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Streszczenie: Celem zmian w strukturze szkolnictwa wyzszego w Polsce powinno by¢ uruchomienie
mechanizméw konkurencyjnosci, a zasadniczym podmiotem procesu zmian jest przedsiebiorczy uni-
wersytet. Powstanie przedsigbiorczego uniwersytetu daje szanse spolecznosci akademickiej na komer-
cjalizacje badan naukowych. Bez znaczacego wzrostu innowacji przedsiebiorczo$¢ akademicka bedzie
uwieziona w stagnacji. Jednak przestawienie przedsigbiorczosci akademickiej na tory innowacyjnosci
jest bardzo trudnym zadaniem, poniewaz §rodowisko akademickie charakteryzuje bardzo niski poziom
przedsigbiorczosci. Zmiany w funkcjonowaniu wyzszych uczelni w Polsce zachodza powoli i s3 opdz-
niane przez tradycyjne, biurokratyczne struktury organizacyjne uczelni, nieche¢ wtadz uczelni do stoso-
wania elastycznych metod zarzadzania oraz brak rynkowych instrumentéw wsparcia przedsiebiorczo-
$ci akademickiej. Narzedziem pobudzania przedsigbiorczosci akademickiej jest tworzenie warunkow
do rozwoju i wspieranie innowacyjnych przedsiebiorstw typu spin-off oraz spin-out. Innowacyjne aka-
demickie przedsigbiorstwa wymagaja znaczacych naktadow inwestycyjnych, ktorych zwrot obarczony
jest bardzo wysokim ryzykiem. Jest to jedna z przyczyn spowolnienia procesu rozwoju innowacyjnosci
akademickiej. Celem gléwnym niniejszego opracowania byta ocena poziomu efektywnosci zarzadzania
uniwersytetem przez wskazanie, w jaki sposob lepiej niz dotychczas wykorzysta¢ najwieksza warto$é
uczelni, ktdrg sg jej pracownicy, studenci i absolwenci oraz posiadana przez nich wiedza. Dla zapewnie-
nia wlasciwej realizacji celu gléwnego sformulowano réwniez cele szczegétowe. Realizacja postawio-
nych w pracy celéw wymagata rozwigzania kilku probleméw badawczych. Gtéwnym problemem stata
si¢ ocena poziomu efektywnoéci organizacyjnej uniwersytetow przez poréwnanie do najlepszych (ben-
chmarking wynikéw). Wiazalo sie¢ to ze stworzeniem modelu zarzadzania uniwersytetem i okresleniem,
jakie wymiary i kryteria powinien tworzy¢ model zapewniajacy ocene efektywnosci organizacyjne;.
Nalezato wskaza¢ kluczowe czynniki w efektywnoéci organizacyjnej (kosztowej i finansowej). Istotnym
elementem przy ocenie efektywnosci organizacyjnej bylo rowniez nakreélenie obszaréw efektywnosci
i kryteriow przyjetych do stosowania.

Abstract: the aim of changes in the structure of higher education in Poland should be encouraging com-
petitiveness processes, and the essence of changes is creating an entrepreneurial university. The crea-
tion of an entrepreneurial university gives the academic community the possibility of commercialisation
of research. Without a significant increase in innovation, academic entrepreneurship will be trapped
in stagnation. Focusing academic entrepreneurship on innovation is a very difficult task, because the ac-
ademic environment is characterised by a very low level of entrepreneurship. Changes in the functioning
of institutions of higher education in Poland occur at a slow pace and are even further delayed by the tra-
ditional bureaucratic structure of the university, the university authorities reluctance to use flexible
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methods of management, lack of market instruments to support academic entrepreneurship. A tool for
stimulating academic entrepreneurship is to create conditions for the development and support of inno-
vative spin-off and spin-out business. Innovative academic enterprises require significant capital invest-
ment whose return is burdened with very high risk. This is one of the reasons for the slowdown of the
process of innovation development of academia. The main aim of the study is to assess the level of uni-
versity management effectiveness by showing how the highest value of the university, its employees,
students, graduates and their knowledge, is better than ever before. In order to ensure proper fulfillment
of the main objective, specific objectives have also been formulated. Implementing the objectives of the
study requires addressing several research problems. The main problem is to assess the level of organiza-
tional efficiency of universities by comparing to the best (benchmarking results). This involves creating
a model for managing the university and determining what dimensions and criteria should be created
for a model that evaluates organisational effectiveness. Key factors in organisational effectiveness (cost
and financial) had to be defined. It is also important to evaluate the effectiveness of the organisation and
the criteria adopted for the evaluation of organisational effectiveness.

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢ akademicka; przedsiebiorczos$é; przedsigbiorczy uniwersytet;
przedsigbiorstwa spin-off; start-upy;
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Wstep

»Innowacyjno$¢ gospodarki kazdego kraju jest $cisle powiazana z poziomem i dy-
namika rozwoju nauki i edukacji. Im wyzszy poziom rozwoju szkolnictwa, tym wyzsze
miejsce w poziomie innowacyjnosci zajmuje dane panstwo, bez wzgledu na to, na jakie
rankingi si¢ powolujemy. W globalnym rankingu innowacyjnoéci pafistw w 2015 roku
sporzadzonym przez ekspertéw z Uniwersytetu Cornella Polska zajeta 39 miejsce; najwy-
zej, na 32 miejscu, oceniono uwarunkowania instytucjonalne innowacyjnosci w naszym
kraju (polityka ekonomiczna, regulacje $rodowiska, otoczenie biznesu), a dopiero na
68 miejscu — wplyw wiedzy na rozwdj gospodarczy (PNB). Wérdd czynnikéw determi-
nujacych poziom i dynamike innowacyjnosci najsilniejszych gospodarczo panstw $wiata
poczesne miejsce zajmuja efekty funkcjonowania edukacji i nauki, zwlaszcza szkolnictwa
wyzszego w tych krajach, bez ktorych nie ma rozwoju innowacji. Jedynym sposobem na
budowe prawdziwie innowacyjnej gospodarki jest skonstruowanie pomostu miedzy $wia-
tem nauki a biznesu, ktore oddziela tzw. dolina $mierci” (Wawak, 2017: 7).

Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢ akademicka w Polsce, rozumiane jako nowa for-
ma aktywnosci srodowiska wyzszych uczelni, s przedmiotem dyskusji o nowym mo-
delu funkcjonowania uczelni w warunkach globalizacji. ,,Przedsi¢biorczos¢ akademicka
jest specyficznym rodzajem przedsiebiorczoéci, koncentrujacym sie na kreatywnych po-
stawach $rodowiska naukowego i wykorzystaniu ich efektow w praktyce gospodarcze;j”
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(Poznanska, 2014). Celem dyskusji na temat przedsiebiorczosci i innowacyjnosci akade-
mickiej jest to, czy dziatania uczelni wyzszych, jej pracownikéw naukowych, doktoran-
tow, studentow, absolwentow, maja na celu komercjalizacje wynikow ich badan nauko-
wych, czyli praktycznego wykorzystania dorobku naukowego w biznesie. Taki wniosek
dotyczacy koniecznosci wspoétpracy tych $rodowisk wynika z wymiany opinii miedzy
wszystkimi uczestnikami a beneficjentami proinnowacyjnych dzialan w naszym kraju.
Ich zdaniem ma to stuzy¢ do wypracowania konkretnych rozwigzan wspélpracy nauki
z gospodarka, przyspieszajacych proces transformacji polskiej gospodarki w kierunku
modelu innowacyjnego. Proces ten zostal zapoczatkowany i wzmocniony ustawg Prawo
o szkolnictwie wyzszym', w ktdrej przedsiebiorczo$¢ akademicka jest regulowana prawnie.
Juz w artykule 4 ust. 4 tej ustawy czytamy: ,,Uczelnie wspotpracuja z otoczeniem spotecz-
no-gospodarczym, w szczegdlnoséci w zakresie prowadzenia badan naukowych i prac roz-
wojowych na rzecz podmiotéw gospodarczych, w wyodrebnionych formach dziatalnosci,
w tym w drodze utworzenia spotki celowej, o ktérej mowa w art. 86a, a takze przez udziat
przedstawicieli pracodawcéw w opracowywaniu programoéw ksztalcenia i w procesie dy-
daktycznym” (Enders, Musselin, 2008: 18).

Celem gtéwnym niniejszego opracowania stata si¢ ocena poziomu efektywnosci za-
rzadzania uniwersytetem przez wskazanie, w jaki sposob lepiej niz dotychczas wykorzy-
sta¢ najwieksza warto$¢ uczelni, ktora stanowig jej pracownicy, studenci i absolwenci oraz
posiadana przez nich wiedza.

Dla zapewnienia wlasciwej realizacji celu gtéwnego sformutowano réwniez cele szcze-
gotowe:

= wskazanie na konieczno$¢ dyskusji i refleksji nad funkcjonowaniem uczelni, nad
wdrazaniem zmian, ktorych zadaniem jest aktywnos¢ innowacyjna srodowiska aka-
demickiego,

= uruchomienie procesu komercjalizacji badan naukowych,

= wzmocnienie pozycji konkurencyjnej polskich uczelni na tle innowacyjnych uczelni

w skali globalnej.

Realizacja postawionych w pracy celéw wymagata rozwiazania kilku probleméw ba-
dawczych. Gléwnym problemem stala sie ocena poziomu efektywnoéci organizacyjnej
uniwersytetow przez poréwnanie do najlepszych (benchmarking wynikéw). Wiazato si¢
to ze stworzeniem modelu zarzadzania uniwersytetem i okresleniem, jakie wymiary i kry-
teria powinien tworzy¢ model zapewniajacy ocene efektywnosci organizacyjnej. Naleza-
to wskaza¢ kluczowe czynniki w efektywnosci organizacyjnej (kosztowej i finansowej).
Istotnym elementem przy ocenie efektywnoéci organizacyjnej bylo rowniez nakreslenie
obszardw efektywnosci i kryteriow przyjetych do stosowania.

Uniwersytet przedsigbiorczy/innowacyjny, uniwersytet uczacy sie

Refleksje nad zachodzacymi zmianami uniwersytetu jako szkoly wyzszej o charakte-
rze akademickim obejmuja wiele poziomdw, np. skutki powszechnego dostepu do stu-
diéw wyzszych, niskiego poziomu wiedzy absolwentoéw szkot $rednich, zréznicowanego
poziomu ksztalcenia w szkotach wyzszych, a takze zapewnienie wysokiej jakosci ksztat-
cenia, dostosowanie ofert ksztalcenia do rynku pracy, niedobory finansowania nauki,

! Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005 r. (Dz.U. Nr 164, poz. 1365, z pozn. zm).
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ograniczenie patologii w procesie awansu naukowego itp. Kierunek dyskusji dotyczy
w mniejszym stopniu istoty zmian same] szkoly wyzszej o charakterze akademickim.
Zmiana wizerunku uczelni jest niejednoznacznie oceniana przez znaczna cze$¢ srodowi-
ska naukowego. Zaniepokojenie budzi takze pogarszajaca si¢ ocena szkdt wyzszych przez
odbiorcéw ustug edukacyjnych. Spowodowane jest to m.in. niewtasciwym nadzorem nad
funkcjonowaniem niektérych uczelni publicznych i niepublicznych oraz nieprzestrzega-
niem procedur formalno-prawnych w tych szkotach wyzszych (Wawak, 2012). Elemen-
tem dyskusji nad funkcjonowaniem szkoly wyzszej jest rowniez to, w jaki sposéb lepiej
niz dotychczas wykorzysta¢ najwieksza wartoé¢ uczelni, ktora stanowia jej pracownicy,
studenci, absolwenci oraz posiadana przez nich wiedza. Pod wplywem wyzwan wspotcze-
snego $wiata i gospodarki opartej na wiedzy istnieje przekonanie o potrzebie tworzenia
uniwersytetu trzeciej generacji (Wisseman, 2005), uniwersytetu przedsiebiorczego/inno-
wacyjnego (Andrzejczak, 2015).

W kontekscie rozwazan nad uniwersytetem przedsiebiorczym/innowacyjnym, uni-
wersytetem uczacym sie, nalezy postawi¢ hipoteze: Czy uniwersytet/szkola wyzsza to
swoiste przedsiebiorstwo, ktére moze i powinno by¢ dobrze zorganizowane i zarzadzane?

Odpowiedzig na tak postawione pytanie jest m.in. deklaracja z Glasgow? z 2005 r.,
zatytutowana Silne uniwersytety dla silnej Europy, dokument Europejskiego Stowarzysze-
nia Uniwersytetow (European University Association), w ktérej czytamy m.in.: ,,Euro-
pa potrzebuje silnych i twdrczych uniwersytetow jako gtéwnych aktorow ksztattujacych
europejskie spoleczenstwo wiedzy przez umozliwienie szerokiego dostepu do studiow,
przez rozwoj oferty ksztalcenia ustawicznego oraz przez promocje jakosci i doskonatosci
w nauczaniu, uczeniu sie, badaniach naukowych i dziataniach innowacyjnych”.

W kontekscie wyzwan stawianych przed srodowiskiem akademickim istotne sg roz-
wazania nad modelem uniwersytetu. Wypracowanie nowego modelu uniwersytetu jest
powaznym wyzwaniem dla $rodowiska akademickiego oraz jego otoczenia/$rodowiska
wewnetrznego i zewnetrznego. Otoczenie uniwersytetu jako organizacji obejmuje cato-
ksztalt zjawisk, procesow i instytucji ksztattujacych jego relacje, mozliwoséci rozwoju,
zakres dziatalnoci i perspektywy rozwojowe. Srodowisko wewnetrzne sktada sie z wa-
runkdw i sit wewnatrz uniwersytetu. W jego centrum stoja rektor i senat uczelni, a poza
nim - pracownicy, doktoranci, studenci, absolwenci oraz kultura calej organizacji.

Srodowisko zewnetrzne uniwersytetu okreslane jest jako otoczenie, wszystko to, co
z zewnatrz uczelni moze na nig wplywac. Granica dzielgca uniwersytet od otoczenia ze-
wnetrznego nie zawsze jest precyzyjna i wyraznie okreslona. Przyktadem sg podmioty
wspierania przedsiebiorczosci akademickiej (AIP, parki technologiczne, klastry), ktdre
funkcjonalnie sa silnie powigzane z uczelnia, ale w ujeciu organizacyjnym sg raczej ele-
mentem jej otoczenia. Na otoczenie zewnetrzne skladaja sie system polityczno-prawny,
system kulturowy oraz konkurencyjny system miedzynarodowy. W strukturze otoczenia
zewnetrznego nalezy wyrézni¢ otoczenie blizsze uczelni, ktére obejmuje klientow uczel-
ni (uczniowie szkot $rednich, pracownicy przedsiebiorstw), sojusznikéw strategicznych
(uczelnie partnerskie, centra badawczo-rozwojowe, samorzady terytorialne), organizacje
spoteczne (stowarzyszenia, fundacje), podmioty wspotpracujace (organizacje pracodaw-
cow, banki, przedsiebiorstwa).

% Deklaracja z Glasgow okreéla dziatania, ktore zapewnia odpowiedni wklad uniwersytetow w budowanie
Europy jako gtéwnego aktora na arenie $wiatowej. Ten plan dzialan jest kontynuacjg inicjatyw bedacych wyni-
kiem decyzji podjetych przez EUA w Salamance (2001) i w Grazu (2003).
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Ryc. 1. Uniwersytet przedsiebiorczy/innowacyjny, uniwersytet uczacy si¢

Cechy:
ELASTYCZNOSC

Komercjalizacja wynikéw
- umowa licencyjna/wdrozeniowa

UCZENIE SIENA - sprzedaz patentu

ZASADZIE PODWOINE] - sprzedaz ustugi/ekspertyzy

PETLL - udostgpnienie zasoboéw bibliotecznych
- ustugi analityczne

POWIAZANIA - udostgpnienie specjalistycznej aparatury

SIECIOWE

KREATYWNOSC \
REKTORAT Zrédla finansowania

- budzet panstwa

PRACA ZESPOLOWA Centrum zarzadeze - komercjalizacja
Przywédztwo silne wynikoéw
i sluzebne - przedsigbiorczo$¢

INTERDYSCYPLINARNOSC akademicka

3

A

Innowacyjna infrastruktura przedsigebiorczosci akademickiej —
przedsigbiorstwa odpryskowe (spin-off, spin-out, akademickie inkubatory
przedsigbiorczosci AIP, biura karier, centra transferu technologii CTT,
parki naukowo technologiczne PNT i in.)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Najistotniejszym atrybutem uczelni opartej na wiedzy jest silne i stuzebne wobec spo-
tecznosci akademickiej centrum zarzadcze. Jego zadaniem jest koordynowanie aktywno-
$ci jednostek bedacych w strukturze organizacyjnej uczelni, a forma dzialania powinno
by¢ elastyczne podejscie do rozwigzywania wszelkich problemdéw i zapewnienie pracow-
nikom mozliwosci samoorganizacji, charakterystycznej dla organizacji wiedzy.

Zarzadzanie uniwersytetem

Innowacyjny uniwersytet w gospodarce opartej na wiedzy buduje swoja przewage
komparatywna przez umiejetnos¢ kreowania nowej wiedzy i wspierania jej przeptywu
oraz zdolno$¢ do ustawicznego uczenia si¢. Ten nowy model uczelni wyzszej ksztaltuje
sie w odpowiedzi na potrzeby nowego paradygmatu gospodarki opartej na jak najbardziej
efektywnym wykorzystaniu wiedzy (Wawak, 2017).

Innowacyjny uniwersytet opiera sie na takich elementach, jak:

= korzysci z tworzenia wiedzy i stalego jej ulepszania,

= dziatalno$¢ polegajaca na tworzeniu wiedzy (badania podstawowe), potaczenie fazy
tworzenia wiedzy z fazg wdrozenia innowacji,

= korzysci wynikajace z komercjalizacji wiedzy,

= korzysci wynikajace z ustawicznego ksztalcenia i awansu naukowego pracownikow,

= korzysci wynikajace ze zorientowania uczelni na potrzeby globalne,

= korzysci wynikajace z relacji wzajemnych zaleznosci uczelni w sieci,

= korzysci zwiazane z elastycznym zarzadzaniem uczelnig.
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Tak jak wspomniano wyzej, w procesie zarzadzania innowacyjng uczelnig decydujace
znaczenie ma centrum, czyli rektor i senat. Powinno ono uwzglednia¢ zasady wzmac-
niajace aktywno$¢ i elastycznoé¢ jednostek organizacyjnych. Do wiodacych zasad, kto-
rych stosowanie jest warunkiem zarzadzania innowacyjnym uniwersytetem, nalezy zasa-
da nadmiarowosci (redundacja), interdyscyplinarnosci, elastycznoéci, samoorganizacji,
samoregulacji i samokontroli (Leja, 2011).

Zasada nadmiarowo$ci wskazuje, ze nadmiar zbednej lub szkodliwej ingerencji/regu-
lacji pracy zespoléw (np. zespoléw naukowych, pojedynczych pracownikéw) prowadzi
do niecelowego zuzycia zasobow, bez mozliwosci uzyskania racjonalnych efektéow, np.
przydzielanie zespolom/pracownikom nowych zadan, nowego przedsiewzigcia badaw-
czego, przy ktorym wymagana jest zmiana rol, kompetencji.

Zasada interdyscyplinarnosci opiera si¢ na ,burzeniu granic miedzy dyscyplinami,
a nie na sumowaniu wiedzy. Wyrazem tego jest prowadzenie badan ,,nad” wybranymi
fragmentami otaczajacej nas rzeczywistosci i uyjmowanie ich w perspektywie réznych dys-
cyplin” (Markowski, 2012).

Zasada elastyczno$ci umozliwia, przy pomocy instrumentéw ustawowych oraz insty-
tucjonalnych nieobejmujacych wszystkich zespoléw/pracownikéw, wprowadzanie przez
centrum zarzadcze rozwiazan poglebiajacych proces integracji uczelni. Elastycznoé¢ za-
pewni¢ mozna za pomocg procedur dotyczacych mechanizméw postepowania na wypa-
dek réznych scenariuszy. Elastycznoé¢ powinna cechowac liderow, ktorzy wiedzac, ze wa-
runki rzeczywiste znacznie rdznia sie od zaplanowanych, powinni dokonywac relatywnie
szybkich i oczekiwanych zmian. Potrzeba elastycznego podejécia do zarzadzania uczelnig
nie zwalnia centrum zarzadczego z procesu ustalania celow i odpowiednich dzialan, by
je osiagnac.

Zasada samoorganizacji moéwi, Zze menedzerowie powinni by¢ elastyczni oraz powinni
ufatwia¢ samoorganizowanie zespoléw, a nie zajmowac si¢ ich organizowaniem. W ze-
spole uczelnianym przyjaé tez trzeba, ze role moga sie zmienia¢ zaleznie od okolicznosci.
Takie rozwigzania stanowia zerwanie z wzorcem hierarchicznym, a podstawa dziatania
zespolu sg dociekania, a nie z gory zalozony projekt.

Zasada samoregulacji’ umozliwia wykorzystanie wiedzy jawnej i ukrytej dla osiagnie-
cia zalozonych celéw organizacji, zespotéw badawczych, pracownikéw uczelni (Man-
ka, 2016). W ramach regulatoréw wewnetrznych na podstawie konfiguracji informacji
(nie tylko regulujacych) pozyskiwanych z otoczenia w organizacji powinien powsta¢
wewnetrzny system samoregulacji, rozumiany jako wyodrebniony strukturalnie zespot
regul, np. procedur postepowania, umozliwiajacy przetworzenie kazdej informacji w de-
cyzje kierownicza (Szatucki, 2012).

Zasada samokontroli pozwala na budowanie pozytywnych relacji w zespole, toleran-
cji, otwartosci i merytorycznej dyskusji*.

* Samoregulacjg nazywa si¢ umiejetno$¢ wykorzystywania wiedzy o prawach rzadzacych ludzkim zachowa-
niem do zdobywania celéw, ktérych urzeczywistnienie pomoze nam osiggna¢ satysfakcje. Jak wiadomo, same
intencje w polaczeniu z pozytywnym mysleniem sg istotnymi fundamentami, lecz niestety, nie sa wystarczajace,
by osiagna¢ zamierzony cel. By zrealizowa¢ wyznaczone plany, trzeba skupic si¢ przede wszystkim na dziataniu,
gdyz jedynie jasno sprecyzowane cele pozwolg nam na dazenie do samodoskonalenia i osiggania pozadanych
rezultatow.

* Z samokontrola wigza si¢ interesujace zjawiska. Proby kontroli swoich mysli i uczu¢ skutkuja zwykle na-
rastaniem uczucia presji wewnetrznej na wykonywanie kontrolowanych zachowan i nasilaniem si¢ ttumionych
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Innowacyjna infrastruktura przedsigbiorczo$ci akademickiej: start-upy,
przedsigbiorstwa spin-off oraz spin-out

Dla rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej bardzo duze znaczenie ma potencjal in-
nowacyjnych narzedzi przedsigbiorczosci akademickiej, nazywanych innowacyjng infra-
strukturg przedsigbiorczoéci akademickiej. Do narzedzi tych zaliczamy: programy i pro-
jekty wsparcia oraz instytucjonalne formy wspierania przedsiebiorczosci akademickiej,
np. przedsiebiorstwa odpryskowe, takie jak spin-off, spin-out, akademickie inkubatory
przedsigbiorczosci AIP, biura karier, centra transferu technologii CTT, parki naukowo
technologiczne PNT i inne (Makieta, 2016).

Geneza przedsigbiorstw odpryskowych spin-off oraz spin-out wiazana jest powszech-
nie z przedsigbiorczoécig akademicka, co nie jest jednak ujeciem precyzyjnym (Richer-
t-Kazimierska, 2010). Spin-off, spin-out sg takze metoda, ktorg przedsiebiorstwo moze
wykorzysta¢ do zbycia pewnych aktywéw, oddzialéw lub filii. Podczas gdy wybor kon-
kretnej metody przez spotke dominujaca zalezy od wielu czynnikéw, ostatecznym celem
jest zwiekszenie wartosci dla akcjonariuszy. Istotne znaczenie ma rozrdznienie przedsie-
biorstw spin-off od przedsiebiorstw spin-out, poniewaz pozwala to zrozumie¢ ich istote
oraz koncepcje zZrédel przewag konkurencyjnych obu rodzajéw podmiotéw (Dec, 2011).

Przedsigbiorstwa spin-off to nowe przedsiebiorstwa, zalozone przez co najmniej
jednego pracownika instytucji naukowej lub badawczej, albo studenta badz absolwenta
uniwersytetu w celu komercjalizacji innowacyjnych pomystéw (wiedzy) lub technologii
(Dec, 2011). Wérdd nich wyrdznia sie przedsiebiorstwa powstale jako jednostki wydzielo-
ne z korporacji oraz wydzielone z placéwek naukowych (Tamowicz, 2006). Przedsigbior-
stwa spin-off sg zwykle niezalezne osobowo i kapitalowo od swojej uczelni, jednak czesto
z nig wspdlpracuja na zasadach rynkowych.

Przedsigbiorstwa typu spin-out to nowe przedsiebiorstwa, ktore zostaly zalozone
przez co najmniej jednego pracownika instytucji naukowej lub badawczej, albo studen-
ta badz absolwenta uczelni oraz uczelnie lub jednostke organizacyjna uczelni, powolana
do komercjalizacji dobr intelektualnych uczelni, w celu komercjalizacji innowacyjnych
pomystow (wiedzy) lub technologii. Przedsiebiorstwa spin-out sg zwykle powiazane oso-
bowo i kapitalowo z Uczelnig, co w konsekwencji oznacza bliska wspélprace obu stron
(Turek, 2016).

Z przytoczonych definicji wynika, ze zatozycielem spotki typu spin-off lub spin-out
moze by¢ student, absolwent lub pracownik naukowy. Aby spétka zalozona przez stu-
denta, absolwenta lub pracownika naukowego miala status przedsigbiorstwa spin-off czy
spin-out, musi opierac sie na wlasnosci intelektualnej, ktéra powstata w $cistym zwiazku
z nauka lub pracg zatozyciela przedsigbiorstwa w uniwersytecie lub jednostce naukowe;j.
W konsekwencji dzialalno$¢ spin-off i spin-out ma najczesciej charakter innowacyjny,
gdyz jej gtéwnym celem jest wdrozenie w praktyce gospodarczej efektéw prac badawczo-
-rozwojowych prowadzonych na uczelni (Iub innej jednostce naukowej) (Dec, 2016). Wy-
nika z tego, ze przedsiebiorstwa spin-off oraz spin-out wyréznia podmiot ja zakladajacy
(pracownik naukowy, student lub absolwent uniwersytetu), a takze to, ze korzystaja z dobr
intelektualnych uniwersytetu, ktore powinny stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej.

mysli. Tak dzieje si¢ przede wszystkim w poczatkowych etapach wprowadzenia kontroli. Zjawisko to nazywane
jest paradoksalnym efektem kontroli.
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Istotnym czynnikiem réznicujacym oba typy przedsiebiorstw jest zwigzek, jaki maja one
ze swoimi organizacjami macierzystymi. , W Dolinie Krzemowej panuje opinia, ze jesli
nie wiesz, co chcesz sprzedawaé, komu, za ile i jakimi kanatami, to znaczy, ze jeste$ start-
-upem. Nie jest to szczegdlnie wysoko zawieszona poprzeczka, wiec nie powinno dziwi¢,
ze pojecia startupu uzywamy (i naduzywamy) wlasciwie codziennie” (Gielzak, 2016: 39).

Start-upy kojarza sie z innowacyjnoscia akademicka, jesli jednak nie tworza unikalnej
wartosci, nie dziataja w warunkach skrajnej niepewnosci, staja sie przewaznie zwyktymi
przedsigbiorstwami. Panuje przekonanie, ze start-upy sa przedsiebiorstwami nalezacy-
mi do kolejnej fazy rewolucji przemyslowej, rewolucji cyfrowej, gospodarki opartej na
wiedzy. Gléwnym motywem decydujacym o powstaniu tych przedsiebiorstw lub pracy
w nich jest odmienna od korporacji kultura organizacyjna. Kultura organizacyjna start-
-upu to takze osobiste priorytety, normy i wartosci, jasne zasady okazywane na zewnatrz
i wewnatrz startupu. Zarzadzanie start-upem to angazowanie do dzialania swoich pra-
cownikow, klientéw i dostawcow. Nalezy pamietad, ze ludzie chetniej podazaja za tym, co
robisz, a nie za tym, co méwisz.

Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa ma ogromny wplyw na sposob zarzadzania
i ksztattuje zachowanie pracownikéw w przedsiebiorstwie. Powinna ona wspiera¢ orga-
nizacje w osigganiu celéw, a nie stawac si¢ zrodlem przeszkdd i barier w dalszym rozwo-
ju. Rozwijajac start-up, warto zastanowic sie, jaka kulture organizacyjng chcemy tworzy¢
i jakimi wartosciami bedziemy kierowa¢ sie w przyszlosci.

Zrédta finansowania przedsigbiorczoéci akademickiej

»Procesy finansowania dzialalno$ci gospodarczej mozna rozpatrywac na wielu plasz-
czyznach, w zaleznosci od przyjetych kryteriéw. Nie ma uniwersalnego sposobu finan-
sowania przedsigbiorstwa, jaki mozna by zaleci¢ w kazdej sytuacji. Potrzeby finansowe
uzaleznione sg od skali aktywnosci dzialalno$ci gospodarczej, jak i réwniez od wielko-
$ci popytu na jego produkty i ustugi. Podjecie decyzji o wyborze rodzaju finansowania
powinno by¢ poprzedzone wlasciwa analizg, bioraca pod uwage korzysci i koszty oraz
ryzyko i termin, w ktérym otrzymany zostanie kapital. Dokonujac wyboru, powinnismy
kierowac sie przede wszystkim celem, ktdrego realizacji beda stuzy¢ uzyskane $rodki fi-
nansowe, a takze mozliwosciami, ktére firma ma na danym etapie rozwoju.

Wedlug tradycyjnego podziatu wyrézniamy zewnetrzne i wewnetrzne zZrédta finanso-
wania dzialalnosci. Wigkszo$¢ przedsigbiorcow, szczegdlnie tych zaczynajacych dziatal-
nos$¢ gospodarcza, ogranicza si¢ do zasobéw wiasnych oraz kredytéw bankowych. Mato
rozpowszechnione s3 mozliwo$ci pozyskania $rodkéw finansowych w formie venture ca-
pital czy pomocy anioléw biznesu. Wymieni¢ nalezy réwniez Program Operacyjny Inno-
wacyjna Gospodarka, ktorego gléwnym celem jest rozwdj polskiej gospodarki w oparciu
o innowacyjne przedsiebiorstwa. Osiagniecie tego celu jest mozliwe przez inwestowanie
w sfere badawczo-rozwojowa (B+R) oraz wdrazanie innowacji. Obecnie wiecej uwagi po-
$wieca sie rowniez start-upom” (Struzycki, 2002: 232-235).

Kapital wlasny ze wzgledu na zrédlo pochodzenia dzielimy na kapital wewnetrzny
i zewnetrzny. Kapital wewnetrzny tworza: zysk netto, amortyzacja, przeksztalcenia w ma-
jatku oraz przeksztalcenia w kapitalach. Natomiast na kapital zewnetrzny sktadaja sie: do-
platy wspdlnikéw, poszukiwanie nowych wspdlnikow, fundusze venture capital i emisja
na rynku pozagietdowym.
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Do kapitatu obcego zaliczamy: kapital dlugoterminowy (rezerwy, bankowe kredyty
diugoterminowe, poreczenia kredytowe, leasing, franchising, obligacje, dotacje i subwen-
gje, $rodki z funduszy pomocowych), kapitat krétkoterminowy (bankowe kredyty krot-
koterminowe, zobowigzania odnawialne, kredyt od dostawcéw, kredyty od odbiorcow,
faktoring, pozyczki z sektora pozabankowego oraz krétkoterminowe papiery dluzne)
(Struzycki, 2002: 235).

W Polsce do najpopularniejszych zZrédet kapitalu nalezg srodki wiasne (79%), dota-
cje UE (24%) i fundusze VC (22%). Interesujacy jest takze fakt, ze polowa wszystkich
startupow korzysta wyltgcznie ze srodkéw wlasnych. Takie przedsigbiorstwa okreslane sa
mianem bootstraperow”.

Wrybierajac strategie finansowania startupéw, musimy bra¢ pod uwage nie tylko wady
i zalety poszczegdlnych Zrédel kapitatu, ale réwniez dopasowanie tych zZrédet do fazy roz-
woju firmy.

Pre-seed - najwczesniejszy etap

Najwczesniejszg faza rozwoju start-upa jest faza pre-seed, zwigzana z inicjacja po-
mystu na biznes i wstepnym przygotowaniem do jego realizacji. Na tym etapie powstaja
wstepne koncepcje produktu, wyprzedzajace stworzenie prototypu. Pierwsza faza zycia
start-upu wymaga umiarkowanie wysokiego, ale stalego zasilania kapitalem. Problem
w tym, Ze na tak wczesnym etapie nie znajdziemy zbyt wielu chetnych oferentéw kapita-
tu. Przedsiebiorstwo musi szukaé pieniedzy tam, gdzie s, u tych, ktérzy sg gotowi nam
zaufaé, czyli tzw. FFF — Family, Friends, Fools®. W ten sposéb okreslamy tych, ktorzy
bardziej chcg pomoc, niz zarobi¢ i nie beda pyta¢ o rentowno$¢ czy mozliwosci wyjscia
z inwestycji. Finansowanie tego etapu jest obcigzone bardzo wysokim ryzykiem, w nie-
ktorych przypadkach zwrot z inwestycji jest mozliwy po 5-7 latach, a w niestabilnej sy-
tuacji finansowej na rynku — nawet po 10 latach. Inaczej jest w przypadku akceleratoréw
biznesu’, z zalozenia nastawionych na dtuzszy okres mentoringu i dojrzewania biznesu,
zanim osiggnie on skalowalnos¢ i wejdzie na $ciezke szybkiego rozwoju. Ciekawy alter-
natywe dla finansowania tego etapu rozwoju start-upéw moze stanowi¢ crowdfunding®,
ktory staje sie nowym zrédlem wspomagania przedsiebiorczosci akademickiej.

® Dostownie: ‘tych, ktdre si¢ podciagaja za wlasne sznurowadla’. Jest to mozliwe dzigki temu, Ze opieraja sie
one glownie na darmowej pracy swoich zalozycieli. Potwierdzajg to najpopularniejsze w tej grupie wskazniki
zatrudnienia: miedzy jedng osobg a trzema osobami. Ich po$wiecenie bywa oplacalne: start-upy korzystajace
wylacznie ze $rodkow wlasnych szybciej niz pozostate osiagaja regularne przychody. Potwierdza to regule, ze
bootstraperzy ostrozniej podchodza do wydatkéw stalych (np. wynagrodzenia) oraz szybciej generuja zysk, bo
innych alternatyw, aby podtrzymac¢ dziatalnos¢ firmy, po prostu nie maja.

¢ Friends, Family, Founds (FFF) - $rodki wlasne, rodziny czy przyjaciot.

7 Akceleratory biznesu to innymi stowy programy majace wspiera¢ biznes w sposob podobny do inkuba-
toréw przedsiebiorczosci. Dzieki nim mozna liczy¢ na wieloplaszczyznowe wsparcie przy zakladaniu wlasnych
firm, a takze w ich prowadzeniu. Przede wszystkim zakladaja one pomoc w postaci przekazania wiedzy me-
rytorycznej, ale tez pomoc prawng i organizacyjna. Niestety, zaréwno w Polsce, jak i w innych europejskich
krajach akceleratory biznesu sg jeszcze do$¢ mato popularne. Zdecydowanie wigkszg stawe zyskaly w Stanach
Zjednoczonych, gdzie to wlasnie one pomogty w zatozeniu kilku, preznie dzi$ dziatajacych firm. Najwiekszym
akceleratorem biznesu na $wiecie jest Y Combinator.

8 Crowdfunding - forma finansowania réznego rodzaju projektéw przez spotecznos¢, ktéra jest lub zosta-
nie wokot tych projektow zorganizowana. Przedsigwzigcie jest w takim przypadku finansowane przez duzg licz-
be drobnych, jednorazowych wplat dokonywanych przez osoby zainteresowane projektem. Upowszechnienie
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Seed - etap drugi

Na drugim etapie (seed) rozwoju start-up ma juz prototyp wlasnego produktu lub
nawet zaczal oferowaé gotowy produkt na rynku. Naktady przedsiebiorstwa zwigkszaja
sie, wlasnych $rodkéw juz nie wystarcza, a rozpoczeta dziatalno$¢ operacyjna wymaga
zewnetrznego finansowania. W tej fazie start-up jeszcze nie przekroczyt progu rentow-
noéci, a ewentualny zysk jest w catoéci reinwestowany. Duze ryzyko operacyjne oraz brak
zyskownosci zniechecaja inwestorow do finansowania start-upow, dlatego praktycznie
niemozliwe jest zaciagniecie kredytéw lub pozyczek na tym etapie. Zatem pozyskiwane
pienigdze, rowniez w tej fazie, beda gtéwnie pochodzily z kapitatu wlasnego.

Na tym etapie start-up ma najwieksze szanse na pozyskanie finansowania ze stro-
ny anioléw biznesu’ oraz z funduszy zalazkowych'. Jezeli przedsiebiorstwu nie udato
sie dosta¢ wsparcia w fazie pre-seed, to na etapie seedu prawdopodobienstwo sukcesu
jest znacznie wigksze, dlatego ze indywidualni inwestorzy oraz fundusze moga zobaczy¢
nie tylko samg idee projektu, ale tez juz gotowy produkt i pierwsze wyniki dzialalno$ci
przedsigbiorstwa.

Early Stage - etap trzeci (wczesnego wzrostu)

Na etapie wczesnego wzrostu start-up nadal charakteryzuje sie bardzo wysokim ry-
zykiem operacyjnym, ale juz zaczyna zwigksza¢ rentownos¢ sprzedazy. Przedsigbiorstwo
umacnia wlasna pozycje na rynku i ma przestanki do dalszej ekspansji. W zwigzku ze
zwigkszeniem nakltadéw na rozwdj przedsiebiorstwo nadal pozyskuje srodki finansowe
ze zrodet zewnetrznych, poniewaz przy niskiej rentownosci nie jest w stanie sie samo-
finansowac.

Do dostepnych zrédel kapitatu na tym etapie juz zaliczajg si¢ m.in. banki komercyj-
ne, jednak podchodza one do finansowania start-upéw we wczesnej fazie ze zwiekszona
ostroznoscig i wliczajg ponoszone wysokie ryzyko w cene kredytu. Kapital obcy na tym
etapie nadal jest bardzo drogim i malo dostepnym s$rodkiem finansowania dziatalnosci

sie internetu pozwala na tatwe informowanie o projektach i tworzenie wokdét nich spotecznosci, co przyczy-
nilo si¢ do rozwoju zjawiska crowdfundingu. Okre$lenie to jest zwykle uzywane w odniesieniu do zbiérek pro-
wadzonych na stworzonych w tym celu platformach internetowych, rzadziej takze przy pomocy serwiséw spo-
tecznosciowych lub blogéw.

° Aniot biznesu to prywatny inwestor, ktéry dysponujac odpowiednim do$wiadczeniem oraz kapitatem,
wspiera wybrane male i §rednie przedsigbiorstwa zaréwno merytorycznie, jak i finansowo, gtéwnie w poczat-
kowej fazie ich rozwoju (start-up). Czesto inwestuje w te obszary, w ktore inni obawiaja sie wkracza¢, oczekujac
w zamian udzialéw w firmie i wplywu na strategiczne decyzje. Niektdrzy inwestorzy dzialajg tez na zasadach
non profit, dazac jednoczesnie do wspierania mozliwie najlepszych biznesowo projektéw. Aniolowie biznesu
sa najstarszym, najwiekszym i najczeéciej uzywanym zrédlem zewnetrznego finansowania przedsigbiorczosci.

10 Fundusz zalazkowy (fundusz inkubacyjny; ang. seed-money lub seed capital) to rodzaj inwestycji Capital
Venture. Jako kategoria private equity, jest jednym z mozliwych zrodet kapitatu uzytecznego dla przedsigbiorstw
nienotowanych na gieldzie papieréw wartosciowych majacych potrzebe uzyskania dodatkowego dofinansowa-
nia. Dzialalnoé¢ funduszy kapitatu zalazkowego jest mozliwa dzieki zasileniu kapitalowemu ze $rodkéw unij-
nych. Fundusze kapitatu zalagzkowego to ciekawa propozycja dla poczatkujacych firm. Maksymalna wysoko$¢
dotadji dla pojedynczego przedsiebiorcy to az 200 tys. euro! Zeby siegnaé po te $rodki, wystarczy wlasciwie tylko
dobry pomyst na biznes. Fundusz pomoze zalozy¢ firme, opracowa¢ biznesplan i strategie dziatania, udostepni
lokal na siedzibe i oczywiscie — dofinansuje rozw6j nowego produktu lub ustugi. W zamian obejmie nie wigcej
niz 50% udzialéw. Fundusze dysponuja obecnie tacznym budzetem prawie 500 mln zt.
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start-upu. Oprocz aniotéw biznesu i funduszy zalgzkowych o wsparcie finansowe w tej
fazie mozna ubiega¢ si¢ z funduszy Venture Capital.

Expansion i Late Stage - etap czwarty (ekspansja i stabilizacja)

Na etapie ekspansji i stabilizacji start-up cechuje si¢ sprawdzonym modelem bizne-
sowym i wysoka rentownoscia. Latwiej jest wtedy pozyska¢ kapital na dalszy rozwdj,
poniewaz ryzyko operacyjne i inwestycyjne zmniejszylo si¢. Finansowanie przestaje po-
chodzi¢ w wigkszym stopniu z kapitalu wlasnego, gdyz kapital obcy staje sie bardziej
dostepny. Na tych etapach dominuje finansowanie z kredytéw bankowych i dluznego
kapitatu pozabankowego oraz funduszy Venture Capital i Private Equity'!.

Istotnymi instytucjami wsparcia start-upéw sa w Polsce instytucje otoczenia bizne-
su. Polski system instytucji otoczenia biznesu jest bogaty zaréwno ze wzgledu na liczbe
instytucji, jak i ze wzgledu na ich réznorodnos¢. Wyréznia sie trzy gtéwne grupy wspo-
mnianych instytucji:

= osrodki przedsigbiorczosci — ich dziatalno$¢ to szeroka promocja i inkubacja przed-
siebiorczosci (czgsto w grupach dyskryminowanych), dostarczanie ustug wsparcia do
malych firm i aktywizacja rozwoju regiondéw peryferyjnych lub dotknietych kryzysem
strukturalnym;

= oérodki innowacji - zajmuja si¢ szeroka promocja i inkubacja innowacyjnej przedsie-
biorczoci, transferem technologii i dostarczaniem ustug proinnowacyjnych, aktywi-
zacja przedsiebiorczoéci akademickiej i wspdtpracy nauki z biznesem;

® instytucje finansowe - ulatwiaja dostep do finansowania dziatalno$ci nowo powsta-
tych oraz matych firm bez historii kredytowej, a takze zajmuja sie dostarczaniem ustug
finansowych dostosowanych do specyfiki innowacyjnych przedsiewzie¢ gospodar-
czych.

/akonczenie

Przedsigbiorczy, innowacyjny uniwersytet wymaga nowego modelu zarzadzania, kt6-
rego celem jest skuteczna wspdlpraca z otoczeniem krajowym i miedzynarodowym. To
uczelnia, w ktorej badania naukowe spetniaja warunki komercjalizacji, pracownicy na-
uki, studenci, absolwenci sg zmotywowani do podejmowania wyzwan konkurencyjnych,
a przedsiebiorczo$¢ jest elementem kultury akademickiej.

Silne centrum zarzadcze uniwersytetu powinno by¢ elastyczne na inicjatywy oddolne,
wzmacnia¢ powigzania sieciowe podmiotéw uniwersytetu z otoczeniem, wspierac zarzg-
dzanie poziome przez uczenie si¢ na zasadzie podwojnej petli, powinno by¢ tez otwarte na
nowe formy organizacyjne. Zmieni¢ powinno si¢ postrzeganie roli centrum jako admini-
stratora zasobow uniwersytetu w kierunku podejscia menedzerskiego.

Sugerowane zmiany zarzadzania uniwersytetem maja prowadzi¢ do wzmocnienia
postaw przedsiebiorczych i innowacyjnych pracownikéw, studentéw i absolwentow,

! Private equity — szczeg6lny rodzaj inwestycji kapitalowych stanowiacych zewnetrzne zrédto finanso-
wania spétek niedopuszczonych do obrotu publicznego. Srodki przekazywane spétkom moga mieé charakter
zaréwno finansowania wlasnego, jak i hybrydowego, tj. polaczenia finansowania wlasnego i dluznego. Poza
wktadem finansowym w ramach private equity spétka moze otrzymac od inwestora wsparcie w zakresie zarzg-
dzania o réznorodnym charakterze (np. doradztwo prawne, podatkowe, organizacyjne).
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uczynienia z postaw przedsiebiorczych obyczaju akademickiego. Dla realizacji tych za-
mierzen koniecznym jest wzmocnienie potencjalu innowacyjnych narzedzi przedsie-
biorczosci akademickiej, nazywanych innowacyjng infrastruktura przedsiebiorczoséci
akademickiej, do ktorej zaliczamy programy i projekty wsparcia, instytucjonalne formy
wspierania przedsiebiorczosci akademickiej, np. przedsiebiorstwa odpryskowe (spin-off,
spin-out, akademickie inkubatory przedsigbiorczosci AIP, biura karier, centra transferu
technologii CTT, parki naukowo technologiczne PNT i in.)

Przedsigbiorczy i innowacyjny uniwersytet powinien cechowa¢ si¢ wskaznikami
okre$lajacymi poziom innowacyjnoéci. Zaliczaja si¢ do nich m.in.: liczba patentéw za-
rejestrowanych w Swiatowej Organizacji Wlasnosci Intelektualnej, stosunek zgloszen
patentowych do dotacji, odsetek patentéw o zasiegu miedzynarodowym, catkowita licz-
ba cytowan zwiazanych z patentami, wskaznik analizy wplywu patentu na dalszy rozwoj
badan, Iaczna liczba artykuléw naukowych dotyczacych wynalazkow, liczba artykulow
opracowanych przez naukowcéw z danej uczelni we wspotpracy z przemyslem.
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