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Wstep

Ta publikacja jest zbiorem tekstéw po$wieconych najwazniejszym zagadnieniom
zwigzanym z procesem komercjalizacji wiedzy — zwlaszcza z zakresu nauk spo-
tecznych. Powstata jako materiat dydaktyczny (,,skrypt”) dla uczestnikéw projektu
BRing. Nauki spoteczne dla gospodarki, ale moze tez stanowi¢ pomoc dla wszystkich
naukowcow (i nie tylko), ktérzy podejmuja si¢ wysitku komercjalizacji, tworzenia
innowacji czy po prostu dzialalnos$ci na styku nauki, gospodarki i spoteczenstwa.
Celem tego opracowania bylo zebranie potrzebnych im informacji w zwieztym
i przystepnie napisanym podreczniku / przewodniku.

Poszczegdlne rozdzialy odzwierciedlajg tematyke szkolen realizowanych w ra-
mach wspomnianego projektu i zostaly napisane przez treneréw — ekspertow majg-
cych duze doswiadczenie praktyczne w omawianych obszarach. Rozdzial pierwszy
wprowadza podstawowe rozrdznienia pojeciowe, m.in. wyjasnia, na czym polega
specyfika proceséw innowacji i komercjalizacji w naukach spotecznych. W kolejnym
rozdziale oméwiono dwa narzedzia biznesowe pomocne w opracowywaniu pomy-
stéw na komercjalizacje wiedzy: model biznesowy oraz mape empatii klienta. Roz-
dziat trzeci to zwiezly instruktaz przygotowywania wnioskéw projektowych, waz-
nych na etapie pozyskiwania finansowania. Rozdziat czwarty jest dostosowanym do
specyfiki nauk spotecznych wprowadzeniem do zagadnien zwigzanych z ochrong
wlasnosci intelektualnej oraz formami przedsigbiorczosci akademickiej. Rozdzial
piaty zawiera zestaw praktycznych rad, informacji i narzedzi do zarzadzania pracg
projektowa. Wreszcie ostatni, szdsty rozdzial jest wprowadzeniem do zagadnien
zwigzanych z promocjg innowacyjnych pomystéw na rynku - przygotowywaniem
strategii komunikacyjnych i reklamowych oraz wyborem narzedzi promocji.

Mamy nadzieje, Ze zebrane w tej publikacji materiaty bedg stanowi¢ zZrédlo in-
formaciji i inspiracji dla wszystkich przedstawicieli nauk spotecznych, ktérzy podejma
wyzwania zwigzane z komercjalizacjg wiedzy. Zainteresowanych zachgcamy takze
do siggniecia do innych, przygotowanych w ramach tego i poprzedniego projektu,
ksigzek przestawiajacych rzeczywiste i aktualne przypadki udanej wspétpracy mie-
dzy naukami spotecznymi a gospodarka (Rudnicki 2011, 2013).

Seweryn Rudnicki
°



ANDRZEJ BUKOWSKI
JAN STRYCHARZ

Innowacja i komercjalizacja
a nauki spoteczne’

Wprowadzenie

~W gospodarce opartej na wiedzy realizowane sg trzy zasadnicze funkcje: odkrywanie wiedzy (ba-
dania), przekazywanie wiedzy (edukacja) i wykorzystywanie wiedzy (innowacje)” (Jézwiak, Mo-
rawski 2009). Wszystkie trzy wymienione funkcje sg w istocie splecione ze sobg we wspotczesnym
spoleczenstwie. Uczelnie s3 waznym $rodowiskiem tworzenia wiedzy i przekazywania wiedzy. Ale
wiedza jest tworzona nie tylko na uczelniach, takze poza nimi: w biznesie, administracji, organiza-
cjach pozarzadowych, a takze w pozauczelnianych osrodkach badawczych.

W spoleczenstwie opartym na wiedzy popyt na nig wytwarza zapotrzebowanie na badania
podstawowe, wykonywane gléwnie w o§rodkach naukowo-badawczych, w tym na uczelniach. Myli
sie jednak ten, kto sadzi, ze w dzialalnosci naukowej chodzi o wytwarzanie innowacji. W nauce
chodzi raczej o oryginalnos¢, pierwszenstwo w dokonaniu odkrycia. Innowacja polega natomiast
na wprowadzeniu do praktyki nowego lub ulepszonego produktu (towaru lub ustugi) czy procesu
wzglednie organizacji albo strategii marketingowej. Innowacja jest zatem nieodfacznie zwigzana
z wdrozeniem, z praktycznym zastosowaniem jakiegokolwiek odkrycia, takze naukowego. W nie-
ktérych przypadkach nauka jest zainteresowana wdrozeniem swoich odkry¢ cho¢by po to, by je
potwierdzi¢ w praktyce. Zasadniczo jednak sprzezenia pomiedzy sfera badan podstawowych a po-
lem ich ewentualnych zastosowan nie sg bezposrednie, co nie oznacza, ze badania podstawowe re-
alizowane s3 w oderwaniu od probleméw praktycznych. Szeroko rozumiana gospodarka wysyla
impulsy do sfery nauki poprzez system jej finansowania, nadajac w ten sposdb ogolny ksztalt kie-
runkom dociekan badawczych. Generalnie nie narusza to jednak istoty nauki zorientowanej przede
wszystkim na poszukiwanie oryginalnych rozwiazan i przelomowych odkry¢, te za§ moga, ale nie
muszg znalez¢ zastosowanie w praktyce.

Jednak w przypadku dzialalnosci wdrozeniowej musi powstac tacznik w postaci tzw. sek-
tora B+R, ktorego celem jest zawigzanie wspotpracy pomiedzy nauka a szeroko rozumiang go-
spodarka w celu generowania innowacji. W odrdznieniu od sfery badan podstawowych, gdzie
ceniona jest przede wszystkim zaawansowana specjalizacja w waskiej dziedzinie, w tzw. sfe-
rze wdrozeniowej poszukiwane s3 inne kompetencje, gtéwnie elastycznos¢ we wspdtpracy

* Tekst jest rozszerzong wersja artykutu pod tym samym tytutem zamieszczonego w ksigzce Nauki spo-
teczne a komercjalizacja wiedzy (Bukowski, Strycharz 2013).
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z przedstawicielami réznych sektoréw i interdyscyplinarnos¢. Ponadto sektor ten pilnie wstu-
chuje sie w potrzeby gospodarki i rynku, adresujac do nauki zapotrzebowanie na okreslony ro-
dzaj badan albo taki czy inny rodzaj wyksztalcenia.

Komercjalizacja wiedzy jest, najogolniej rzecz biorac, procesem, poprzez ktory we wspotczesnej
gospodarce rynkowej dokonuje si¢ wdrozenie odkrycia czy wynalazku. Komercjalizacja jest przy
tym zasadniczym mechanizmem generowania innowacji ze wzgledu na strategiczne znaczenie, ja-
kie ma innowacja dla zwigkszania efektywnosci i konkurencyjnosci gospodarczej. Méwiac precy-
zyjniej, z komercjalizacjg wiedzy mamy do czynienia wéwczas, gdy odkrycie znajduje rynkowe czy -
szerzej — spoleczne zainteresowanie i znajdujg si¢ tacy, ktérzy chcg na tym zainteresowaniu zarobi¢
wzglednie dostrzegaja pozaekonomiczne wartosci oraz korzysci z wdrozenia danego rozwigzania.

W niniejszym rozdziale chcemy: (1) poruszy¢ kwestie innowagji jako takiej, w tym problemy
definicyjne z nig zwigzane, opisa¢ rozne rodzaje innowacji ze szczegdlnym uwzglednieniem inno-
wacji spolecznej oraz spotecznych aspektow innowacyjnosci; (2) oméwi¢ problem komercjaliza-
cji jako szczegolnego przypadku wdrazania wynalazkéw, traktujac go szerzej niz tylko w waskim
sensie ekonomicznym; (3) zarysowac role nauk spolecznych w generowaniu innowacji oraz podac
konkretne przyktady zaangazowania ich przedstawicieli we wdrozenie innowacji w réznych sek-
torach gospodarki.

Rozne rodzaje innowacji i ich specyfika

Jak rozumiec innowacje?

Wedlug stownika jezyka polskiego innowacja to ,wprowadzenie czego$ nowego” badz ,,rzecz nowo
wprowadzona” (PWN.pl, hasto: innowacja). Juz w tej definicji mamy podwojny desygnat znacze-
niowy wskazujacy z jednej strony na aspekt nowosci, z drugiej na element wprowadzenia, wdro-
zenia czego$, czego wczesniej nie bylo. To odréznia innowacj¢ od wynalazku, ktéry spelnia tylko
pierwszy z podanych warunkéw. Definicja Podrecznika Oslo (2008) kladzie nacisk na gospodarczy
aspekt innowacji, konkretyzujac jej zakres przedmiotowy: ,Innowacja to wdrozenie w praktyce
gospodarczej nowego albo znaczgco udoskonalonego produktu, ustugi lub procesu, w tym takze
wdrozenie nowej metody marketingowej lub organizacyjnej, redefiniujacej sposéb pracy lub rela-
cje firmy z otoczeniem”

Nowos¢ i wdrozenie (dyfuzja) to zatem gtéwne aspekty definicyjne innowacji. Ale pojecie in-
nowacji ma takze szersze konotacje, odnoszace sie do przysztosci. Jak pisza Howaldt i Schwartz,
»innowacje otwieraja droge ku przefomom?”, przygotowuja warunki pod zmiany, ktére stang si¢
istotnym fragmentem przysztosci. Innowacje nie funkcjonuja zatem w porzadku ,,przepowiedni”,
lecz faktow. Zdaniem tych autoréw: ,Innowacje sa $wiadomymi interwencjami zaplanowanymi
w celu zainicjowania lub podtrzymania rozwoju w zakresie technologii, gospodarki czy zycia
spotecznego” (Howaldt, Schwartz 2010: 1). Jednak, co warto podkresli¢, tylko niewiele innowa-
¢ji przynosi powazne zmiany, wickszo$¢ dotyka naszego zycia w malym zakresie, przynoszac
niewielkie usprawnienia.
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Innowacja technologiczna i transfer wiedzy oraz technologii

Czasami uzywa si¢ zamiennie poje¢ ,nowa technologia” i ,,innowacja’, wskazujac, ze wlasnie w sfe-
rze nowych technologii dokonuje si¢ najwiekszy postep, jesli chodzi o wdrazanie innowacyjnych
pomystéw czy usprawnien. Jednak nawet w przypadku innowacji technologicznych mamy do czy-
nienia z tzw. twardym (hardware) i miekkim (software) aspektem innowacji. Pierwszy odnosi si¢ do
materialnych (fizycznych) wlasciwosci wynalazku, drugi wskazuje na jego charakterystyki pozama-
terialne (informacyjne, uzytkowe). Na przyktad w przypadku komputeréw rozréznienie to wskazuje
z jednej strony na materialne nosniki innowacji w postaci uzytych do produkeji pétprzewodnikow,
polaczen, plyt gtéwnych i innych podzespotow skladajacych sie na to urzadzenie, z drugiej na ce-
chy pozamaterialne w postaci programéw i algorytmow, ktdre powstaty w celu rozwigzania okreslo-
nych potrzeb wzglednie wspomagania jakichs$ sfer dzialania (obliczeniowych, ale i rozrywkowych).

Procesom innowacyjnym towarzyszy zjawisko transferu technologii (techniki), ktéry moze by¢ za-
réwno podstawg innowacji technologicznej (technicznej), jak réwniez jej nastepstwem. Transfer techno-
logii zwykle jest definiowany jako wymiana m.in. wiedzy technologicznej i organizacyjnej odbywajaca
si¢ na okreslonych warunkach, dokonywana miedzy tymi, ktérzy te wiedze posiadajg (dawca technolo-
gii), a tymi, ktdrzy tej wiedzy potrzebuja (nabywca technologii). Przedmiotem opisanego transferu jest
technologia definiowana jako dziedzina techniki zajmujaca si¢ opracowywaniem i przeprowadzaniem
najkorzystniejszych w okreslonych warunkach innowacji technicznych, rozumianych jako rozwiazania
konstrukeyjne, informatyczne oraz nietechniczne (np. organizatorskie), a takze procesy wytwarzania
i przetwarzania surowcow, potwyrobow i wyrobow (Bajak, Weber 2011).

Mozliwe s3 jednak inne ujecia transferu wiedzy i innowacji. Na przyklad podejscie instytucjo-
nalne w ekonomii pokazuje znaczenie szerszego kontekstu spoleczno-kulturowego, ktéry wptywa
na ksztaltowanie zjawisk gospodarczych (Granovetter 1973; Cook, Morgan 1998). Transfer wiedzy
nie odbywa si¢ w prozni, ale w przestrzeni ksztaltowanej przez wartosci, normy, znaczenia, relacje,
konwencje, formalne i nieformalne instytucje. Stad zauwazalna wspoétzaleznos¢ miedzy innowacyj-
noscig a poziomem réznych rodzajoéw kapitatu (np. ekonomicznym, spotecznym i — niejako z de-
finicji - intelektualnym). Chodzi zatem nie tylko o ,twardy” kontekst techniczny i organizacyjny,
tworzacy okreslone srodowisko dla innowacji, ale takze o ,miekkie” zmienne zwigzane z zaufa-
niem, lojalnoscig czy mozliwoscig porozumienia (zob. Cooke, Morgan 1990: 17-33).

Opisujac etapy rozwoju innowacji, warto pamietac, ze proces powstawania nowych rozwigzan
jest ztozony i rzadko przebiega wedtug jednolitego wzorca (Bukowski, Szpor, Sniegowski 2012). Nie-
mniej na podstawie obserwacji ,biografii” innowacji i wynalazkow, jakie pojawily si¢ w ostatnich
dekadach, mozna wyré6zni¢ kilka podstawowych etapow ich powstawania (rys. 1).

Rys. 1. Etapy rozwoju innowacji (na podstawie: Bukowski, Szpor, Sniegowski 2012).

BADANIA L BADANIA L PRACE L D
N N ‘N0 DEMONSTRACIA [N DYFUZJA
PODSTAWOWE D STOSOWANE D ROZWOJOWE D g D

Badania podstawowe maja charakter eksploracyjny, poznawczy, teoretyczny, niezwigzany
z zadnym bezposrednim zastosowaniem praktycznym. Nie oznacza to, ze w dluzszej perspek-
tywie czasowej nie mogg zosta¢ wykorzystane implementacyjnie. Ponadto badania podstawowe
przynoszg nowg wiedze, a takze powoduja wzrost kompetencji kadry naukowo-badawczej. Z tego
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tez wzgledu wigkszos¢ wysoko rozwinigtych panstw i wielkich korporacji inwestuje ogromne
srodki w badania podstawowe. To jednak dopiero wstepny etap powstawania i rozwoju innowa-
cji. Kolejng fazg sa badania stosowane, stuzace pozyskiwaniu wiedzy, ktéra znajdzie zastoso-
wanie praktyczne. Badania stosowane w odrdznieniu od badan podstawowych zorientowane sg
na szeroko rozumiang praktyke, ale bez poszukiwania konkretnych rozwigzan. Chodzi raczej
o dziedziny i obszary zastosowania niz rozwigzywanie specyficznych problemoéw czy zaspokaja-
nie konkretnych potrzeb. Nastepnym etapem s3 prace rozwojowe i demonstracja. Na tym eta-
pie kluczowe jest znalezienie potrzeby, odbiorcy, rynku dla produktu lub ustugi i dostosowanie
do nich produktéw czy ustug, ktore pojawily sie w wyniku prac zainicjowanych w poprzedniej
fazie. Dyfuzja jest etapem finalnym calego procesu, ale takze kluczowym dla gospodarki jako
calo$ci. Oznacza ona przejmowanie innowacji przez inne przedsigbiorstwa, a w szerszym kon-
tekscie przez srodowisko spoleczno-gospodarcze.

Everett Rogers, klasyk badan nad dyfuzja innowacji, okresla ja jako proces, poprzez ktéry do-
konuje si¢ komunikowanie innowacji w jakim$ okresie czlonkom okreslonej spotecznosci. W pro-
cesie komunikowania uczestnicy dzielg si¢ informacjg w celu wypracowania wspélnych znaczen
dotyczacych innowacji, tego, czym jest i czemu ma stuzy¢. Rogers odrzuca wigc ujecie dyfuzji jako
jednokierunkowego transferu idei, przebiegajacego od innowatoréw do odbiorcéw innowacji. Co
wiecej, dyfuzja jest procesem zasadniczo otwartym, czesto przypadkowym, wigzacym si¢ z niepew-
noscig co do jej ostatecznych rezultatow. Rogers podaje wiele przykfadéw udanych i nieudanych
dyfuzji innowacji, pokazujac, jak niezwykle ztozony i niejednoznaczny to proces.

Jedna z najbardziej frapujgcych ilustracji procesu dyfuzji innowacji jest historia klawiatury typu
QWERTY. Uzytkownicy komputerdéw nie zdaja sobie sprawy, ze ta niewygodna i nieefektywna kla-
wiatura zostala wymyslona w 1873 r. Mimo Ze nauczenie si¢ na niej bezwzrokowego pisania wy-
maga dwukrotnie wigcej czasu niz powinno i wkladamy w to dwadziescia razy wiecej pracy niz
przy innych typach klawiatury, nikt powazny nie wyobraza dzi$ sobie zastgpienia jej innym ukta-
dem liter. Dlaczego probe czasu przetrwal ten akurat wynalazek, a nie inne, duzo efektywniejsze
iwygodniejsze, np. klawiatura Dvoraka typu AOEUIDHTN? Rogers sugeruje, ze zaréwno w tej, jak
i w wielu podobnych sytuacjach o rozpowszechnieniu sie innowacji nie decydujg wytacznie, a nawet
nie przede wszystkim cechy samego wynalazku, ale cechy spotecznego kontekstu jego wdrazania,
takie jak kanaly komunikowania innowacji (m.in. rola mass mediéw), czasowe aspekty wdrazania
wynalazku (wczesni i pdzni adaptatorzy innowacji, stadia implementacji wynalazku) oraz cechy
systemu spotecznego (struktura spoleczna, normy i wartosci srodowiska, liderzy opinii czy ,agenci
zmiany”, czyli wszyscy zainteresowani rozpowszechnieniem si¢ innowacji). W podsumowaniu Ro-
gers stwierdza, ze gtéwnymi elementami procesu dyfuzji innowacji sg (1) sama innowacja, (2) ktéra
komunikowana jest przez okreslone kanaly, (3) ktéry to proces zachodzi w pewnym okresie czasu
(4) pomiedzy czlonkami jakiej$ grupy czy srodowiska (Rogers 1995: 35).

Innowacyjnos¢ systemow spoteczno-gospodarczych

Historycznie rzecz ujmujac, innowacja i postep technologiczny sg zjawiskami nieodfacznie zwig-
zanymi z rozwojem kapitalizmu jako formacji spoteczno-gospodarczej. Klasyk ekonomii kapitali-
zmu Joseph Schumpeter uwazat, iz w warunkach gospodarki kapitalistycznej to dziatalnos¢ innowa-
cyjna zapewnia pojawienie si¢ efektywnych struktur gospodarczych. W swoim modelu powstania
innowacji podkreslatl, ze kreowanie nowych rozwiazan dokonuje si¢ przede wszystkim wewnatrz
struktur przedsigbiorstwa, a nie w zewnetrznych jednostkach naukowo-badawczych. Zdaniem
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wspolczesnego wegierskiego ekonomisty Janosa Kornaia zwykle nie dostrzega si¢ wystarczajaco
powiazania miedzy kapitalizmem a innowacyjnoscia, bowiem wigkszo$¢ analiz nie wychodzi poza
systemowe ramy kapitalizmu. Dopiero poréwnanie innowacyjnosci systemoéw kapitalistycznych
i niekapitalistycznych uzmystawia, wedlug tego autora, réznice w efektywnosci réznych form ustro-
jowych, zwlaszcza w przypadku fazy wdrozeniowej innowacji (2009). Kornai pokazuje, jak wiele
przelomowych wynalazkow, ktore powstaty w krajach bytego bloku radzieckiego, zostalo zaprze-
paszczonych albo przejetych przez firmy zachodnie. Dzieje si¢ tak gtownie dlatego, ze kapitalizm
dzigki gratyfikacjom materialnym i niematerialnym (status i prestiz spoteczny) wytwarza srodowi-
sko premiujace indywidualng przedsigbiorczos¢. Wielu genialnych wynalazcéw zza ,,zelaznej kur-
tyny” nigdy nie doczekalo sie¢ ani pieniedzy, ani uznania.

Obecnie kategori¢ innowatoréw rezerwuje si¢ nie tylko dla jednostek, ale takze dla zbiorowosci -
panstw czy regionow. Konstruuje sie wskazniki innowacyjnosci okreslajace potencjal innowacyjny
réznego rodzaju jednostek terytorialnych. Innowacyjnos¢ oceniana jest przede wszystkim poprzez
liczbe zgloszonych wnioskéw patentowych (ochrone wlasnosci przemystowej czy znakéw towaro-
wych), naklady na prace badawczo-rozwojowe (B+R), w tym naklady na nauke, liczb¢ publikacji,
uczelni oraz naukowcow (tzw. kapital ludzki), bronionych doktoratéw czy indekséw cytowan. Ko-
misja Europejska wprowadzita Regional Innovation Scoreboard (Tablica Innowacji Regionalnej) za-
wierajaca pelna liste tego typu wskaznikow. Z kolei w unijnym projekcie ESPON ,, Knowledge - In-
novation — Technology” opracowano trzy szczegélowe typologie regionéw europejskich (w ramach
tzw. ESPON Space) bedace wynikiem umiejscowienia regionéw typu NUTS2 (jednostki terytorialne
odpowiadajace poziomowi naszych wojewddztw) na okreslonych skalach. Na przykiad dla typologii

»zaawansowanie technologiczne” skalami sg specjalizacja w produkcji high-tech oraz specjalizacja
w ustugach high-tech; dla typologii ,,regionéw naukowych” skalami sg potencjal badawczy oraz ka-
pitat ludzki; dla typologii ,,usieciowienia” skalami sg powigzania przestrzenne (z regionami pobli-
skimi) oraz powiazania a-przestrzenne (w skali globalnej) (Geodecki i inni 2012).

Kulturowy wymiar innowacji

Kulturowe podejscie do innowacji i innowacyjnosci zmienialo si¢ rownolegle do przeobrazen w in-
nych sferach zycia spoteczno-gospodarczego (Polak, Zurawicka-Koczan 2011). Jedli chodzi o prze-
miany w rozumieniu innowacyjnosci i innowatora w ostatnim poétwieczu mieliSmy do czynienia
z istotnym przesuwaniem si¢ akcentow. Do poczatku lat 90-tych innowacyjnos$¢ utozsamiano z po-
stepem technicznym, automatyzacjg i mechanizacjg proceséw produkcji, wynalazczos$cig i racjona-
lizacja. Innowatora postrzegano przede wszystkim jako zdolnego, najczgsciej samorodnego kon-
struktora, racjonalizatora, ktory dzigki praktycznym umiejetnosciom i zdolnosciom usprawnia
i ulepsza istniejace rozwigzania. Lata 90-te przynosza zmiang tego obrazu. Innowacyjno$¢ zaczyna
taczy¢ sie z takimi kategoriami jak komputeryzacja, miniaturyzacja, cyfryzacja, elektronizacja, na-
ukowy eksperyment. Inaczej postrzega si¢ takze innowatora. Pojawiaja si¢ dwie typowe figury: ,,in-
nowator z sgsiedztwa“ - zlota raczka i sprawny konstruktor oraz ,,szalony naukowiec®, pochtoniety
samotng praca wynalazcza w swoim laboratorium, odcigty od codziennego $wiata. Kolejna zmiana
jesli chodzi o ujecie innowacji w kulturze dokonuje si¢ na przetomie XX i XXI wieku. Innowacja
zaczyna faczy¢ sie przede wszystkim z rewolucja informatyczng, usieciowieniem, digitalizacja, mo-
bilnoscig komunikacyjng, nowymi technologiami z zakresu genetyki czy ochrony srodowiska oraz
komercjalizacjg nauki. Pojawia si¢ takze nowy obraz innowatora. Od teraz jest nim jednostka kre-
atywna, wizjoner, naukowiec profesjonalista.
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Innowacyjno$¢ posiada silne powiazania znaczeniowe z pojeciem przedsigbiorczosci (kre-
atywnosci, pasji, energii, aktywizmu). Réwnie mocne relacje semantyczne faczg innowacyjnos¢
z technologia, zwlaszcza w aspekcie ,oswajania“ urzadzen, nadawania im cech ludzkich, uprzy-
jemniania Zycia, ale takze wzorowania si¢ na naturze w projektowaniu wynalazkéw. Kolejne pola
znaczeniowe powigzane z innowacyjnoscig to kreatywnosc i nowos$¢. Kreatywnos¢ jest dzis wrecz
nakazem kulturowym, z kolei nacisk na nowos$¢, a czasem ,nowinkowatos¢” faczy si¢ poniekad
z rynkiem i konsumpcja: coraz krétszym cyklem zycia produktéw z jednej strony i idea ,,§wiezo-
$ci“ produktu konsumpcyjnego z drugiej. Ostatnie dwa pola znaczeniowe, z ktorymi wigza¢ mozna
pojecie innowacji odnoszg si¢ do wymiaru cywilizacyjnego. Pierwsze dotyczy szczegélnej cechy
naszej cywilizacji, jaka jest generalna orientacja ku przysztosci. Innowacyjnos¢ moze by¢ zaréwno
zrodlem cywilizacyjnej katastrotfy, jak i przetamania istniejacych do tej pory barier i ograniczen
ludzkosci. Ostatni wymiar dotyczy nowoczesnosci, rozumianej jako nowy sposéb zycia, zoriento-
wany przede wszystkim na jego jako$¢, dtugos¢ i komfort. Innowacyjnos¢ wigze sie ze srodkami,
dzigki ktérym te kryteria moga by¢ spelnione.

Komercjalizacja wiedzy

Komercjalizacja wiedzy w kontekscie rozwazan o innowacji jawi si¢ jako wazny, zyskujacy w ciagu
kilku ostatnich dekad na znaczeniu element. W gruncie rzeczy zagadnienie komercjalizacji wiedzy
jest bardzo blisko zwigzane z procesem dyfuzji innowacji - mozna jg postrzega¢ jako jeden z ele-
mentéw dyfuzji, a nawet jedng z jej form. Szeroka komercjalizacja doprowadza bowiem do sytua-
cji, w ktdrej wiele osob korzysta z danego rozwigzania, zmieniajac swoje dotychczasowe praktyki
na - by¢ moze - bardziej adekwatne, skuteczne, warto$ciowe.

Samo stowo ,,komercjalizacja” pochodzi od angielskiego wyrazu commerce oznaczajacego han-
del. Wykorzystujac zatem te intuicj¢ jezykowa, komercjalizacje mozna rozumie¢ jako proces do-
prowadzenia do dobrowolnej wymiany miedzy przynajmniej dwoma podmiotami, z ktérych jeden
dysponuje wiedzg, a drugi chce te wiedz¢ posigsc i wykorzysta¢ do realizacji swoich celéw nieko-
niecznie (co wazne) zbieznych z celami pierwotnego jej wlasciciela.

Sam popyt na wiedze jako przedmiot wymiany handlowej stale rosnie, cho¢ by¢ moze w Polsce
ciagle jeszcze nie osiggnal poziomu moggcego stymulowac samopodtrzymujace si¢ relacje miedzy
gospodarka a uniwersytetem. Przyczyn wzrostu popytu na wiedz¢ mozna poszukiwac w szerokich
trendach spoteczno-gospodarczych. Autorzy raportu Warunki skutecznej wspotpracy pomiedzy na-
ukq a przedsigbiorstwami zauwazaja:

Wiek XX, w ktorym tak wiele spoteczenstw walczylo o zasoby, przestrzen, przywileje — czyli zapew-
nienie sobie maksimum korzysci z wladzy nad zasobami, ustepuje wiekowi, w ktérym dobrobyt
bedzie oparty w coraz wiekszym stopniu na zdolnosci odkrywania nowych potencjaléw rozwojo-
wych, umiejetnosci praktycznego ich wykorzystania dla dobra spoteczenstw oraz na wspolpracy
réznych partneréw rozwojowych (2009: 5).

Taki kierunek rozwoju spoleczenstw wiaze si¢ z praktycznym wykorzystaniem trywialnej
w gruncie rzeczy obserwacji, ze zasoby nie s3 warte wigcej niz sam sposdb ich wykorzystania -
hardware jest tak samo wazny jak software. Niegdys nie znano, na przyktad, sposobéw umozliwia-
jacych zamiang ropy na energie, dlatego sam dostep do niej nie budzit takich emociji jak dzisiaj.
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Z drugiej strony wiek XXI jest niejako ufundowany na idei zréwnowazonego rozwoju
(zrownowazonego zarzadzania, zrownowazonego wzrostu etc.), pod czym de facto kryje
si¢ coraz bardziej popularne przekonanie, ze wplyw zasobéw materialnych na poziom do-
brobytu tak indywidualnego, jak spolecznego podlega istotnym ograniczeniom. Pierwszym
z tych ograniczen jest wladnie to, ze sam fakt ich istnienia o niczym nie decyduje. Czlowiek
musi dopiero wymysli¢, wykreowa¢ sposoby ich wykorzystania. Drugim za$ sg ograniczenia
wynikajace z wyczerpywalnosci zasobéw materialnych, ktéore - mowigc wprost — moga sie¢
kiedys skonczy¢.

Sposoby wykorzystania zasobow okresla wytwarzana spotecznie wiedza: by generowac do-
brobyt, konieczne jest pewne — uzywajac jezyka wspotczesnego — know-how, cho¢ wiedza ma
tez inne, rownie wazne wymiary. Stad wyjatkowa warto$¢ przypisywana éwczesnie dziataniom
naukowym czy badawczo--rozwojowym, coraz powszechniej uwazanym za czynniki decydu-
jace o powodzeniu jednostek, firm czy spoteczenstw w generowaniu i utrzymywaniu dobrobytu.

Jak zauwaza wloski ekonomista Riccardo Viale, o komercjalizacji wiedzy mozna méwic,
gdy ,wiedza generuje warto$¢ dodang z punktu widzenia gospodarki” (2010: 31). Prostym spo-
sobem liczenia wartosci gospodarczej jest oczywiscie ustalenie, czy ktos$ zdecydowat si¢ zapta-
ci¢ za dang oferte i jaka jest wartos¢ transakcji. Stad poglad Vialego zbiezny jest z opisanym
wczesniej lingwistycznym rozumieniem komercjalizacji jako procesu zakonczonego wymiang
handlowa. Rozwija on dalej swoja mysl, méwiac o dwoch sposobach generowania wartosci go-
spodarczej — bezposrednim i posrednim. Pierwszy odnosi si¢ do sytuacji, kiedy kto§ wymienia
posiadang wiedz¢ bezposrednio na dobra finansowe, inne dobra materialne lub ustugi. Z kolei
wiedza generuje warto$¢ gospodarcza posrednio, kiedy umozliwia wytworzenie jakiegos$ do-
bra badz ustugi, ktére dopiero wtedy sg sprzedawane na rynku.

Rozréznienie to moze zobrazowac ksiazka zawierajaca specyficzng wiedze, np. jak stwo-
rzy¢ strong¢ internetowa. Napisanie ksiazki i jej sprzedaz na rynku wygeneruje bezposrednio
warto$¢ dodang dla gospodarki w postaci przeptywu finansowego od kupujacego do sprzeda-
jacego. Jezeli za$ kupujacy wykorzysta wiedze z tej ksigzki do stworzenia strony internetowej
dla klienta, ktéry mu za nig zaplaci, to wiedza zawarta w tej ksigzce bedzie miata dodatkowy
posredni wplyw na transakcje miedzy tworca strony a jego klientem. Mozna tez sobie wyob-
razi¢ sytuacje, kiedy napisana przez kogo$ ksigzka wygenerowata warto$¢ gospodarczg tylko
W sposdb posredni — np. zostata napisana przez kogos w jego czasie wolnym i opublikowana
niskim kosztem w Internecie, zyskala natomiast popularnos¢ i ktos, aplikujac wiedze w niej
zawartg, doprowadzil do realizacji wielu transakcji gospodarczych.

O ile pisanie ksigzek i artykuléw jest dziataniem powszechnie przypisywanym naukowcom,
o tyle inne dzialania komercjalizacyjne nie s3 juz tak bardzo popularne - szczegdlnie w od-
niesieniu do nauk spolecznych. Jednak, co wykazaly dzialania badawcze prowadzone podczas
realizacji projektu B+R=€ Nauki spoteczne dla gospodarki, generowanie warto$ci gospodarczej
w sposob bezposredni jest znane i praktykowane w §wiecie nauk spotecznych, gdzie naukowcy
tworzg i sprzedaja takie produkty jak:

ustugi konsultingu lub specjalistycznego doradztwa,
ekspertyzy lub analizy,
programy studiéw podyplomowych,

o
[ ]
[ ]
® szkolenia (Otreba-Szklarczyk, Szklarczyk 2011: 42).
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Aby dziala¢ efektywniej na rynku, naukowcy z dziedziny nauk spotecznych zakladaja
firmy typu spin-off, realizuja projekty we wspoélpracy z innymi organizacjami kazdego z trzech
sektorow (administracja, biznes, organizacje pozarzadowe), prowadzg organizacje typu think
tank (lub think and do tank), zaktadajg osobne jednostki uczelniane dedykowane projektom
zewnetrznym lub sami prowadzg organizacje pozarzadowe (ibidem). Wyjatkowosc¢ tych dzia-
tan polega na wyjsciu oséb nauki w strone swiata nieakademickiego z pytaniem o przydat-
nos¢ kompetencji i wiedzy naukowej w rozwigzywaniu codziennych probleméw organizacji
dzialajacych na réznych rynkach. Tym samym - szczegélnie w przypadku nauk spotecznych -
naukowcy przelamujg pewne stereotypy dotyczace ich dziatalnosci i poszerzaja swoje moz-
liwosci bezposredniego generowania wartosci gospodarczej wchodzac w relacje wspétpracy
o charakterze biznesowym.

Specyfika komercjalizacji nauk spotecznych - B2B nie B2C

Warto podkresli¢, ze komercjalizacja wiedzy z dziedziny nauk spotecznych ma pewng specyfike
wiazacy sie bezposrednio z charakterem samych nauk spotecznych. Z powodu braku kompetencji
inzynierskich naukowcom spotecznym o wiele trudniej pracowa¢ nad gotowymi produktami przyj-
mujacymi ksztalt dobra materialnego (przedmiotu), ktére moze zosta¢ sprzedane tzw. klientowi
masowemu. Jednak wiedza przez nich gromadzona i narzedzia przez nich stosowane moga z po-
wodzeniem zosta¢ wykorzystane w udoskonaleniu procesu produkcji (szczegdlnie w organizacji
produkgji) i dystrybucji (marketingu i sprzedazy), przyczyniajac sie do lepszej jakosci produktow
przeznaczonych dla konsumenta konicowego.

Mozna zatem powiedzie¢, ze naukowcy spoleczni oferujg produkty raczej organizacjom niz
konsumentom indywidualnym, co klasyfikuje ich w galezi przedsiewzig¢ biznesowych, tzw. B2B —
czyli business-to-business. Jest to obserwacja, ktora moze okaza¢ sie¢ wazna z punktu widzenia
planowania komercjalizacji wlasnego potencjatu naukowego. Obserwacja tego, co i jak robig po-
szczegolne organizacje — biznesowe, pozarzadowe czy jednostki administracji - moze by¢ dobrym
punktem wyjscia*.

Typologia dziatalnosci gospodarczej z podziatem na aktywnos¢ B2B i B2C (business-to-consu-
mer) istnieje po to, by zwrdci¢ uwage na role danego podmiotu w tancuchu gospodarczym. B2B -
business to business — nalezy rozumie¢ jako dziatalno$¢, ktdrej odbiorcami czy konsumentami sg
firmy, podczas gdy dziatalno$¢ B2C - business to consumer — skierowana jest do indywidualnego
konsumenta. Indywidualny konsument zwany jest takze uzytkownikiem koncowym (end user),
poniewaz to na nim konczy si¢ tancuch produkcyjno-dystrybucyjny danego produktu. Wypra-
cowanie koncepcji uzytkownika (czy konsumenta) koncowego jest podkresleniem jego znaczenia
dla obiegu i aktywnosci gospodarczej — wsparcie firm jest bowiem o tyle zasadne, o ile wytwarzaja
one produkty konsumowane przez ludzi. Dlatego nawet pozycjonujgc sie na rynku jako firma B2B,
nalezy réwniez pamieta¢ o konsumencie koncowym - wiele projektow prowadzonych przez na-
ukowcow spotecznych we wspotpracy z biznesem nastawionych jest wtasnie na badanie zachowan
potencjalnych konsumentéw. Wydaje sig, ze biznes docenia wyjatkowa specjalizacje naukowcow

* W materiatach dydaktycznych dotyczacych drugiego modutu szkoleniowego przedstawiamy narzedzie
szablonu modelu biznesowego autorstwa Alexa Osterwaldera i Yves'a Pigneur, ktére moze stuzy¢ jako
prosta mapa analityczna do $ledzenia dzialalno$ci podmiotéw rynkowych.
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spolecznych skoncentrowang na rozumieniu zachowania czlowieka w réznych kontekstach: na po-
ziomie indywidualnym, w rodzinie, w malych grupach pracowniczych, w spotecznosciach lokal-
nych czy w spoleczenstwie ujetym jako calosc.

Produkt a komercjalizacja wiedzy

Waznym, cho¢ czesto opacznie rozumianym elementem w procesie komercjalizacji jest pro-
dukt. W rozumieniu biznesowym ,,produkt” to wytwdr pewnego procesu i jest doprowadzony
do postaci, w ktérej moze by¢ przekazany innej osobie. Produktem moze by¢ dobro materialne
(np. ekspertyza w postaci raportu bedacego de facto tekstem na okreslonej liczbie stron) lub
ustuga (np. jedna godzina doradztwa personalnego lub grupowego, w podczas ktdrej nie po-
wstaje bezposrednio zadne dobro materialne). Produkt moze oznacza¢ wzbogacenie procesu
produkcyjno-dystrybucyjnego innego produktu przeznaczonego do konsumpcji przez uzyt-
kownika koncowego w zasadzie na kazdym etapie. Moze takze wzbogaca¢ sam proces kon-
sumpcji — przyktadem moga by¢ np. przepisy kucharskie, ktére sa de facto instrukcjg kon-
sumpcji innych produktéw. Spektakularnym przypadkiem komercjalizacji wiedzy dotyczacej
przygotowywania positkéw moze by¢ marka Jamie Olivier zbudowana wokét postaci wyjat-
kowego szefa kuchni o tym nazwisku. Jamie Oliver obecnie sygnuje ksiazki, programy telewi-
zyjne, portale internetowe, a takze artykuty gospodarstwa domowego, m.in. noze, naczynia do
gotowania, zastawy etc.

Jesli méwimy o komercjalizacji wiedzy naukowej z dziedziny nauk spolecznych, mamy na
mysli pewne produkty tworzone przez naukowcdéw reprezentujacych dyscypliny spoleczne na
bazie prowadzonej przez nich dzialalnosci badawczo-dydaktycznej. Produkty te moga mie¢ cha-
rakter finalny - jak przedmiot w programie studiéw ,konsumowany” przez uzytkownika kon-
cowego, moga tez w formie doradztwa czy ekspertyzy wzbogaca¢ proces produkcji i dystrybu-
cji realizowany przez inne podmioty. Rézne produkty majg rézny potencjal komercjalizacyjny,
w duzej mierze zalezy to od sytuacji rynkowe;j.

Produkt mozna postrzegac jako wehikut, dzigki ktéremu wiedza zostaje wprowadzona na
rynek, w efekcie czego moze podlega¢ dobrowolnej wymianie miedzy konkretnymi podmio-
tami. Wiedza sama w sobie nie jest produktem, aczkolwiek zostala wykorzystana do jego stwo-
rzenia i w tym sensie produkt ja w sobie zawiera. Produkt, zgodnie z logika rynku, musi by¢
pewna koherentng caloscig, relatywnie fatwa do opisania i wyjasnienia jej zastosowania. Me-
tafora rynku w ekonomii istnieje m.in. po to, by opisa¢ zbiorowos$¢ jednostek nastawionych na
konsumpcje dobr i ustug — w tym rozumieniu rynek to nic innego jak zbiér pojedynczych osob.
Moéwiac o urynkowieniu produktu, ekonomisci mysla tak naprawde o procesie budowania odpo-
wiedzi na pytania: czym dany produkt jest, dlaczego warto go kupi¢, a w konsekwencji dlaczego
warto z niego skorzystac. Jezeli produkt nie stanowi logicznej calosci, ktdra taczy odpowiedzi
na te pytania, trudno bedzie wyjasnic¢ jego uzytecznos$¢, a potencjalnych klientow namoéwic do
jego kupna. W ramkach ponizej pokazujemy przyktady komercjalizacji wiedzy, podkreslajac
role produktu w tym procesie.
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PRZYKLAD 1°

Firma Cogision zostata zatozona przez badaczy dziatajacych na polu szeroko rozumianej kog-
nitywistyki. Okoto roku 2010 firmie udato sie nawigzaé wspétprace z przedsiebiorstwem VOX :
produkujgcym meble. Badacze z Cogision zrealizowali wowczas dla VOX projekt badawczy,
ktorego celem byto znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakie kryteria powinny spetnia¢ meble
przeznaczone dla dzieci. Naukowcy zastosowali w projekcie wiedze i metody badan z zakresu
: psychologii rozwojowej i kognitywistyki — punktem wyjscia staty sie wrecz teksty naukowe,
tworzac podstawe koncepcji badania. Zebrane dane zostaty poddane analizie, w wyniku kto-
. rej powstata konkretna rekomendacja dla projektantow mebli. Mimo wielosci dziatan nauko-
wych realizowanych w tym projekcie produktem przekazanym klientowi byt dokument zawie-
rajacy rekomendacje. Firma VOX dzieki produktowi kupionemu od firmy Cogision stworzyta
swoj produkt — meble doktadnie dopasowane do potrzeb dzieci. Kolekcji przyznano nagrode
. Marszatka Wojewddztwa Wielkopolskiego .Innowacyjna Inwencja” jako przyktad dobrej wspot-
pracy miedzy przedsiebiorstwem a jednostka badawczg, w ktorego efekcie ulepszono produkt
przeznaczony dla uzytkownika korcowego. :

* Petng historie firmy Cogision mozna znalez¢ w tekscie COGISION - wartosciowa wiedza, wartoSciowe rozwigzania
(Kubat 2013) zamieszczonym w ksigzce Nauki spoteczne a komercjalizacja wiedzy (Rudnicki 2013).

PRZYKLAD 2°

Centrum Aktywnosci Lokalnej to organizacja pozarzadowa, ktérej zatozyciele w toku dtugo-
: letniej pracy naukowej oraz poprzez realizacje wielu projektéw aktywizacyjnych stworzyli uni-
katowa metode aktywizowania spotecznoséci lokalnej. Pracownicy CAL opracowali nastepnie
oferte szkolen, ktore miaty uczy¢, jak aktywizowac spotecznosc lokalng wedtug zasady: ,.po-
: modzmy ludziom, aby pomogli sobie sami”. Oferta ta zostata skierowana gtéwnie do pracow-
nikow lokalnej administracji, ktéra - w ocenie CAL - nie byta przygotowana merytorycznie ani :
: praktycznie do prowadzenia skutecznie osrodkéw aktywizacji. W ciggu kilku lat udato sig wy-
generowac zainteresowanie wsrdd pracownikéw administracji uczestnictwem w szkoleniach,
dzieki ktorym mogli bardziej efektywnie wykonywac swoja prace. W tym przypadku mozemy
. méwic o specjalistycznej wiedzy na temat tego, jak pracowac z ludzmi w zakresie aktywiza- :
: ¢ji. Jednak produktem przekazywanym klientowi - oferta rynkowa sg szkolenia. Z czasem
wprowadzono rowniez system certyfikowania, ktory przyczynit sie do dodatkowej popularno-
. &ci szkolen. Uruchomiono réwniez instytut badawczy, w ramach ktérego zaczeto publikowac
. ksigzki poswiecone tematyce aktywizacji spotecznosci lokalnej oraz realizowano dodatkowe
prace badawcze nad doskonaleniem metody pracy szkoleniowej. :

* Petna historig Centrum Aktywnoséci Lokalnej mozna znalez¢ w tekscie Centrum Aktywnosci Lokalnej (CAL), czyli jak
potaczyé wiernosc¢ ideatom z profesjonalizmem (Kubat 2011) zamieszczonym w ksigzce Nowe perspektywy. Nauki spo-
teczne dla gospodarki (Rudnicki 2011).
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PRZYKLAD 3°

Jednym z wazniejszych wymiaréw dziatalnosci Centrum Cyfrowego Projekt: Polska jest pet-
nienie funkcji ,parasolowej” (opiekunczej, ochronnej) dla przedsiewzigcia Creative Commons.
Przedsiewziecie to stawia sobie za cel wprowadzenie zasad otwartosci do dzielenia sie zaso-
bami wtasnosci intelektualnej w spoteczenstwach. Narzedziem tej zmiany s opracowywane
przez prawnikow tzw. otwarte licencje, z ktorych moga korzystaé twoércy wtasnosci intelek-
© tualnej w sytuacji, kiedy chca podzieli¢ sie swojg praca nieodptatnie. Creative Commons za- :
lezy na jak najszerszym wykorzystywaniu licencji otwartych, poniewaz dziatacze tej inicja-
. tywy wierza, ze dzielenie sie wtasnoscia intelektualng w sposob otwarty jest zrodtem postepu
i dobrobytu spotecznego, podczas gdy model patentowania wiedzy blokuje te pozadane pro-
cesy. Stad Centrum Cyfrowe Projekt: Polska prowadzi akcje promujace wykorzystanie licen-
cji, a takze szkolenia z rozumienia zasad dziatania prawa autorskiego oraz ze stosowania li-
cencji otwartych. Szkolenia te adresowane sg do wszystkich 0sdb i organizacji produkujacych
lub stymulujacych produkcje wtasnosci intelektualnej. Mozemy zatem mowié o przynajmniej
: dwoch produktach - licencjach otwartych i szkoleniach - udostgpnianych bezptatnie, ktére fi- :
nansuje zewnetrzny grantodawca wspierajgcy misje Creative Commons i Centrum Cyfrowego
Projekt: Polska. W tym przypadku partykularne rozumienie procesow spotecznych doprowa-
dzito do wygenerowania produktu, ktdrego urynkowienie ma stuzy¢ jako narzedzie zaprojek-
towanej w pewnym sensie zmiany spotecznej. :

* Petng historie Centrum Cyfrowego mozna znalez¢ w tekstach Centrum Cyfrowe Projekt: Polska - otwartosc to inno-
wacja, cze$¢ il (Strycharz 2013a, 2013b) zamieszczonych w ksiazce Nauki spoteczne a komercjalizacja wiedzy (Rudni-
cki 2013).

Produkty opisane w zamieszczonych wyzej przykladach sa wynikiem pracy prowadzonej przez
osoby o przygotowaniu naukowym w zakresie nauk spotecznych, zwigzane z organizacjami oferu-
jacymi te produkty. Stanowia przyklady ofert skierowanych do firm prywatnych, jednostek admi-
nistracji publicznej czy organizacji pozarzadowych. Ich sukces jest nieoczywisty, co jest czestym
przypadkiem w dziatalno$ci innowacyjnej polegajacej na podejmowaniu prob wprowadzania no-
wych produktéw do obiegu rynkowego czy - szerzej — spotecznego. Dlatego prowadzenie tego typu
dziatan jest obarczone szczegdlnymi ograniczeniami i wyzwaniami.

Spoteczny sens innowacji oraz innowacja spoteczna

Przywolane przyklady dobrane zostaly tak, by wykaza¢, ze w obrebie nauk spolecznych komercja-
lizacja wiedzy jest nie tylko mozliwa, ale i pozgdana. Co wigcej, to wlasnie nauki spoteczne maja
wiele do powiedzenia na temat komercjalizacji wiedzy i powstawania innowacji, bowiem zjawi-
ska te uwarunkowane sg rozmaitymi procesami spolecznymi. Innowacja jest ,,ze swojej natury zja-
wiskiem systemowym, poniewaz jest rezultatem cigglych interakcji miedzy réznymi podmiotami
i organizacjami” (Fagerberg i Verspagen 2006: 4). Co za tym idzie — nie moze bez tej interakcji ani
zaistnie¢, ani funkcjonowa¢ w obiegu spolecznym.

Wymienione cechy dotycza kazdego rodzaju innowacji: technologicznej, biznesowej, spotecz-
nej. Cho¢ ten ostatni rodzaj innowacji cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem reprezentan-
tow takich dziedzin jak ekonomia spoteczna, design, technologia, polityka publiczna, urbanistyka
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czy ruchy spoleczne, wciaz - jak zauwazajg autorzy raportu Fundacji Younga - ,,zaskakujaco mato
wiadomo o spolecznej innowacji w poréwnaniu z duzg liczbg badan poswieconych innowacji bi-
znesowej i technologicznej” (Mulgan i inni 2007: 5).

Samo pojecie ,innowacja”, co juz wiemy, oznacza nowg idee, ktora sprawdza si¢ w dzialaniu,
w odrdznieniu od usprawnienia bedacego tylko elementem szerszego procesu poprawek i zmian,
oraz wynalazku czy kreatywnosci, niekoniecznie zakladajgcych ciezki i Zzmudny proces imple-
mentacji. Z kazda innowacja jest jak z prawda wedlug Schopenhauera: ,,... przechodzi trzy stadia.
Z poczatku uznaje si¢ ja za absurd. Potem budzi silny sprzeciw. W koncu staje sie czyms oczywi-
stym”. Pozostaje odnies¢ si¢ do przymiotnika ,,spoleczna” Wskazuje on na charakter celéw, kto-
rych dotyczy innowacja. Chodzi jednak o cele rozumiane w kategoriach dobra spolecznego i war-
tosci spotecznych, a nie jakichkolwiek interesow czy aspektow spotecznych. Ostatecznie innowacja
spoleczna to: ,Innowacyjne przedsiewzigcia i ustugi majace na celu zaspokajanie celéw i potrzeb
spolecznych. Dzialania te s przewaznie rozwijane i propagowane poprzez organizacje o charak-
terze spolecznym”.

Innowacja spofeczna wskazuje na intencje rozwigzania probleméw spofecznych, a tym samym
odsyla do proceséw usprawniania relacyjnych (czy grupowych) aspektéw funkcjonowania czto-
wieka w wymiarze wspdlnotowym. Dlatego przy réznych probach definiowania tego pojecia po-
jawiaja sie takie okreslenia, jak ,,zmiana instytucjonalna”, ,,cele spoleczne” czy ,,dobro publiczne”
(Pol, Ville: 881). Polaczenie termindw ,,innowacja” i ,,spoleczna” wydaje si¢ zwraca¢ uwage na to,
ze dotychczasowe sposoby rozwigzywania problemoéw spotecznych przestaly si¢ sprawdza¢ (Gold-
smith 2010), mechanizmy wolnorynkowe w tym przypadku okazuja si¢ zawodne (np. Ledyard
2008), a wynalazczos¢ w innych dziedzinach nie tylko nie rozwigzuje probleméw spotecznych, ale
czasami nawet je poglebia. Tymczasem w przypadku innowacji spotecznej istotny jest ostateczny
cel, ktéremu stuzy. Po wdrozeniu ,,spoleczny wynalazek” ma wprowadzi¢ zmiane¢ polegajaca na
zwiekszeniu ludzkiego dobrobytu (Mulgan i in. 2007; Pol, Ville: 881). Dlatego innowacja spoleczna
powinna — aby zosta¢ za takg uznana — wptywa¢ dodatnio na jako$¢ zycia badz na wzrost kluczo-
wych wskaznikéw ilosciowych zwigzanych z ludzkim zyciem (ibidem).

Najczesciej innowacje spoteczne dotyczg podnoszenia oczekiwanej dlugosci Zycia, rosngcych
zroznicowan pomiedzy miastem a wsig i innych nieréwnosci spoteczno-demograficznych, zmniej-
szania wskaznikow zachorowalnosci na choroby cywilizacyjne, probleméw z przystosowaniem do
zycia spolecznego, problemdéw dorastania czy poprawy wskaznikéw dotyczacych szczescia i dobro-
stanu spotecznego. W takim rozumieniu innowacjg spoteczng moze by¢ zaréwno Internet (ktory
jest takze innowacja technologiczng), nowy lek (bedacy tez innowacja biznesowg) oraz program
aktywizacji lokalnych spotecznosci (ktérego spoleczny sens jest pierwszoplanowy). Nie moga by¢
nig natomiast innowacje przynoszace negatywne skutki spoleczne lub stuzace wylacznie celom bi-
znesowym. Autorzy wspomnianego podrecznika Fundacji Younga podaja historyczne i wspotczesne
przyklady innowacji spotecznych: XIX-wieczne ztobki, idea powszechnych $§wiadczen emerytalnych,
Rabobank - bank spétdzielczy czy sie¢ spotdzielni Mondragon w Hiszpanii zrzeszajgca 8o tysiecy
ludzi. Oczywiscie, przytoczona wyzej definicja pozostawia wiele watpliwosci, poniewaz kryteria
oceny wplywu danej innowacji na jakos¢ zycia sg bardzo nieostre i uzaleznione niejednokrotnie
od ideologii, jaka kieruje si¢ oceniajacy. Niemniej w czasach, kiedy programy wsparcia innowacji
sg skierowane przede wszystkim na dotowanie nauk $cistych i tworzenie nowych rozwigzan tech-
nologicznych, wazne jest rowniez pytanie o spoleczng uzytecznos¢ innowacji.

Obok samego ,,wynalazku” oraz spolecznego rezultatu, osiggnietego dzigki temu wdrozeniu,
istotny jest takze spoleczny kontekst wdrazania, z ktérym wiaze si¢ swoista warto$¢ dodana ,,in-
nowacji spolecznej”. Jest ona bowiem wyrazem zbiorowej podmiotowosci w tym sensie, Ze jest
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~rezultatem ciaglych interakcji miedzy réznymi podmiotami i organizacjami” bedacymi czescia
réznych, autonomicznych wobec siebie srodowisk i kregdéw spotecznych. Nie zauwazajgc tej ce-
chy, fatwo popas¢ w technokratyczny i linearny schemat myslenia o postepie spolecznym, w jakim
»[z]miany spofeczne i gospodarcze sktadajace si¢ na tak rozumiany rozwoj oznaczaja zblizanie si¢
do pewnego stanu idealnego” (Domanski 2004), ktdrego ksztalt zostat juz opisany badz zaobser-
wowany gdzie indziej — teraz nalezy tylko powieli¢ okreslone schematy i zbliza¢ si¢ do wyznaczo-
nego wczesniej celu. Tymczasem uznanie, iz innowacyjnos¢ jest rezultatem podmiotowosci spo-
tecznej, oznacza takze akceptowanie dobrowolnosci wspotpracy w tym zakresie i niepewnosci co
do uzyskanych rezultatow.

Reasumujac, podstawowg cechg innowacji spolecznych, odrézniajacy ja od wielu innowa-
cji technologicznych jest to, zZe ,,po stronie podazy” sa one rezultatem zbiorowej podmiotowo-
$ci, ,,po stronie konsekwencji” za$ doprowadzaja do takich zmian w strukturze i jakosci zycia,
ktore maksymalizuja dobro wspoélne i nie sg okupione istotnymi kosztami spotecznymi (np. ros-
nacymi dysproporcjami w poziomie zycia albo bezrobociem), jak to bywa czesto w przypadku
innowacji technologicznych czy biznesowych. Staboscia innowacji spolecznych w stosunku do
technologicznych jest jednak to, ze nie da si¢ ich zaplanowa¢, przyspieszy¢ badz zdynamizowac
za pomocy okreslonych schematéw czy procedur, a tylko poprzez wytwarzanie ogdlnego ,kli-
matu wspolpracy i zaufania”.

Ponizej prezentujemy krotki opis konkretnej innowacji spotecznej, jaka jest sondaz delibe-
ratywny. Ten specyficzny produkt zostal wdrozony na gruncie polskim w 2009 roku w celu roz-
wigzania kontrowersji wokot przysztosci stadionu miejskiego w Poznaniu, rozbudowywanego na
potrzeby Euro 2012, a jest z powodzeniem stosowany na $wiecie od poczatku lat go. XX wieku.
Sednem kontrowersji w Polsce byla decyzja, kto ma w przyszlosci ponosi¢ koszty utrzymania sta-
dionu szacowane na ok. 40 mln zlotych rocznie. Przypadek ten jest cieckawy réwniez dlatego, ze
to przyktad innowacji spolecznej, a nie komercjalizacji sensu stricto. Aby innowacje doprowadzi¢
do wdrozenia na szerszg skale, musiatyby zosta¢ spetnione pewne konkretne wymogi zwiazane ze
zbudowaniem zapotrzebowania na te wyjatkowa oferte. Wymogi te sag wspdlne zaréwno dla inno-
wacji spotecznych, jak i przedsiewziec¢ bardziej rynkowych.

PRZYKLAD 4’

Sondaz deliberatywny to metoda konsultacji i aktywizacji spotecznej opracowana na Uniwer-
sytecie Stanforda przez prof. Jamesa Fishkina. Jest odpowiedzig na problem niewystarczaja-
cej komunikacji miedzy decydentami a obywatelami. Zastosowanie sondazu deliberatywnego
w wielu miejscach na swiecie ukazato swoj potencjat integracyjny, aktywizacyjny i koncyliacyjny.
: Sondaz deliberatywny to badanie opinii okreélonej spotecznoéci wykonane po przekazaniu :
badanym wyczerpujacych informacji na temat rozpatrywanej kwestii. Przekazanie tych infor-
macji odbywa sie podczas sesji deliberatywnej, w ktérej uczestniczy reprezentatywnie dobrana
grupa cztonkow danej spotecznosci. Na poczatku debaty uczestnicy w pre-sondazu wypowia-
daja opinie na temat kontrowersyjnej decyzji publicznej. Podczas samej sesji zapoznaja sie
© zinformacjami kluczowymi z punktu widzenia rozpatrywanej kwestii. Dyskutujg réwniez mie- :
dzy soba, konfrontujac przekonania i zatozenia, ktére legty u podstaw ich pierwotnych i intui-
cyjnych preferencji. Maja takze mozliwo$¢ zasiegniecia opinii ekspertéw, a takze urzednikow
odpowiedzialnych za omawiane zagadnienia. :



Gtos w procesie deliberacji przyznaje sie roznym grupom interesariuszy. Cate spotkanie
jest prowadzone wedtug opracowanej metodyki przez specjalnie przygotowanych moderato-
L row, ktorzy m.in. pilnuja, by w debacie zostaty uwzglednione wszystkie istotne racje i opinie.
: Pod koniec sesji uczestnicy sg ponownie poproszeni o wypetnienie kwestionariuszy, w efek-
cie czego otrzymuje sie ostateczny rozktad opinii. Jezeli decydenci uwzglednig wyniki sondazu
w procesie podejmowania decyzji, zyskajq dodatkowa legitymacje dla swoich dziatan. .
' Sondaz deliberatywny ukazuje, jak zmienia sie opinia obywateli pod wptywem odpowied-

nio dostarczonej informacji. Jest przy tym metoda wzmacniajgca proces podejmowania decy- :
zji politycznych dzieki zwiekszeniu zainteresowania i udziatu obywateli w sprawach publicz-
: nych. W tym tez tkwi jego potencjat, jesli chodzi o poprawe jakosci demokracji, a posrednio :
jakosci zycia spoteczenstwa, dlatego autorzy tego artykutu traktuja sondaz deliberatywny jako
: innowacje spoteczna.

* Petng historie zastosowania sondazu deliberatywnego w Poznaniu mozna znalez¢ w tekscie Sondaz deliberatywny
(Bukowski 2011) zamieszczonym w ksigzce Nowe perspektywy. Nauki spoteczne dla gospodarki (Rudnicki 2011).

Podsumowanie

W naszym kraju pokutuje przekonanie, ze nauki humanistyczne i spoteczne, by zachowa¢ swa auto-
nomie, nie powinny wchodzi¢ w relacje z szeroko rozumiang gospodarka, w szczegdlnosci w zwiazki
o charakterze komercyjnym. Opinia ta jest nieprawdziwa z dwoch powodéw: niewtasciwego poj-
mowania autonomii nauki i niewlasciwego pojmowania komercjalizacji. Autonomi¢ poznawcza
nauki, a wiec zasadniczg samodzielnos$¢ uczonych i badaczy w procesie dochodzenia do prawdy
typu naukowego i w definiowaniu probleméw badawczych, czesto myli sie z akademizmem, czyli
przeswiadczeniem, ze wiedza generowana na uczelniach jest wartoscig sama w sobie, a jej jako$¢
weryfikowa¢ moga wylacznie sami uczeni. Konsekwencja takiej postawy jest izolacja nauk spo-
tecznych wobec pozostatych dziedzin Zycia spolecznego, w tym unikanie powiazan o charakterze
komercyjnym jako ,niestosownych” czy ,,podejrzanych”. Z tym wiaze si¢ sposob pojmowania ko-
mercjalizacji wiedzy najczesciej ograniczany do wymiaru ekonomicznego czy wrecz merkantyl-
nego (sprzedaz wiedzy). Naszym zdaniem nalezy oczysci¢ pojecie komercjalizacji wiedzy z tych
negatywnych (w srodowisku naukowym) konotacji i skierowa¢ uwage ku wartosci wymiany jako
takiej. W takiej interpretacji komercjalizacja wiedzy odnosilaby si¢ do procesu nadawania jej
szerszej, spolecznej wagi i warto$ci w procesie wymiany pomiedzy nauka a szeroko rozumiana
gospodarka. Na tej wymianie skorzysta¢ moze nie tylko gospodarka, na przyklad w postaci inno-
wacji, ale takze nauka. Dzigki niej bowiem nauka otrzymuje cenne inspiracje ze strony przedsta-
wicieli innych dziedzin zycia, zyskuje nowe wyzwania w postaci problemoéw praktycznych wyma-
gajacych rozwigzania, moze takze zweryfikowa¢ przyjete modele i ujecia teoretyczne, co stanowi
wazny impuls rozwojowy dla badan podstawowych. ®



JAN STRYCHARZ

Szablon modelu biznesowego
I mapa empatii jako narzedzia
zarzadzania potencjatem rynkowym

Jednym z najpowazniejszych wyzwan zwigzanych z zarzgdzaniem potencjalem naukowym
w kontekscie rynkowym jest pozyskiwanie zlecen. Taki wniosek mozna wyciggna¢, analizujac
tre$ci wywiadow przeprowadzonych z badaczami z pola nauk spotecznych przy okazji realiza-
cji projektéow ,,B+R=€ Nauki spoteczne dla gospodarki” i ,BRing. Nauki spoleczne dla gospo-
darki”. Podobna refleksja nasuwa si¢ w kontekscie pracy trenerskiej i doradczej realizowanej
z naukowcami, ktérych ambicjg jest komercjalizacja swojego potencjalu naukowego. Innymi
stowy, podstawowa trudnosc¢ lezy w zaprojektowaniu i rozpoczeciu realizacji projektu dedy-
kowanego potrzebom jakiej$§ organizacji — firmy, organizacji pozarzadowej czy jednostki ad-
ministracji publicznej. Poradzenie sobie z tym wyzwaniem wigze si¢ - w mojej ocenie — gtow-
nie z rozwinieciem odpowiednich postaw i umiejetnosci zwigzanych z funkcjonowaniem jako
przedsiebiorca. Kazdy bowiem przedsiebiorca — niezaleznie od branzy - podejmuje probe
wprowadzenia uslugi czy towaru na rynek, przy czym kluczowsa rol¢ odgrywaja umiejetno-
$ci dostrzezenia i wykorzystania okazji opierajace si¢ na kreatywnosci, wyobrazni i zdolnosci
przekonywania.

Biznes patrzacy na $wiat nauki jest jej klientem, wigc przyjmuje postawy podobne do tych,
ktore przyjmuja jego klienci patrzacy na $wiat biznesu. Wigze sie¢ to z naturalnym dla klienta
pytaniem o uzyteczno$¢ tego, co nauka moze zaoferowac dla partykularnych proceséw pro-
dukcyjno-dystrybucyjnych. Biznes duzo inwestuje w dzialania majace na celu lepsze zrozu-
mienie konsumentdw, korzystajac z roznych narzedzi. Naukowcy majacy ambicje oferowania
ustug dla innych organizacji staja przed podobnym wyzwaniem doktadnego zrozumienia ich
$wiata, jego jezyka, potrzeb, ambicji i probleméw.

W tym artykule zaproponuj¢ spojrzenie na wyzwanie zarzgdzania rynkowym potencja-
tem naukowcéw przez pryzmat przedsigbiorczo$ci rozumianej jako umiejetnos¢ dostrzezenia
i wykorzystania okazji biznesowej. Opisze narzedzia, jakimi sg z jednej strony szablon modelu
biznesowego, a z drugiej mapa empatii klienta, oraz oméwig ich role w we wsparciu poczatku-
jacego przedsiebiorcy przy rozwijaniu tej kluczowej kompetencji.
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Umiejetnosc dostrzegania
I wykorzystywania okazji

Umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzystywania okazji, na ktdrej chcialbym sie tutaj skupic, wydaje
sie jedng z bardziej ulotnych kompetencji. Laczy ona umiejetnos¢ analizy z kreatywnoscig — czyli
zrozumienie kontekstu i wykreowanie w jego ramach czego$ nowego, bedacego zrédlem wartosci
dodanej. Z pewnoscig jednak mozna podejmowac proby trenowania tej umiejetnosci, opierajac si¢
na pewnych narzedziach. Narzedzia te — z czasem — mogg si¢ przetozy¢ na nawyk postrzegania ini-
cjatyw prowadzonych przez innych od strony widzenia mozliwosci interwencji, na podstawie kto-
rej tworzy si¢ relacj¢ natury biznesowe;j.

Po pierwsze, naukowiec majgcy ambicje nawigzania wspdtpracy z innymi podmiotami gospo-
darczymi musi dobrze zdawac sobie sprawe ze swojego potencjatu rynkowego. Przymiotnik ,,ryn-
kowy” zwraca uwage na to, Ze nie chodzi tu o proste wymienienie wiedzy i umiejetnosci, jakimi
dysponuje w danej chwili, a raczej o krytycznag ich analiz¢ pod katem tego, co moze by¢ uzyteczne
dla podmiotéw funkcjonujacych na szeroko rozumianym rynku. Z danych zebranych przy okazji
realizacji projektu ,,B+R=€ Nauki spoleczne dla gospodarki” wynika, Ze specyficzna wiedza na te-
mat czlowieka i proceséw spolecznych, jaka dysponuja naukowcy z pola nauk spotecznych, w pota-
czeniu z umiejetnosciami analizy i syntezy danych moze by¢ pozadana dla organizacji pragnacych
zrozumie¢ zardwno procesy wewnatrz swych organizacji majace zwigzek z czynnikiem ludzkim -
czyli z pracownikami, jak i zachowania klientéw (Rudnicki 20011). Jest to potencjal, ktérego do-
precyzowanie w kontekscie indywidualnej wiedzy i doswiadczen moze doprowadzi¢ do stworze-
nia atrakcyjnej oferty handlowe;j.

Pomocg w identyfikacji swojego potencjatu rynkowego moze by¢ analiza dziatalnosci pod-
miotéw gospodarczych. Nie chodzi tu jednak o proste zrozumienie na poziomie intelektualnym,
a — w pewnym sensie — wyczucie tego, co moze by¢ dla nich wazne.

Model biznesowy

Pierwszym krokiem do zrozumienia podmiotéw rynkowych w kontekscie zrozumienia swojego po-
tencjatu jest wyjscie poza pewien stereotyp klasycznego rozumienia poszczegdlnych sektorow rynku,
wedlug ktérego firmom prywatnym zalezy na jak najwiekszym zysku liczonym w polskich nowych
zlotych, podczas gdy podmiotom administracji i podmiotom zwigzanym z trzecim sektorem zalezy
na maksymalizacji dobra spotecznego. Z badan prowadzonych na gruncie ewolucyjnych teorii eko-
nomicznych (Nelson i Winter 1982, s. 14) oraz z danych dotyczacych polskich praktyk B+R (Rud-
nicki 2011, 2013) wynika, Ze wiele zarzagdéw firm prywatnych ma odwage, polot i swobodg¢ inwe-
stowania w przedsiewziecia duzego ryzyka, podczas gdy zarzady podmiotéw ekonomii spolecznej
moze charakteryzowac zwyczajna interesowno$¢. Narzedziem, ktdre moze pomoc w zrozumieniu
niestereotypowej mechaniki dziatania organizacji, jest szablon modelu biznesowego.

Model biznesowy opisuje zasade, wedlug ktorej organizacja tworzy i dostarcza warto$¢, oraz
sposob, w jaki czerpie z tej aktywnosci zyski. Wedlug Osterwaldera i Pigneura (2009) mozna wy-
r6zni¢ rodzaj szablonu skladajacego si¢ z 9 elementéw obrazujacych mechanike dzialania kazdej
organizacji. Taki szablon jest prosty w zastosowaniu — ponizej prezentuje zestawienie poszczegdl-
nych elementow:
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Tabela 1. Elementy modelu biznesowego (opracowanie wtasne na podstawie: Osterwalder, Pigneur 2009)

NAZWA ELEMENTU

1. Grupa docelowa

. Propozycja wartoéci/
. oferta

3. Kanaty dotarcia

4. Relacje z klientem

5. Zrodta przychodu

Kazda organizacja dziata na rzecz jakiej$ grupy docelowe;j.
W przypadku prywatnego przedsigebiorstwa moéwimy o fir-
mie, w przypadku fundacji o beneficjentach. Jednak za-
: wsze kto$ korzysta z dziatalnosci danego podmiotu. Przy- :
czyna powstania i funkcjonowania organizacji jest istnienie
grupy docelowe], dlatego jest to najwazniejszy element mo-
. delu biznesowego. :

Propozycje wartosci nalezy rozumiec jako oferte skiero-
© wang do grupy docelowej. Oferta to nic innego jak towar lub :
ustuga - ich przekazanie odbiorcy jest nastepstwem wejscia
w relacje, ktorej celem jest otrzymanie wartosci. Weryfikacja
skutecznosci tego zabiegu jest poczucie satysfakcji odbiorcy.

Ten element biznesplanu zwraca uwage na trzy funkcje ka-
natow dotarcia do grupy docelowej: informacyjna, dystrybu-
cyjng i sprzedazowa. Funkcja informacyjna wigze sie z pod-
niesieniem Swiadomosci oraz z wyrobieniem sobie przez
klienta opinii dotyczacej propozycji wartosci, dystrybucja
zwraca uwage na koniecznos¢ dostarczenia oferty ,do rak”
. klienta, a sprzedaz odnosi sie bezposrednio do okolicznosci
zawierania transakcji. Z kazda z tych funkcji moga sig wia-
zaC osobne dziatania, ktorych identyfikacja jest wazna, by
. zrozumie¢ organizacje. :

Wazne jest rowniez to, ze organizacji zalezy na zbudowaniu
© relacji z grupa docelowa. Chodzi tu wszelkie dziatania, ktére :
nie sq bezposrednio nastawione na cele realizowane poprzez
kanaty. Mozna tu zalicza¢ kwestie zwigzane z budowaniem
marki lub pewnego pozadanego wizerunku. ;

: By zapewni¢ sobie mozliwo$¢ przetrwania, organizacja
. musi pozyskiwac przychdd z prowadzonej dziatalnosci. Jest
wiele mozliwych zrédet przychodu. Nalezy podkresli¢, ze
nie wszystkie oferty musza by¢ monetyzowane. Przyktadem
jest firma Google - z szerokiej gamy oferty produktow tylko
przestrzen reklamowa w postaci ustug AdWords i AdSense
sq spieniezane, pozostate ustugi, jak wyszukiwarka Google,
. przegladarka Chrome, mapy, poczta internetowa, doku- :
menty Google i wiele innych sg udostepniane za darmo. Ich
. celem jest przyciggniecie uzytkownikow, ktérych obecnosc
jest atrakcyjna dla potencjalnych reklamodawcéw. :



: Kluczowe dziatania wskazujg na wszystkie niezbedne aktyw-
6. : Kluczowe dziatania © nosci, ktore sg absolutnie konieczne do realizacji wszystkich :
' . powyzszych elementdéw modelu biznesowego. :

Ten element zwraca uwage na wszystkie zasoby, bez ktd-
rych realizacja modelu biznesowego nie bytaby mozliwa.
. Nalezy podkresli¢, ze zasoby te moga byé zaréwno mate-
rialne, jak i niematerialne. Mozna dodacd, ze organizacje,
ktore definiujg w kluczowych zasobach wiedze, beda po-
tencjalnie bardziej otwarte na nawigzywanie kontaktow ze
. $wiatem nauki, poniewaz jej reprezentanci bedg juz rozu- :
mieli potencjalng wartos¢ dodana takiej wspotpracy. Z dru-
giej strony beda one miaty wyzsze wymagania dotyczace
oferowanego produktu. :

7. Kluczowe zasoby

. Aby zrealizowac jaka$ oferte, organizacja czesto musi na-

wigzac wspotprace z innymi podmiotami. Kluczowi partne-

rzy to tacy, bez ktorych modelu nie mozna zrealizowac¢ - sg

oni absolutnie konieczni. Przyktadem moze byc¢ sklep inter-

: netowy iTunes oferujacy muzyke w postaci cyfrowej. Kluczo-
8. Kluczowe partnerstwa wymi partnerami dla iTunes sq wydawnictwa fonograficzne.
: . Poniewaz iTtunes nie produkuje muzyki, a jest tylko jej po- :
: $rednikiem, cata zasadno$c istnienia tego serwisu opiera :

sie na zatozeniu, ze wydawcy muzyczni beda dostarczac

. muzyke w postaci cyfrowej, aby mogta ona wej$¢ w sktad

oferty platformy iTunes. :

: Ten element modelu biznesowego skupia uwage na kosztach
9. : Struktura kosztowa . zwigzanych z pozyskiwaniem kluczowych zasoboéw, kluczo- :
' : wych partnerdw i prowadzeniem kluczowych dziatan.

Kazdy z powyzszych elementdw jest od siebie zalezny i wszystkie wspolgraja na rzecz realizo-
wania celéw stawianych przez dang organizacj¢. Patrzenie przez pryzmat modelu biznesowego na
dziatalnos¢ podmiotéw gospodarczych pozwala bardzo szybko si¢ zorientowad, co jest dla danej
organizacji wazne.

Aby zobrazowac¢ analize, ktéra mozna wykona¢, postugujac si¢ szablonem modelu biznesowego,
skorzystam z przypadku firmy 313 Consulting* prowadzonej przez absolwentéw socjologii i psy-
chologii Uniwersytetu Jagiellonskiego, zajmujacej si¢ produkcja gier symulacyjnych i przeprowa-
dzaniem szkolen opartych na tych grach. Odbiorca oferty sg firmy majace potrzebe podnoszenia
konkretnych kompetencji swoich pracownikéw. Firma 313 Consulting dysponuje réznymi grami,
ktérych realizacja jest nastawiona na podnoszenie konkretnych kompetencji np. z zakresu pracy

* Losy firmy 313 Consulting opisane sg w studium przypadku 3137 (Szklarczyk 2013) zamieszczonym
w ksigzce Nauki spoteczne a komercjalizacja wiedzy (Rudnicki 2013).
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zespolowej czy efektywniejszej sprzedazy. Na poziomie oferty s3 to zatem szkolenia z podno-
szenia kompetencji pracowniczych, a grupa docelowg sa w zasadzie wszystkie firmy. Poniewaz
wyjatkowos¢ oferty polega na tym, ze szkolenia majg charakter gry symulacyjnej opracowanej
przez zesp6t 313, same gry sg kluczowym zasobem tej firmy. Oznacza to, ze jednym z kluczo-
wych dzialan beda prace nad opracowywaniem gier odpowiadajacych na konkretne potrzeby
potencjalnych klientéw. Komunikacja, dystrybucja i sprzedaz (kanaly) odbywaja sie w sposéb
bezposredni, dlatego mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze innym kluczowym zasobem bedzie
stale rozbudowywana baza danych potencjalnych klientéw, a bezposrednie dzialania sprzeda-
zowe bedg takze kluczowym dzialaniem. Dodatkowo firma prowadzi strong¢ internetowg oraz
promuje si¢ na réznych platformach spotecznosciowych, jak GoldenLine czy Facebook i tam tez
prowadzi dziatalno$¢ natury relacyjne;j.

Firma pozyskuje przychody, pobierajac oplate za przeprowadzone szkolenie; prowadzi réw-
niez sprzedaz opracowanych przez siebie gier. Oznacza to, ze rownolegle ma oferte skierowang do
innej grupy docelowej — innych firm szkoleniowych, niezaleznych treneréw czy dydaktykéw pra-
cujacych ze studentami. Nalezy podkresli¢, ze zabieg ten doprowadzil do segmentacji klientéw -
czyli podziatu na dwie grupy potencjalnych konsumentéw o réznej charakterystyce. Kazda z tych
grup bedzie wymagala réznych zabiegéw komunikacyjnych, dystrybucyjnych i sprzedazowych.
Ta nowa oferta wymaga tez uwzglednienia jej na poziomie kluczowych dzialan. Jest to ciekawa
sytuacja, poniewaz gry s3 z jednej strony kluczowym zasobem z punktu widzenia realizowania
oferty prowadzenia szkolen, a z drugiej same z siebie s3 ofertg handlows, zas kluczowym zasobem
wymaganym do ich produkc;ji jest zapewne kreatywnosc¢ zespolu stymulowana - jak relacjonuja
wlasciciele firmy - cigglym kontaktem z nauka. Oznacza to, ze regularne §ledzenie wynikéw ba-
dan naukowych i konsultacje z pracownikami nauki beda ujete w kluczowych dzialaniach firmy,
a osrodki naukowe zyskuja status kluczowego partnera. Co znamienne, dla przedsiewzie¢ bizneso-
wych opartych na wiedzy struktura kosztéw sprowadza si¢ w zasadzie do optacenia pracownikéw
i wynajecia przestrzeni biurowej. Pokazuje to, jak duzy potencjal przy relatywnie niskich kosztach
lezy w tego typu przedsiewzieciach. Ponizej zamieszczam uzupelniony szablon modelu bizneso-
wego dla firmy 313 Consulting.

Analize taka mozna wykona¢ szybko, a jej wynik pozwala uporzadkowac myslenie o prowa-
dzonym przedsiewzieciu i podkresli¢ wage polaczenia wszystkich elementéw w konkretna i spéjna
calos¢. Jezeli wprowadzam nowg oferte, oznacza to, ze trzeba tak zarzadzi¢ firma, aby umozliwi¢
dostepno$¢ kluczowych zasobow i prowadzenie kluczowych dziatan, dzigki ktérym realizacja tej
oferty bedzie mozliwa.

Gromadzenie wiedzy na temat tego, co si¢ dzieje na rynku, w drodze zaproponowanej tu mi-
kroanalizy pozwala na ¢wiczenie umiejetnosci dostrzegania mozliwosci wspétpracy. Widzimy, co
robig inni i mozemy ocenic, czy jesteSmy w stanie pomdc im robi¢ to jeszcze lepiej. By¢ moze 313
chetnie kupowaloby gry spelniajace ich wewnetrzne wymogi lub by¢ moze zespdt 313 potrzebuje
zewnetrznych szkolen nastawionych na podnoszenie potencjatu kreatywnego zespotu, gdyz wy-
daje sie, ze stymulowanie kreatywnosci jedynie poprzez opieranie si¢ na kontakcie z nauka moze
nie wystarczyc.
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Tabela 2. Szablon modelu biznesowego firmy 313 Consulting (opracowanie wtasne)

Kluczowi Kluczowe . Oferta: Relacje: Grupy
. partnerzy: : dziatania: 1. Szkolenia 1. Media spotecz- docelowa:
: 1. 0érodki na- : 1. Lektura ar- : z podnoszenia © nosciowe. : 1.Segment
ukowe zajmu- tykutow nauko- : kompetencji . klientéw szkolo-
jace sie proce- wych i dyskusja pracowniczych nych:
: sem uczeniasie : nad nimi. na bazie unika- ©a. firmy.
: przez osoby do- 2. Sprzedaz bez- towych gier. 2. Segment
roste. : podrednia (roz- : 2. Unikatowe gry © klientéw szkola-
budowywanie szkoleniowe. cych:
: bazy klientow). a. firmy szkole-
. 3. Wytwarzanie niowe;
. unikatowych gier. b. niezalezni
"""""""""""""""""""""""""""""""""""" trenerzy.
: Kluczowe . Kanaty:
zasoby: D1, Promocja, ko-
1. Unikatowe gry : munikacja

szkoleniowe.

: 2. Kreatywno$¢
zespotu.

: 3. Baza poten- . 3. Dziatalnosé
cjalnych klien- w mediach spo-
tow. tecznosciowych.

. 1sprzedaz bezpo-
. $rednia.
: 2. Strona www.

Struktura kosztow: Przychody:

1. Wynagrodzenie pracownikow. © 1. Kazdorazowe przeprowadzenie szkolenia.

: 2. Wynajem biura. 2. Sprzedaz unikatowych gier szkoleniowych.

Nalezy podkresli¢, ze wyjscie od perspektywy potencjalnego klienta nalezy postrzegac jako
warunek sine qua non zarzadzania swoim kapitalem naukowym na rynku. Podmioty w szeroko
rozumianej strefie gospodarczej zajete s3 rozwigzywaniem kwestii, ktore same postrzegaja jako
kluczowe dla swojej dziatalnos$ci. Przekonywanie ich do zainwestowania w nowe relacje musi by¢
osadzone w $wiecie ich realnych potrzeb czy probleméw. Musza réwnoczesnie oferowac skutecz-
niejszg wizje rozwigzania tych probleméw niz do tej pory.

W tym sensie kazdy, kto mysli o rozpoczeciu przygody na wolnym rynku, musi by¢ swiadom
swojej oferty, grupy docelowej oraz wartosci, jaka ta oferta za sobg niesie. Dobrym ¢wiczeniem jest
stworzenie modelu biznesowego opartego na oméwionych powyzej elementach dla planowanego
przedsiewziecia. Jest to proste w sensie technicznym ¢wiczenie, polegajace na wypelnieniu przed-
stawionego tu szablonu trescig - jak zostalo to zrobione w przypadku firmy 313 Consulting. Warto
pracowac na duzym szablonie umieszczonym na $cianie, gdzie czlonkowie zespotu przyklejaja mate
karteczki ze swoimi pomystami. Umozliwia to poglebiong dyskusje nad konkretnymi pomystami,
ktérej efektem jest ich ulepszanie i lepsze dopasowanie zaréwno do potencjatu i kompetencji ze-
spotu, jak i do warunkéw rynkowych. Samo zbudowanie modelu biznesowego jest pierwszym te-
stem jego zasadnosci — czy to jest to, o co nam chodzilo? Czy to si¢ sprzeda?

Model biznesowy jako narzedzie jest réwniez na tyle elastyczny, ze pozwala bardzo szybko wpro-
wadza¢ zmiany na poziomie koncepcji intelektualnej, a nastepnie implementowac je w strukture firmy.
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W ten sposéb rozwijamy model biznesowy w strone wigkszej adekwatnosci rynkowej lub lepszego do-
pasowania do indywidualnej wizji. Aby zobrazowa¢ rozwéj modelu biznesowego postuze sie przykia-
dem organizacji pozarzadowej Centrum Cyfrowego Projekt: Polska powotanej do zycia przez dr Alka
Tarkowskiego i mecenasa Igora Ostrowskiego, ktdra zajmuje si¢ promowaniem otwartego podejscia
do dzielenia si¢ wlasnoscia intelektualng. Organizacja ta blisko wspotpracuje innymi organizacjami
trzeciego sektora — szczegdlnie z tymi, ktérym bliskie sa tematy zwigzane z aktywnoscig kulturalna,
edukacja obywatelskg oraz nowymi technologiami. Centrum jest tez przedstawicielem na Polske ini-
cjatywy Creative Commons - ruchu opartego na idei wolnej wymiany débr kultury. Organizacje pro-
pagujace Creative Commons oferuja darmowe rozwiazania prawne w postaci wolnych licencji, ktore
ulatwiajg zarzadzanie prawami autorskimi twoércom chcacym dzieli¢ si¢ swoimi utworami.

Na pewnym etapie swojego rozwoju zarzad Centrum Cyfrowego Projekt: Polska zauwazyl, ze inne
organizacje pozarzadowe (ale tez jednostki administracji publicznej i samorzadowe;j), ktorych celem jest
promocja kultury, interesuja sie produktami prawnymi Creative Commons, jednak nie do konca rozu-
mieja, jak moglyby z nich korzysta¢ z pozytkiem dla realizacji swoich celéw. Podjeto decyzje o urucho-
mieniu szkolen dedykowanych wtasnie sektorowi NGO i administracji publicznej. Odpowiadajac na
realng potrzebe wynikajaca z modelu dzialania tych organizacji, Centrum wprowadzilo innowacje do
swojego modelu biznesowego poprzez przedstawienie nowej oferty. W tym sensie dopasowalo swo6j mo-
del biznesowy do modeli innych organizacji, budujgc pozycje jako potencjalnego partnera biznesowego.

Modele biznesowe majg zalete w postaci szybkiego testowania ich zasadnosci rynkowej oraz
szybkiego reagowania na nowe mozliwosci wykorzystania okazji. Tym samym dzialalno$¢ oparta
na modelu biznesowym - nie na biznesplanie — promuje kreatywna energie przedsigbiorcy, nie
zamykajac jej w sztywnych ramach czy wskaznikach. Jest to szczegdlnie wazne na poczatku dzia-
talnosci, kiedy w zasadzie kazdy element modelu biznesowego moze si¢ okaza¢ nie do konca prze-
myslany i potrzeba jego zmiany w konfrontacji z realiami rynkowymi jest wielce prawdopodobna.

Mapa empatii

Temat urynkowienia modelu biznesowego wigze si¢ bezposrednio z mozliwie gtebokim zrozumie-
niem nie tylko potrzeb, ale catych swiatéw potencjalnych klientéw indywidualnych. Nawet w sytu-
acji, kiedy realizujemy zlecenia dla firm, nie nalezy zapominac, ze te firmy przygotowuja produkty
dla swoich klientow, ktorzy sa w jakims sensie wyjatkowi pod wzgledem sposobu postrzegania rze-
czywistos¢, potrzeb, ambicji czy miar sukcesu, jakie stosujg. Jak juz zostato powiedziane, waznym
kryterium wchodzenia w nowe relacje biznesowe jest analiza, czy ta nowa relacja pozwoli danej fir-
mie jeszcze lepiej spetnia¢ wymogi stawiane przez odbiorcow ich débr albo ustug.

Narzedziem coraz powszechniej stosowanym w biznesie, stuzagcym do zrozumienia odbiorcy
koncowego, jest mapa empatii klienta opracowana przez firm¢ XPLANE, ktdra stawia sobie za cel
wprowadzenie podejscia design thinking* do dzialalnosci biznesowej. Tradycyjne podejscie w kwe-
stii zobrazowania klienta sprowadzalo si¢ do okreslenia podstawowych informacji demograficz-
nych jak wiek, pte¢, status majatkowy, wyksztalcenie czy miejsce zamieszkania. Stosowanie mapy

* Design thinking to rodzaj podejscia do rozwiazywania problemoéw stosowany na polach dziatalnosci
zwigzanych z projektowaniem. Zaklada polaczenie empatii na etapie okreélenia kontekstu problemu,
kreatywno$ci na etapie generowania rozwigzan oraz pragmatyzmu przy planowaniu wdrozenia.
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empatii klienta pozwala poglebi¢ zrozumienie danej osoby oraz kontekstu jej funkcjonowania o ta-
kie elementy, jak trudnosci, mysli, sposob wypowiadania sig, postawy, ambicje czy miary sukcesu,
przez co mozemy empatycznie odczuc jej potrzeby, a nie tylko zdac sobie z nich sprawg na pozio-
mie intelektualnym. Przeprowadzenie we wlasnym zespole ¢wiczenia polegajacego na odtworze-
niu $wiata potencjalnego klienta pozwala takze wyjs¢ poza stereotypy czy inne bledne zalozenia.

Przykladowo prof. Ryszard Stocki* prowadzi firme doradczo-konsultingows, ktorej misjg jest
zmienianie ,,firm na firmy ludzkie, czyli takie, ktore s zgodne z nasza naturg”. Jak wyjasnia: ,W prak-
tyce oznacza to przede wszystkim stawianie organizacjom diagnoz - podobnych do stawianych przez
lekarzy — w celu poprawienia ich funkcjonowania i wprowadzenia zmian, tak aby staly si¢ »firmami
dla ludzi«”W tym celu dokonuje on audytu kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa i propo-
nuje dziatania (w tym szkolenia pracownicze), ktérych wynikiem ma by¢ zmiana kultury.

Pod tg ustugg kryje si¢ zalozenie, ze jej wykonanie przyniesie dobroczynny efekt dla organi-
zacji - ,,przekonanie to nie jest jednak wiedza powszechng, poniewaz zalozenia, ktére mu towa-
rzysz3, moga nie by¢ znane przez potencjalnych odbiorcow ustugi”. Dlatego, aby z sukcesem pro-
wadzi¢ dzialania sprzedazowe, nalezy dobrze zrozumie¢, jak potencjalny klient rozumie wiasnie
te ,dobroczynnosc¢”, jakie sg jego ,,bolaczki” i jak pomdc mu je rozwigzaé. Zwykle wartos¢ ustugi
bedzie weryfikowana przez potencjal, jaki ze sobg niesie do rozwigzania aktualnych problemow
stojacych na drodze do osiggania wyznaczania celow. By¢ moze w danej firmie niska kultura ot-
warto$ci i wspolpracy oraz sztywne ramy hierarchii nie pozwalaja na uwolnienie jej potencjalu
kreatywnego. A moze odwrotnie — zbytnie rozluznienie obyczajow nie pozwala na skuteczne dy-
scyplinowanie pracownikéw, od czego zalezy skuteczno$¢ przedsigwziec np. logistycznych.

Zrozumienie kontekstu pozwala wypozycjonowa¢ dang ustuge nie jako wartosciowa sama w so-
bie, ale jako uzyteczng w konkretnych warunkach, w jakich znalazl si¢ potencjalny klient. Czesto
jaki$ aspekt codzienno$ci méwi duzo o rzeczywistych problemach organizacji. Na przyktad je-
zeli wiemy, ze mamy do czynienia z firmg informatyczna, mozemy sobie wyobrazi¢, jak wyglada
codzienna rutyna zaje¢ szeregowego pracownika. Firma Stockiego - szukajgc klienta - mogtaby
wowczas zaproponowaé konkretny pakiet ustug przeznaczony dla firm informatycznych, a tym
samym zapewnic¢ sobie fundament do dzialan sprzedazowych czy negocjacji biznesowych. O ile
szablon modelu biznesowych pozwala analizowa¢ mechanizm funkcjonowania calej organizacji,
o tyle mapa empatii ulatwia zrozumienie ludzi bedacych waznymi elementami tego mechanizmu.
Nalezy pamieta¢, iz wyzwania kazdej organizacji wigza sie z konkretnymi osobami, ktére w osta-
tecznym rozrachunku je reprezentujg i podejmuja decyzje biznesowe. Przyktadowo, kiedy Micro-
soft zaplanowal strategie sprzedazowa produktéw Office dostepnych online, zdecydowano, ze gtow-
nym odbiorcg bedg firmy, jednak klienta opisano jako ,,szef dzialu IT”, poniewaz to oni podejmuja
wiekszos¢ decyzji zakupowych w tych firmach.

Odtworzenie mapy empatii klienta polega opisaniu prostych charakterystyk spoteczno-demo-
graficznych potencjalnego klient (np. wiek, pte¢, miejsce zamieszkania), a nastepnie wypelnieniu
trescig szeSciu obszarow definiujgcych jego swiat: mysli i odczucia; bodzce stuchowe; bodzce wzro-
kowe; stowa i czyny; leki, frustracje ograniczenia; ambicje i miary sukcesu. Zwykle warto w tym
celu skorzysta¢ z duzego szablonu i wypelni¢ go tresciag za pomocg karteczek samoprzylepnych.
W trakcie odtwarzania obszardw uczestnicy ¢wiczenia dyskutuja ze soba nad swoimi propozycjami,

* Opis dziatalnosci prowadzonej przez prof. Stockiego mozna znalezé w tekécie Czlowiek idei (Kubat 2013)
zamieszczonym w ksigzce Nauki spofeczne a komercjalizacja wiedzy (Rudnicki 2013). Stamtad pochodzg
réwniez cytaty uzyte w tej czesci tekstu.
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precyzujac tym samym swoje mysli oraz internalizujgc odtwarzany swiat. W szkicowaniu tego
$wiata moga pomdc pytania pomocnicze, ktére zamieszczam w tabeli 3.

Tabela 3. Mapa empatii klienta (opracowanie wtasne za: Osterwalder, Pigneur 2009: 131)

PYTANIA .
0GOLNE PYTANIA SZCZEGOLOWE
1. Mysli Co mysli, 1. Co dzieje sie w umysle twojego przysztego klienta?
© iodczucia : co czuje? © 2. Cojest naprawde dla niego wazne [nie zawsze mowi :

© to na gtos)?

: 3. Co go porusza w sensie emocjonalnym?
4. Co nie pozwala mu spac¢ w nocy?

5. Jakie sg jego marzenia i aspiracje?

2. : Bodzce . Co styszy? : 1. Jaki wptyw ma érodowisko na klienta?
: stuchowe : 2. Co mbwia jego przyjaciele? Jego partner? :
’ : 3. Kto ma na niego prawdziwy wptyw? Jakiego rodzaju :
: jest to wptyw?
4. Z jakich medidow przekazu korzysta i jak na niego
wptywaja? :

3. : Bodzce . Co widzi? . 1. Co klient moze zaobserwowa¢ w swoim otoczeniu?
: wzrokowe : 2. Co go otacza?
: : 3. Kim sg jego przyjaciele?
4. Na jakie oferty jest wystawiony (w kontekscie
wszystkich ofert rynkowych)? ’

4. Stowa Co robi, 1. Wyobraz sobie, co klient mowi lub jak sie zachowuje
i czyny co moéwi? w przestrzeni publicznej?

: : © 2. Jakiego rodzaju nastawienie przejawia? Jakie sg :

© jego postawy? '

: 3. Co méwi do innych? W jaki sposéb? :

© UWAGA: ZwWr6é uwage na potencjalne konflikty, jakie

mozna zaobserwowac u klienta miedzy tym, co mowi,

© atym, co naprawde mysli. :

. © Leki, . Czego sie . 1. Jakie sa jego najwieksze frustracje? :
. frustracje, : obawia,cogo : 2. Co stoina przeszkodzie miedzy klientem, a tym, co :
© ograni- © frustruje? © chce osiagnaé/mieé? :
czenia 3. Czego sie obawia?

6. : Ambicje  : Kiedybedzie : 1.Co tak naprawde chce osiggna¢?
. i miary : usatysfakcjo- : 2. Jakie sgjego ambicje?
sukcesu nowany? 3. Jak mierzy sukces? :
: : uwaeA: Pomysl o strategiach, jakie stosuje klient, aby
osigga¢ wyznaczone przez siebie cele. ’



KOMERCJALIZACJA WIEDZY. PRAKTYCZNY PODRECZNIK DLA PRZEDSTAWICIELI NAUK SPOLECZNYCH . ... ... ..

Po uzgodnieniu odpowiedzi na wszystkie pytania warto zbudowac¢ krotki fabularyzowany opis
danego klienta, do ktérego bedzie si¢ mozna odwotywac, a takze modyfikowa¢ go w miare pozy-
skiwania nowych danych z otoczenia. Ponizej przedstawiam przyktadowa mape empatii stworzong
dla profilu szefa dziatu IT przez redaktoréw portalu wymiatacze.pl promujacego innowacyjne na-
rzedzia biznesowe. To wlasnie na podstawie takiego obrazu klienta docelowego Microsoft podjat
odwazng decyzje, ze ,wszystkie najwazniejsze aplikacje sktadajace sie¢ na Microsoft Office, beda
dostepne online, bez koniecznosci instalowania ich na komputerze” (wymiatacze.pl).

Tabela 4. Mapa empatii dla szefa dziatu IT (opracowanie wtasne za: wymiatacze.pl)

PYTANIA

OBSZAR 0GOLNE
1. Mysli Co mysli, 1. Czy moje stanowisko jest bezpieczne? Co mogtoby
i odczucia co czuje? mi zagrozi¢? :

2. Mam dosy¢ ptacenia za ,licencje” i ,subskrypcje”,
ktore tak naprawde nie wnosza zadnej istotnej war-
. tosci dodane;j. :
3. W jaki pozytywny sposob moge skupi¢ na sobie
. uwage szefa firmy? :

2. : Bodzce . Co styszy? . 1..IT tylko generuje koszty, nie wnosi zadnej istotnej :
: stuchowe : warto$ci dodanej” '
: : 2.,Czy nasze serwery na pewno sg bezpieczne?”
3. .Google jest coraz powazniejsza alternatywa wo-
bec firmy Microsoft”. :

3. Bodzce Co widzi? 1. Za kazdym razem, gdy pojawia si¢ nowa wersja
wzrokowe oprogramowania, kaza mi wykupywac dodatkowa li-
: . cencje. :

: 2. Moi pracownicy chetnie korzystajq z otwartych apli- :
kacji Google - i chwalg je sobie.
3. Oprogramowanie open source wcigz ma maty udziat
w rynku, ale ten udziat stopniowo rosnie. :

4. : Stowa . Co robi, . 1. Jestem innowacyjny!
: iczyny © co méwi? © 2. Microsoft stosuje praktyki monopolistyczne.
: : 3. Niektore nowe trendy w IT bardziej dotycza mass
marketu i w niewielkim stopniu przystaja do realiow
duzej korporacji. ;

5. : Leki, . Czego sig . 1. M6j zesp6t i ja sam jestesmy totalnie przepracowani. :
. frustracje, : obawia,cogo : 2. Musimy by¢ w nieustannym pogotowiu ze wzgledu :
. ograni- . frustruje? © na czeste proby wtaman na nasze serwery. :
czenia 3. Nasi klienci wewnetrzni sg permanentnie niezado-

. woleni z naszych ustug.
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6. Ambicje Kiedy bedzie 1. Chce wykazac¢ bezposredni wptyw dziatan IT na war-
. i miary . usatysfakcjo- : toé firmy.
. sukcesu i nowany? . 2. Potrzebuje prostych aplikacji, ktére nie wymagaja :

skomplikowanego procesu instalacyjnego i szkolenia
: uzytkownikow :
3. Czas i budzet IT powinny by¢ przeznaczone na pro-
jekty o znaczeniu strategicznym, a nie na gaszenie
. pozarow. '

Mapa empatii klientéw pozwala zdoby¢ swiadomos¢, za co tak naprawde klient bedzie chciat
zaplaci¢. Czestym efektem wypelnienia mapy empatii jest zdanie sobie sprawy przez zespot pla-
nujacy, ze by¢ moze proponowana oferta jest dobra i potrzebna w sensie ogélnym, jednak niewy-
starczajgco dopasowana do potrzeb osoby, ktéra ma podja¢ decyzje o jej zakupie.

Podsumowanie

W tym rozdziale przedstawilem dwa nowoczesne narze¢dzia biznesowe, ktére s3 pomocne w zarza-
dzaniu przez firme potencjalem rynkowym. Szablon modelu biznesowego pozwala skutecznie i bez
wiekszego wysitku sledzi¢ w sposdb ustrukturyzowany dzialalno$¢ innych podmiotéw rynkowych
i szukac¢ inspiracji do propozycji wspdtpracy. Z drugiej strony pozwala na szybkie stworzenie mo-
delu wlasnego przedsiewziecia, ktory bedzie na tyle elastyczny, ze zagwarantuje tatwos$¢ we wpro-
wadzaniu zmian przy jego realizacji.

Drugie narzedzie - mapa empatii klienta — pozwala przenies¢ sie z poziomu analizy organi-
zacji do zrozumienia konkretnych osob odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji w danej fir-
mie. W ten sposdb zyskujemy dostep do wiedzy o organizacji oraz do poglebionych obrazéw ludzi
pelniacych w tych organizacjach wazne funkcje. Pozwala to na zrozumienie ich probleméw oraz
kryteriéw decyzyjnych, jakimi si¢ kieruja, co moze dodatkowo pomdc w dopasowaniu oferty do
ich indywidualnych potrzeb. ®



BARBARA MILLER

Finansowanie dziatalnosci zwigzanej
z komercjalizacja wynikow prac
badawczych w naukach spotecznych

Celem ponizszego opracowania jest udzielenie praktycznej odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb
przygotowac projekt, aby byl zrozumialy, przejrzysty i atrakcyjny dla inwestora? W kolejnych punk-
tach zostang przedstawione najwazniejsze, uniwersalne elementy projektu oraz narzedzia utatwia-
jace jego planowanie i pdzniejszg sprawna realizacje.

Warunkiem koniecznym do uzyskania finansowania, niezaleznie, czy chcemy siegna¢ po srodki bu-
dzetowe, unijne czy od prywatnego inwestora, jest przygotowanie dobrego projektu. Na potrzeby
konkurséw oglaszanych przez instytucje dystrybuujace srodki niezbedne bedzie modyfikowanie
projektu, tak aby miescit si¢ on w okreslonych ramach wniosku. Nie zawsze bedzie mozliwe sfi-
nansowanie wszystkich zaplanowanych dziatan i wydatkéw. Niejednokrotnie projekt trzeba bedzie
rozbudowa¢, zawrze¢ partnerstwa z innymi jednostkami naukowymi lub przedsiebiorcami, aby
spetni¢ warunki otrzymania dofinansowania. Innym razem bedziemy mogli zaprezentowac tylko
niewielka czes¢ projektu, ktora odpowiada zainteresowaniom inwestora.

PROJEKT

jest to zbidr powigzanych ze sobg i zaplanowanych dziatan zmierzajacych do osiggniecia w okre-
. Slonym czasie zamierzonego celu. Niezbednymi elementami projektu sg zdefiniowana struktura :
© zarzadzania z jasnym podziatem zadan i odpowiedzialnosci, rzetelny harmonogram i kosztorys. :

Nazwa projektu

Nazwie warto poswieci¢ chwile czasu. Jesli uda nam si¢ pozyska¢ finansowanie na jego realizacje
bedziemy z nig obcowac¢ czasem nawet przez kilka lat. Dlatego powinni$my ja lubi¢. Dobrze, jesli
zawiera jakie$ charakterystyczne stowo definiujace projekt. Moze by¢ to akronim, skrét, symbol,
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hasto. Bardzo dobrym przyktadem jest nazwa projektu, z ktérego finansowana jest niniejsza pub-
likacja - ,,BRing. Nauki spoteczne dla gospodarki” Nazwa jest krotka, intrygujaca i okresla, co jest
przedmiotem projektu. BR moze odnosi¢ si¢ do prac badawczo rozwojowych, B+R, a samo zna-
czenie stowa ,,bring” -, przynosi¢’, tez nie jest przypadkowe. Jesli bedziemy prezentowa¢ nasz pro-
jekt inwestorowi prywatnemu, ciekawa nazwa mozemy przykuc jego uwage. Pierwsze wrazenie
jest bardzo istotne. W ramach niektorych konkurséw dokumentacja jasno okresla liczbe stow lub
znakow jaka powinna zawierac nazwa i jakg tres¢ opisywac. Przykladowo dokumentacja dziatania
2.2B MRPO okresla, ze ,,Tytul projektu (150 znakéw) powinien stanowic¢ krotka, jednoznaczng na-
zwe identyfikujacg przedmiot projektu oraz wnioskodawce”.

Cele projektu

Aby okresli¢ cel bezposredni projektu najlepiej zdefiniowa¢ co jest problemem, ktéry chcemy roz-
wigzac¢ poprzez realizacje projektu. Przykltadowo, na podstawie badan rynku, przeprowadzonych
analiz, ofert i zapotrzebowania klientéw, identyfikujemy problem, ktérym jest brak na rynku atrak-
cyjnego programu szkoleniowego z zakresu zarzadzania w biznesie. Przeformulowanie problemu
na cel moze brzmie¢ nastepujaco: celem projektu jest stworzenie atrakcyjnego modelu oferty szkole-
niowej z zakresu zarzgdzania w biznesie, udostgpnianego na zasadach komercyjnych.

Formulujac cele projektu na potrzeby wnioskéw o dofinansowanie, powinnismy stosowac
»sprytng” metode S.M.A.R.T. Nazwa jest akronimem pochodzgcym od angielskich stow Simple,
Measurable, Achievable, Relevant, Timely defined. Zgodnie z ta koncepcja cel powinien by¢:

® prosty - jasno sformulowany, zrozumialy, jednoznaczny i niepozostawiajacy mozliwosci
na rézne interpretacje,

mierzalny — pozwalajacy na liczbowe okreslenie stopnia realizacji celu,
osiagalny - mozliwy do zrealizowania, realistyczny,

istotny — wprowadzajacy istotng zmiang¢, wnoszacy nowg jakos¢,

okreslony w czasie — o wskazanym terminie realizacji.

Dzigki takiemu zapisowi cel w przejrzysty sposdb zostanie zaprezentowany osobie oceniaja-
cej nasz projekt i decydujacej o dofinansowaniu. W jednym zdaniu zawieramy informacje o tym,
co i w jaki sposéb chcemy osiggnaé¢. Co wiecej, taka forma powinna by¢ duzym utatwieniem na
etapie realizacji projektu. Mierzalno$¢ realizacji celu pozwala na monitorowanie postepow prac.
Realno$¢ osiggniecia zamierzonego efektu jest niezwykle istotna, gdyz daje poczucie bezpieczen-
stwa. Natomiast ambitne, istotne cele oraz okreslony czas ich realizacji mobilizuja do sprawnego
i terminowego dzialania. Nasz przykladowy cel zapisany zgodnie z metoda S.M.A.R.T powinien
brzmie¢ nastepujaco: Celem projektu jest stworzenie w czasie szesciu miesigcy atrakcyjnego modelu
oferty szkoleniowej z zakresu zarzgdzania w biznesie i udostgpnienie go na zasadach komercyjnych
12 firmom do kotica 2013 roku.

Cel bezposredni mozemy realizowac poprzez szereg celow szczegétowych, ktére stanowia roz-
wigzanie dalszych problemoéw. Tabela 1. zawiera zestawienie przyktadowych probleméw i przefor-
mulowanie ich na cele szczegétowe projektu:
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Tabela 1. Przyktad przeformutowania problemow na cele (opracowanie wtasne)

PROBLEMY CELE SZCZEGOLOWE

© 1. Brak szczegbtowego programu mery- : 1. Stworzenie szczegétowego programu mery- :
torycznego szkolenia. torycznego szkolenia w czasie dwdch miesigcy
' . na podstawie danych zebranych poprzez ankiety :
. okre$lajace zapotrzebowanie rozwoju okreélo- :
nych umiejetnosci, przeprowadzone tacznie wsrod
40 menadzerow, kierownikow i cztonkow zarzadu
. trzech duzych, trzech érednich i trzech matych firm. :

2. Brak wystarczajacej liczby pracowni- 2. Zatrudnienie dwdch studentéw na dwa miesigce
kow do przeprowadzenia i analizy ankiet. do przeprowadzenia i analizy 40 ankiet.

3. Brak umiejetnosci graficznych, by opra- 3. Nawiazanie wspétpracy z firma graficzng, ktora
. cowa¢ program szkoleniowy w atrakcyj- : opracuje 250 grafik i przygotuje wydruk 10 zesta- :
nej formie gier strategicznych. wow gier w terminie do konca czerwca 2013 r.

Cel ogodlny, strategiczny projektu powinien miec szersze, dtugoterminowe oddzialywanie
na otocznie. Ma uzasadnia¢ potrzebe realizacji danego przedsigwzigcia. Jest trudno mierzalny
z punktu widzenia pojedynczego projektu. Na jego osiagniecie powinny skiada¢ si¢ wszystkie
projekty, ktore zostang zrealizowane w ramach danego programu, dlatego cel strategiczny pro-
jektu powinien wpisywac si¢ w cele ogélne programu, z ktdrego mamy zamiar pozyskac finan-
sowanie. Zgodnos¢ celow bedzie w duzej mierze decydowac o otrzymaniu dofinansowania. Na
przyktad: Celem ogdlnym projektu jest wzrost poziomu kompetencji kadry zarzgdzajgcej w zakre-
sie zarzgdzania w biznesie, co przyczyni sig do rozwoju polskich firm. Realizacja projektu bedzie
miata pozytywny wplyw na wspolprace jednostek naukowych z przedsigbiorstwami i komercjali-
zacje w obrebie nauk spotecznych.

Wskazniki osiggniecia celow

Wskazniki osiggniecia celéw stuza ocenie stopnia realizacji projektu i osiagnigcia zamierzonych
efektow. Wyrazone sg w wartosciach liczbowych i dotyczg réznych okreséw. Wyrdzniamy trzy ro-
dzaje wskaznikow:

® wskazniki produktu - odnoszace si¢ do rzeczowych i bezposrednich efektow dziatalnosci,
mierzone na etapie realizacji projektu (do jego zakonczenia);

® wskazniki rezultatu - odpowiadajace bezposrednim i natychmiastowym efektom wyni-
kajacym z wdrozenia projektu, mierzone sg po zakonczeniu realizacji;

® wskazniki oddzialywania - trudno mierzalne, odnoszace si¢ do realizacji celow strate-
gicznych danego programu, $wiadcza o trwaltosci i dlugoterminowym oddzialywaniu re-
zultatow projektu.
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Dokumentacja konkursowa czgsto zawiera liste wskaznikéw, do ktérych powinni$my si¢ od-
nie$¢ we wniosku projektowym. Innym razem sami musimy je okresli¢. Do wszystkich wskazni-
kow nalezy okresli¢ zrodlo, na podstawie ktérego bedziemy je weryfikowaé. Moga to by¢ podpi-
sane umowy z kontrahentami, umowy o prace, protokoty odbioru prac itd. Przyktadowe wskazniki
osiggniecia celow wraz ze zrédtami ich weryfikacji zamieszczone s dalszej czesci niniejszego roz-
dzialu w ramach przykladu matrycy logiczne;.

Dziatania

Kolejne zadanie stojace przed zespolem projektowym to okreslenie, jakie dzialania musza by¢ pod-
jete, zeby zrealizowac zamierzone cele. W przypadku konsorcjow zadania powinny by¢ rozdzielone
pomiedzy partneréw, tak aby kazdy realizowal je samodzielnie i odpowiadat za nie. Utatwi to kon-
struowanie budzetu i na p6zniejszym etapie monitorowanie stopnia realizacji zadan.

Planujac dziatania, poza stricte merytorycznymi, badawczymi, wdrozeniowymi czy pro-
mocyjnymi, nie zapominajmy o zadaniu zwigzanym z zarzadzaniem projektem. Do realizacji
takiego zadnia powinni$my przewidzie¢ koszty zwigzane z personelem obstugujacym projekt
od strony kadrowej, ksiegowej, prawnej, koszty utrzymania biura, w ktéorym bedzie realizo-
wany projekt. W ramach zarzadzania mozemy uja¢ takze promocje projektu i ochrone¢ wtas-
nosci intelektualnej.

Wykonalnosc organizacyjna

Wykonalno$¢ organizacyjna dotyczy podziatu realizacji poszczegdlnych zadan projektowych mie-
dzy instytucje realizujace projekt. W zaleznosci od specyfiki projektu lub warunkdw, jakie stawia
inwestor, projekt moze by¢ realizowany przez jedng lub wiele instytucji. Im wiecej zaangazowa-
nych podmiotéw i oséb, tym wieksze wyzwanie organizacyjne stoi przed kierownikiem projektu.
Recenzentéw nalezy przekona¢, ze mamy przemyslany plan zarzadzania zespolem projektowym
i jasno okreslony podzial obowigzkéw zaréwno pomiedzy partnerdw, jaki i pracownikéw. Nalezy
przedstawi¢ podmioty zaangazowane w realizacje¢ projektu (jednostki naukowe, przedsigbiorstwa)
z uwzglednieniem kompetencji i zakresu odpowiedzialnosci poszczegdlnych pracownikéw w taki
sposob, aby udowodnic¢, ze dany zespot jest w stanie podotac realizacji przedsigwziecia.
Zbiorczo mozna to przedstawi¢ np. w tabeli.

Tabela 2. Wykonalnoé¢ organizacyjna projektu (opracowanie wtasne)

ZAKRES KOMPETENCJE

DZIALANIA ; JEDNOSTKA ;| PRACOWNIK

ODPOWIEDZIALNOSCI PRACOWNIKA
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Do wnioskéw projektowych beda tez najprawdopodobniej wymagane szczegdtowe CV 0séb za-
angazowanych w realizacje projektu oraz zalgczenie najwazniejszych publikacji, informacji o wdro-
zeniach itp. W tej czesci prezentujemy rowniez zasoby materialne, jakimi dysponujemy, ktére beda
stanowi¢ o powodzeniu realizacji projektu. Moge to by¢ np. powierzchnie biurowe, sale konferen-
cyjne, sprzet komputerowy itp.

Harmonogram

Poszczegdlne dziatania powinny by¢ realizowane w okreslonym czasie. Narzedziem, ktére utatwia
rozplanowanie czasu trwania kolejnych dziatan i zobrazowanie zaleznosci pomiedzy nimi, jest wy-
kres Gantta. Ma on postac tabeli zawierajacej kolejno wypisane dzialania wraz z zaznaczonymi od-
cinakami czasu, w ktérych dzialania bedg realizowane. Odcinki czasu powinny by¢ dobrane w zalez-
nosci od czasu trwania calego przedsiewziecia. Na krotki projektu za jednostke czasu najwygodniej
przyjac dni lub tygodnie, a w przypadku rocznego lub kilkuletniego projektu — miesigce lub kwartaty.

Na wykresie mozemy réwniez zaznaczy¢ - zazwyczaj w formie kwadratu obréconego o 45° -
punkty oznaczajace kamienie milowe. Kamienie milowe s3 to okreslone punkty, ktére podsumo-
wujg przeprowadzenie kolejnych zadan, np. podpisanie umowy, zgloszenie do ochrony znaku to-
warowego, raport z przeprowadzonego etapu badan, konferencja promujaca wyniki projektu.

Aby zobrazowac wyglad i funkcjonalnos¢ tego narzedzia postuzmy si¢ przyktadem skonstruo-
wanym na podstawie historii powstania firmy Gryfnie*. Jest to mloda i preznie rozwijajgca si¢ firma,
ktdra swoja dziatalnos¢ opiera gtéwnie na mozliwosci, jakie stwarza Internet. Powstata dzigki pasji
mtlodej Slazaczki Klaudii Rokseli, ktéra po ukoniczeniu studiéw etnograficznych i doswiadczeniach
z praktyk muzealnych czula niedosyt i rozczarowanie standardowa ofertg organizacji majacych
chronié regionalne dziedzictwo Slagska. Roksela zaproponowata alternatywe dla dotychczasowych
inicjatyw — Gryfnie (co w mowie $laskiej oznacza ,tadnie”, ,,atrakcyjnie”), czyli strone internetowa
oraz fanpage na portalu Facebook. Podstawowym celem dzialalnosci Gryfnie jest popularyzacja
mowy $laskiej i upowszechnianie wiedzy o mowie i tradycji Slazakéw. W ciggu pierwszego tygo-
dnia dzialalnosci fanpage mial juz 100 fanéw i z kazdym dniem przybywali kolejni.

Podstawg serwisu jest stownik mowy $laskiej, ktory regularnie uzupelniany jest o nowe stowa
opatrzone stosowng fotografig. Sposob opisu poszczegdlnych stow, respektujac stylistyke Internetu,
pokazuje dialekt $laski z humorem i w atrakcyjnej formie. Klaudia Roksela opowiada:

Chcielismy, by mowa §laska byta przeniesiona réwniez do $§wiata miasta, do $wiata ulicy i pubu.
I tutaj pojawil si¢ kolejny pomyst: by przenosi¢ stowa $lgskie na rézne produkty. Na poczatek to
byta kartka ,,Jo Ci przaja” drukowana w Muzeum Prasy Slaskiej w Pszczynie (...).

Nastepnie we wspotpracy z projektantami powstala seria przedmiotéw nawigzujacych do $la-
skiej mowy i §lgskich wzoréw ludowych. Dzigki oryginalnej formie, intrygujacym napisom w dia-
lekcie slaskim i ciekawym grafikom oferta koszulek i toreb dotarfa do szerokiego grona odbiorcow.

* Pelna historie Gryfnie mozna znalez¢ w studium przypadku Gryfnie autorstwa Katarzyny Konkel (2013)
w ksigzce Nauki spoteczne a komercjalizacja wiedzy (Rudnicki 2013). Stamtad pochodzi réwniez za-
mieszczony cytat.
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Z dochodu uzyskanego dzieki sprzedazy gadzetéw finansowana jest dzialalno$¢ portalu, produkcja
wywiaddéw, organizacja spotkan itp. Dodatkowa wartoscia oferowanych produktéw jest promowa-
nie za ich posrednictwem mowy $lgskiej i utrwalanie efektow dziatan Gryfnie. Obecnie Gryfnie jest
markga zapraszang do udziatu w réznych przedsigwzigciach zwigzanych z regionem. Bierze udzial
w promocji produktéw turystycznych i angazuje si¢ w projekty komercyjne takie jak Herckloty —
regionalny portal randkowy.

Zaprezentowany ponizej wykres Gantta nie jest rzeczywistym odwzorowaniem dziatan, jakie

zostaly podjete w pierwszym roku ,,rozkrecania” dziatalnosci firmy Gryfnie. Jest tylko przykladem,
jak mogloby to wygladac i jakie dziatania, kamienie milowe mogliby zalozy¢ sobie tworcy portalu
w dniu, kiedy postanowili zacza¢ dzialac.

Rys. 1. Wykres Gantta dla projektu Gryfnie (opracowanie wtasne)

Projekt: Gryfnie

Dziatanie

2011

~N

~0
i
- <

Opracowanie haset do stownika gwary
Slaskiej

Zarejestrowanie dziatalnosci gospodarczej,

&

2 . i
ksiegowos¢ 0
Opracowanie ilustracji / zdje¢ do stownika
gwary Slaskiej
Opracowanie wzoréw grafik zawierajgcych
4 stowa w gwarze $laskiej do wykorzystania na o o
gadzetach
St iei dzeni tall
5 . worzenie i prowadzenie portalu 0
internetowego
6 Stworzenie i monitorowanie fanpage w o
portalu Facebook
7 Produkcja gadzetow
8 Zamieszczenie oferty ze zdjeciami gadzetow
(sklep internetowy)
9 Promocja, nawiazanie wspotpracy z muzeami, Q
instytucjami kultury,sklepami z pamiatkami
10 Sprzedaz

50 opracowanych stéw / haset do stownika
gwary $laskiej

50 wybranych grafik

zamieszczenie oferty gadzetow w portalu

zarejestrowanie dziatalno$ci gospodarczej

podpisanie umowy z firma / firmami
produkujacymi gadzety

zgtoszenie oferty firmy na targi
$wigteczno-noworoczne

podpisanie umowy z wybrana pracownia
fotograficzna

uruchomienie dziatalnosci portalu

30 nowych opracowanych stow / haset do
stownika gwary $laskiej

podpisanie umowy z wybranym studio
graficznym

stworzenie fanpage

bilans roczny

IRIRIRIRS,

50 wybranych fotografii

O O O O ©

odbior pierwszych gadzetow

O O O O ©

10 podpisanych umoéw

Graficzne przedstawienie czasu trwania poszczegoélnych dziatan i zobrazowanie zalezno$ci, ja-

kie s3 miedzy nimi, pozwalajg zweryfikowacd, czy projekt w takiej formie jest rzeczywiscie wyko-
nalny. Warto zostawic¢ sobie pewien margines czasowy miedzy zalezacymi od siebie dzialaniami
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na nieprzewidziane opdznienia, tak aby unikna¢ niepotrzebnych nerwoéw. Nalezy pamigtac, ze pro-
jekt jest tworem zZywym, podlegajacym cigglym zmianom, charakteryzujacym si¢ duzg dynamika
wydarzen, w zwigzku z tym powinnismy by¢ przygotowani, Ze na etapie jego realizacji bedziemy
musieli niejednokrotnie weryfikowa¢ plany i zmienia¢ pierwotne zalozenia harmonogramu.

Wykres Gantta i podejscie projektowe moga ulatwi¢ nam realizacje nie tylko zamierzen zawo-
dowych, ale réwniez planéw zwigzanych z Zyciem prywatnym. Jest dobrym sposobem na zorga-
nizowanie zarzadzania czasem. W przypadku takich przedsiewzig¢, jak przeprowadzka, remont
mieszkania lub cho¢by zorganizowanie duzych uroczystosci rodzinnych moze okazac sie wrecz
bezcennym pomocnikiem.

Budzet

Kiedy w ramach projektu mamy juz zaplanowane dzialania, znamy czas ich trwania i wiemy, ile
0s0b chcemy zaangazowac¢ do realizacji kazdego z nich, mozemy przystgpi¢ do szacowania kosztow.
Instytucje, ktore udzielajg wsparcia, narzucajg konkretng forme, w jakiej powinien zosta¢ przed-
stawiony budzet projektu i jakie koszty moga by¢ w jego ramach ujete. We wniosku projektowym
trzeba tego przestrzegac, dla wlasnych potrzeb warto jednak niezaleznie przygotowa¢ w arkuszu
kalkulacyjnym mozliwie najbardziej szczegdtowy dokument. Powinien zawiera¢ stawki wynagro-
dzen i informacje o formach zatrudnienia pracownikéw zaangazowanych w projekt. Musza one
by¢ zgodne z obowigzujacym prawem pracy i wewnetrznymi zasadami jednostki, dlatego powinny
by¢ skonsultowane np. z dziatem spraw osobowych. Trzeba przy tym uwzgledni¢ odpowiadajacy
harmonogramowi okres zatrudnienia i wymiar czasu pracy. Koszty zakupu aparatury, wyposaze-
nia, ekspertyz i prac zlecanych podmiotom zewnetrznym mozna uzyskaé przez wstgpne zgroma-
dzenie ofert lub poréwnanie ogélnodostepnych cennikdéw. W tekscie wniosku projektowego zawsze
powinno si¢ znalez¢ uzasadnienie poniesienia danych kosztéw. Pamietajmy, ze w budzecie trzeba
uwzglednic¢ wszystkie koszty, chociaz nie wszystkie mogg okaza¢ si¢ kosztami kwalifikowanymi
przez instytucje, ktora udziela wsparcia finansowego. Kiedy juz poznamy zrédto finansowania ze-
wnetrznego, bedziemy mogli zweryfikowa¢ nasze potrzeby i mozliwosci. Czesto niezbedne okazuje
sie zadeklarowanie wkladu wlasnego lub rezygnacja z cze¢sci planowanych wydatkéow.

Matryca logiczna

Kolejnym narzedziem stosowanym zaréwno na etapie planowania dzialan, jak i podczas zarzadza-
nia realizacjg projektu jest matryca logiczna. W kompleksowy sposéb przedstawia ona planowang
droge realizacji i weryfikacji projektu. Matryca logiczna jest to tabela skladajaca sie z czterech ko-
lumn i czterech wierszy. Poszczegolne komorki zawierajg niemal wszystkie omdwione wczesniej
elementy projektu.

Pierwsza kolumna (kolumna A) to logika interwencji, informuje o podjetych dziataniach, ktére
pozwola wypracowac okreslone rezultaty, aby nastepnie osiagna¢ zamierzone cele projektu. Ko-
lumna druga (kolumna B) gromadzi informacje o wskaznikach realizacji projektu na poszczegél-
nych etapach. Sg to obiektywnie oszacowane i wyrazone liczbowo elementy logiki interwencji po-
zwalajace badac stopien realizacji rezultatow oraz celu bezposredniego i celow ogélnych. Trzecia
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kolumna (kolumna C) przedstawia, w jaki sposéb i na jakiej podstawie bedzie weryfikowane osiag-
niecie wskaznikow projektu.

Tabela 3. Instrukcja do matrycy logicznej (opracowanie wtasne)

TYTUL PROJEKTU

: A. Logika

© interwencji

Logika interwencji

. oznacza droge od re-
alizacji zadan poprzez
. osiagniete rezultaty,
: ktore przyczyniaja sie
do osiggniecia celu
bezposredniego i by¢
moze celu ogolnego
projektu.

4. Cele ogolne (4.A)

. Cel bezposredni pro-
jektu (3.A) przyczy-

: nia sie do osiggniecia
. celu szerszego, ogél-
: nego, czyli efekty re-
. alizacji projektu od-
dziatujg w dtuzszym
: okresie i na szersze
otoczenie.

© Na osiagniecie celu
ogoélnego projekt ma
z reguty posredni

© wptyw, a co najistot-
: niejsze przeprowa-

. dzany jest wspdl-

© nie z wieloma innymi
: projektami realizo-
wanymi na danym
terenie.

: Cele ogdlne musza
by¢ spdjne z celem

. dziatania/Programu,
© do ktérego/ych rea-

: lizacji przyczynia sie
projekt.

. B. Wskazniki . C.Zrodta : D. Zatozenia/
Obiektywnie osza- weryfikacji Ryzyka
cowane i wyrazone Dokumenty, na pod- Czynniki niebedace
liczbowo elementy . stawie ktorych bedzie : bezposrednio czes-
logiki interwencji (ko- weryfikowane o0siag- cig projektu, a majace
lumny A), pozwalajace : niecie wskaznikéw na : wptyw najego wdra-
. badac¢ stopien reali- kazdym poziomie rea- zanie i trwatoé¢ na
© zacji rezultatéw oraz  : lizacji celéw. Powinny i danym etapie.
celu bezposredniego by¢ to dokumenty do- :
© i celéw ogdlnych. stepne takze po za-
. konczeniu realizacji
projektu.
Oddziatywanie (4B) Zrédta weryfikacji
(4.C)
© Wskazniki oddzia- : Zrédta informacji o re-
tywania sg rozu- alizacji celu ogélnego.

miane jako dtugofa-
lowa konsekwencja

zrealizowanego pro-
. duktu, wykraczajaca

poza natychmiastowe

. efekty, ktére zostana
osiagniete dzigki re-
: alizacji projektu, np.
zmiana produktyw-

nosci, wzrost wyko-
rzystania technologii
informatycznych i ko-
munikacyjnych, za-

: stosowanie zaawan-
: sowanych technologii

produkcyjnych, po-
prawa warunkow

© dla zasobéw ludz-

kich, wzrost efektyw-
nosci technologicznej,
utworzenie nowych,

trwatych miejsc pracy.
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3. Cel bezposredni

projektu (3.A)
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Wskazniki produktu
(3.B)

Zrodta weryfikacji
(3.C)

Zatozenia/Ryzyka
(3.D)

Nalezy wpisac¢ cel
(lub cele), ktéry powi-
: nien zostac osiggniety
© wwyniku realizacji
: projektu.
. Cele powinny odno-
. si¢ sie do problemaow,
© na ktére odpowiada
projekt.

2.Rezultaty projektu

(2.A)

Wskazniki produktu
. to bezpoéredni, mate-
rialny efekt realizacji
przedsiewzigcia mie-
: rzony konkretnymi
wielkos$ciami. Warto-
. §ci zawarte w tej ko-
© morce odnoszg sie
bezposrednio do dzia-
talnosci lub dziatan
podejmowanych przez
beneficjenta oraz do
débr i ustug, jakie
uzyskuje sie w konse-
¢ kwencji realizacji pro-
: jektuiktore w sposdb
: bezposredni pochto-
nety zaplanowane
Srodki finansowe.

Wskazniki rezultatu
(2.B)

Zrédta weryfikacji
. osiagniecia wskazni-

kow produktu.

Zrédta weryfikacji
(2.C)

Jakie czynniki ze-
: wnetrzne moga

utrudni¢ osiggniecie

celu ogolnego pro-
. jektu? Jakie zatozenia

powinny zostac spet-
nione, aby cel ogdlny

zostat osiagnigty?

Zatozenia/Ryzyka
(2.D)

Rezultaty powinny
stanowic efekt zre-

. alizowanych dziatan.
: Nalezy wpisac¢ osiag-
niecia zrealizowane
: po zakonczeniu pro-
jektu. Rezultaty po-
© winny odnosic¢ sie do
celu bezposredniego

projektu.

Wskazniki rezultatu
obrazujg wptyw zrea-
lizowanego przedsie-

wziecia na otoczenie

spoteczne oraz sto-
pien realizacji celu

. bezposredniego uzy-

. skany bezposred-
nio po zakonczeniu
realizacji projektu
oraz/lub w okre-
sie jego trwatosci. Za

: okres trwatosci pro-

jektu w ujeciu fundu-

: szy strukturalnych
uznaje sie 5 lat od za-
konczenia realizacji
inwestycji. Efekty zob-
razowane za pomoca
rezultatu powinny
miec¢ charakter bez-
posrednio zwigzany

z realizacja projektu.

© Zrédta weryfikacji
: osiagniecia wskazni-

kow rezultatu.

Jakie czynniki ze-
: wnetrzne mogg

utrudni¢ osiagniecie

celu bezposredniego

projektu? Jakie za-

tozenia powinny zo-
stac spetnione, aby

. cel bezpoéredni zostat
osiagniety?



1. Dziatania
w ramach projektu
(1.A)

Srodki (1.B)

Koszty (1.C)
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Zatozenia/Ryzyka
(1.D)

W tej komorce nalezy
© w sposdb syntetyczny
wpisac dziatania,
ktore muszg zostac
podjete, aby projekt
zostat zrealizowany.
Przez dziatania rozu-
mie sie czynnosci wy-
konywane przez wnio-
: skodawce w ramach
projektu.

W tej komorce poda-
. jemy wszelkie naktady

ludzkie i rzeczowe, ja-
kie planuje sie zaan-
gazowac do realizacji
dziatan (1.A). Wtas-
ciwe oszacowanie

tych zasobow pozwoli

okresli¢ budzet pro-

jektu, ktory w sposoéb

bardzo ogdlny znaj-
dzie sie w komorce

.Koszty” 1.C.

Nalezy wskazac

glowne kategorie

kosztow, ktorych po-
niesienie jest nie-

zbedne, by zrealizo-
wac projekt.

Mozna okreslic, jakim
kapitatem, wktadem

wtasnym dysponu-
: jemy i jakiej wysoko-
© $ci dofinansowania

. oczekujemy.

Nalezy wskazac ze-

: wnetrzne czynniki

niebedace bezpo-

© $rednio czeScia pro-
. jektu, a majace wptyw

na jego wdrazanie
i trwatos¢ na danym

etapie - etapie dzia-
© tan, produktéw, ce-

léw bezposrednich
i ogdlnych. Precyzuje

: sie tu wazne zatoze-

nia i obszary prob-
lemowe, ktore wa-
runkuja osiagniecie
danego etapu logiki
interwencji.

Warunki wstepne

(0.D)

W tym punkcie na-

lezy opisa¢ czym dys-
ponuje beneficjent na
dzien sktadania wnio-

sku.

Chodzi tu zaréwno

;0 czynniki materialne

(maszyny, urzadzenia,

grunty, budynki itp.),

niematerialne (orga- :
nizacyjne, prawne, ad- :
ministracyjne - doku-
mentacje, pozwolenia)

jak i zasoby kadrowe.
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Ostatnia kolumna (D) ma za zadanie u§wiadomi¢ nam ryzyka, jakie wigzg sie z realizacja
projektu na poszczegdlnych poziomach. Jesli brak nam do$wiadczenia w prowadzeniu projektdw,
warto poprosi¢ osobe, ktora takie doswiadczenia posiada i moze wskazac zagrozenia przeszka-
dzajace w ich sprawnej realizacji. Sg to przewaznie czynniki zewnetrzne, na ktére mamy nie-
wielki wplyw, jednak mozemy si¢ zabezpieczy¢, planujac rézne scenariusze. Ryzyka zapisujemy
w postaci zalozen o pozytywnym wydzwieku, np. Zainteresowanie instytucji kultury wspotpracg
z firmg Gryfnie (zalozenie), zamiast: Brak zainteresowanie instytucji kultury wspétpracqg z firmg
Gryfnie. Ostatnia, czwarta komodrka kolumny D zawiera warunki wstepne. Informuje o posia-
danych przez wnioskodawce na etapie aplikacji doswiadczeniach, zasobach kadrowych i mate-
rialnych oraz o warunku, jaki musi by¢ spetniony, aby realizacja projektu mogta si¢ rozpoczac.
Jest to np. uzyskanie dofinansowania w ramach konkursu, pozyskanie inwestora lub otrzymanie
kredytu. Wypelnianie matrycy logicznej rozpoczynamy wiasnie od tej ostatniej komorki, stosu-
jac tzw. logike pionowa projektu.

Logika pionowa przedstawia zaleznosci przyczynowo-skutkowe pomiedzy zalozeniami/ry-
zykami a realizacja dziatan, osiagnigciem rezultatéw i celow projektu. Wypelniajac matryce w ten
sposdb, czytamy ja nastepujaco: Biorgc pod uwage warunki wstepne i jezeli zostang zrealizowane
poszczegolne dzialania oraz zostang spetnione podane zatozenia, to osiggniete zostang nastgpujgce
rezultaty. Jezeli rezultaty zostang wypracowane oraz zalozenia zostang spetnione, to cele projektu
zostang osiggnigte itd. Schematycznie przedstawia to rysunek ponizej.

Schemat 2. Logika pionowa projektu (opracowanie wtasne na podstawie: Zarychta 2006)

ZALOZENIA /

LOGIKA INTERWENCJI RYZYKA

. Cele ogdlne

przyczyni sie

jezeli Rezultaty projektu

Dziatania w ramach
. projektu

. Warunki wstepne
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Logika pozioma odnosi si¢ z kolei do mierzenia efektow projektu i zasobéw uzywanych
w trakcie jego trwania poprzez okredlenie kluczowych wskaznikéw pomiaru i za pomoca $rod-
kow, dzieki ktorym pomiar bedzie weryfikowany. Czytajac matryce w ten sposob, sprawdzamy,
czy informacje umieszczone na poszczegélnych poziomach sg spojne. Przykltadowo, czy wskaz-
niki rezultatu dotyczg rzeczywiscie wypracowanych rezultatow projektu i czy odpowiadajg im
wlasciwe Zrodta weryfikacji, wreszcie czy okreslone zalozenia/ryzyka dotycza odpowiedniego
poziomu realizacji projektu.

Schemat 3. Logika pozioma projektu (opracowanie wtasne na podstawie: Zarychta 2006)

ZRODLA ZALOZENIA /
WERYFIKACJI RYZYKA

LOGIKA

INTERWENCJI WSKAZNIKI

Cel bezposredni
projektu

Dziatania w ramach
projektu
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Analiza zawartych w matrycy logicznej informacji jest podstawa do sprawdzenia wykonalnosci
projektu. Podobnie jak wykres Gantta powinna ona by¢ weryfikowana w trakcie realizacji projektu
i podlega¢ aktualizacjom. Zamieszczona ponizej tabela przedstawia syntetycznie zebrane infor-
macje o zawartosci poszczegélnych komorek i jest przykltadem matrycy logicznej, ktéra mogtaby
powstac na potrzeby projektu Gryfnie.

Tabela 4. Matryca logiczna dla projektu Gryfnie (opracowanie wtasne)

TYTUL PROJEKTU: GRYFNIE

A. Logika interwencji B. Wskazniki C. Zrodta weryfikacji D. Zatozenia/Ryzyka

Zrédta weryfikacji

4. Cele ogolne (4.A) Oddziatywanie (4B)

(4.C)
Strategicznym i dtu- ® Wzrost zaintereso- ® Raporty roczne
: goterminowym celem : wania gwargikulturg : GUS dotyczace samo-
: projektu jest popu- Slaska. zatrudnienia.
. laryzacja mowy $la- ® Wzrost zaintereso- ® Monitoring portali
. skiej i upowszechnie- : wania regionem. : internetowych doty-
© nie wiedzy o jezyku ® Wzrost samoza- czacych Slaska.
© i kulturze Slaska . trudniena. . o Dane statystycz-
wsrod mtodego poko- ne dotyczace turysty-
: lenia Polakow, a takze ki w regionie (Urzad
. ochrona dziedzictwa . Statystyczny w Kato-

kulturowego regionu wicach).

poprzez wykorzysta-
: nie innowacyjnych
© technologii informa-
cyjnych. Zrealizowa-
i nie projektu przyczyni
. sie rowniez do roz-
woju przedsiebiorczo-
: &cii wzrostu samoza-
© trudnienia.



3. Rezultaty projektu

(3.A)

Wskazniki rezultatu
(3.B)

Zrodta weryfikacji
(3.C)
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Zatozenia/Ryzyka
(3.D)

Do gtéwnych rezul-
tatow proponowa-
© nego projektu osiag-
: nigtych w ciggu roku
. dziatalnosci (do konca
2012 r) naleze¢ beda:
© ® 20000 statych fa-
: ndw, odwiedzajacych
: portalifanpage
: ® sprzedaz interneto-
wa i bezposrednia ga-
: dzetéw popularyzuja-
cych mowe $laska
® wspotpraca z insty-
: tucjami kultury, mu-
zeum etnograficznym,
kopalniami i zwigza-
nymi z nimi sklepika-
mi z pamigtkami,
® wymiana informa-
cji o tradycji, zyciu co-
: dziennym i szerszym
: kulturowym kontek-
: écie - moderowa-
: na przez ekspertow
© zinstytucji kultury -
12 tematow
: @ 50 nowych stéw
w stowniku
® udziat w przedsig-
. wzieciach promuja-
cych kulture Slaska
: ® osiagniety zysk -
60 tysiecy zt

® Liczba fanéw porta-

lu i fanpage - 20 000

® Liczba sprzedanych

kartek okoliczno$cio-

. wych - 3000
: ® Liczba sprzedanych

koszulek - 3000

® Liczba sprzedanych

kubkow - 3000

: ® Liczba sprzedanych
© eko-toreb - 3000

. ® Liczba sprzedanych
fartuszkéw - 2000

® Liczba instytu-

: ¢ji kultury, muzedw

i sklepikdéw z pamiat-
kami, z ktorymi na-

wigzano wspotprace
© osprzedazy - 20
: ® Liczba opracowa-

nych tematéw o kul-

turze i tradycjach Sla-
ska - 12
: ® Liczba wpisow fa-

néw bioracych udziat

. w dyskusji ~200
: @ Liczba przedsie-
wziec zorganizowa-

nych we wspétpracy

z instytucjami kultu-

ry -4

© e Licznik kliknie¢
.Lubie to” na Face-

: booku

® Statystyka wpisow
© wdyskusjach

: ® Wystawione faktu-
© ry VAT

: ® Dokumentacja
ksiegowa

: ® Umowy z wspbtpra-
cujacymi podmiotami
e Opublikowane te-
maty

® Nawigzanie wspot-

pracy z ekspertami

. z odpowiednim do-
Swiadczeniem

® Zainteresowanie in-
¢ stytucji kultury, mu-
zeow wspotpraca

: zfirma

® Korzystne warunki :
. wspbtpracy ze sklepa- :

mi z pamigtkami

® Odpowiednia pro-

mocja - udziat w tar-

gach regionalnych

i wykorzystanie pry-

watnych kontaktow

: ® Atrakcyjna forma

© gadzetow

. e Zdobycie zaintere-
sowanie mtodego po-

kolenia kulturg i gwa-
ra slaska
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2. Cel bezposredni

projektu (2.A)

Wskazniki produktu
(2.B)

PRAKTYCZNY PODRECZNIK DLA PRZEDSTAWICIELI NAUK SPOLECZNYCH

Zrodta weryfikacji
(2.C)

Zatozenia/Ryzyka
(2.D)

¢ Celem bezposrednim
: projektu jest zatoze-
: nie dziatalnosci go-
. spodarczej do konca
2011 roku o innowa-
: cyjnym, atrakcyjnym
charakterze, popula-
ryzujacej gware i kul-
© ture Slaska.
Cele szczegotowe:
: ® zakup sprze-
tu komputerowego

i oprogramowania
® opracowanie ilu-
strowanego, atrakcyj-
: nego stownika gwary
Slaskiej
: ® nawiazanie wspét-
: pracy z grafikami i fo-
tografami,

: e stworzenie porta-
Clu internetowego oraz
uruchomienie fanpa-

ge w ramach porta-
lu spotecznosciowego

. Facebook

® nawigzanie wspot-
pracy z przedsiebior-

cami w zakresie pro-

: dukcji gadzetéw (kub-

. ki, koszulki, kartki

© okolicznosciowe, eko-

: -torby, fartuszki)

: e Liczba utworzonych
dziatalnoéci gospo-
darczych -1

: @ |los¢ sprzetu kom-

mowania - 4

® Liczba komplet-

nych opiséw stow

: e Liczba umoéw z fo-
: tografami -1
® Liczba wykorzysta-

nych fotografii - 100

® liczba umow z gra-
: fikami -1
: @ Liczba wykorzysta-

nych ilustracji/gra-

© fik - 50
® Liczba instytucji

kultury wspétpracu-

jacych z przedsigbior-
© stwem -2
: @ Liczba utworzo-

nych portali interneto-

© wych -1

® Liczba utworzonych
. fanpage - 1

® Liczba przedsie-

. e Potwierdzenie za-
rejestrowania dziatal-
nosci gospodarczej

e Faktury za zakupio-
puterowego i oprogra-
: oprogramowanie

® Wydruk stownika
wraz z fotografiami

w stowniku gwary éla-
© skiej =50

ny sprzet, licencje na

i ilustracjami

® Umowy z grafikami,
. fotografami

© e Umowy o wspot-

© pracy z instytucjami
kultury

® Funkcjonujacy por-
. talinternetowy i fan-
E page

: ® Umowy z przedsie-
biorstwami produku-
© jacymi gadzety

: ® Protokoty odbioru
produktow

. ® Fotografie gadze-
. téw zamieszczone

w portalu

biorstw wspétpracuja-

cych z firma w zakre-
© sie produkcji gadze-
Dotow -3

® Liczba gotowych do
. sprzedazy gadzetow -
© 1000 sztuk

. ® Sprawne zatatwie-

nie formalnosci zwig-

zanych z rejestracja
: dziatalnosci

® Znalezienie foto-
© grafa z dowiadcze-

niem w tematyce re-

gionalnej
. ® Znalezienie grafi-

kow, ktorzy beda od-
powiedni do zrealizo-

wania koncepcji etno-
graficznej, a zarazem
atrakcyjnej koncepcji
stownika i gadzetow
: e Wystarczajace
umiejetnosci informa-
© tyczne

® Dobrze zorgani-

© zowana wspotpraca

¢z firmami produkuja-
cymi gadzety.



1. Dziatania
w ramach projektu
(1.A)

Srodki (1.B)

Koszty (1.C)
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Zatozenia/Ryzyka
(1.D)

® Opracowanie ha-
set do stownika gwary
¢ Slaskiej

® Zarejestrowanie
dziatalnosci gospo-

: darczej, ksiegowosc
. e QOpracowanie ilu-
stracji do stownika
gwary slaskiej

: ® QOpracowanie wzo-
: row grafik zawieraja-
. cych stowa w gwarze
Slaskiej do wykorzy-
stania na gadzetach
: ® Stworzenie portalu
: internetowego

. ® Stworzenie fanpage
w portalu Facebook

¢ ® Produkcja
gadzetow

® Zamieszczenie

. oferty ze zdjgciami

© gadzetow [sklep inter- :

netowy)

: ® Promocja, nawigza- :

: nie wspétpracy z mu-
¢ zeami, instytucja-

: mi kultury, sklepami
. z pamiatkami

® Sprzedaz

Naktady ludzkie:

e wtasciciel firmy =

manager

¢ informatyk

Outsourcing:

@ Kksiegowosc¢
® graficy

® fotografowie
: ® produkcja

® eksperci

Naktady rzeczowe:

® sprzet komputero-
 wy, oprogramowanie

© Warunki lokalowe:

® magazyn na gadze-
© ty (wtasna piwnica)

® powierzchnia biu-

rowa (w ramach wtas-
nego mieszkania)

Catkowity koszt pro-
jektu - zatozenia

i uruchomienia dzia-

talnosci gospodarczej

planowany jest na po-

: ziomie: xxxx zt

Gtowne koszty:
® wynagrodzenia

® zakup sprze-

© tu komputerowego

i oprogramowania -

v zzzz 7t

: ® outsourcing -

Cowwww zt

Srodki wtasne stano-
Wia 60%

: ® Sprawnie przepro-
© wadzona procedu-

ra o udzielenie zamo-

wien publicznych

: e Terminowa i zgodna
z zatozeniami realiza-
© cja zadan przez wyko-

nawcow

® Odpowiednie
.z pochodnymi - yyyy zt :

wsparcie ze stro-
ny réznych jednostek
uczelni na kazdym

: z etapow realizacji

projektu

® Mtodzi naukowcy,

ktorzy maja by¢ zaan-

. gazowani w realizacje

projektu, musza po-

siada¢ odpowiednie

kwalifikacje



Warunki wstepne
(0.D)

Whnioskodawca na

obecnym etapie przy-

: gotowan do realizacja

projektu dysponuje:

D e wiedza zdoby-

ta podczas szkolen

z EFS na temat zakta-

. dania dziatalnosci go-

spodarczej i ochrony

© praw wtasnosci inte-

. lektualnej

: ® bogatg wiedza i pa-

sjq w tematyce etno-

grafii

. ® doswiadczeniem

w przedsiewzieciach
promujacych gware

¢ ikulture Slaska

: e umiejetnoéciami

: informatycznymi

© ® wyczuciem specy-

. fiki mediéw spotecz-

© noéciowych i wtasna
.siecig” znajomych na

: Facebooku

. ® kontaktami z ludz-

C mi kultury Slaskiej

: inaukio gwarze i kul-

turze Slaska

Warunkiem realizacji
: projektu jest uzyska-
nie 40% dofinansowa-
nia wartosci projektu

Whiosek projektowy

Jesli mamy przygotowany dobry projekt, mozemy wraca¢ do niego wielokrotnie podczas przygo-
towywania wniosku na kolejne ogloszenia konkursowe. Tak jak wspomnialam na wstepie, projekt
prawdopodobnie bedzie wymagat dopasowania do warunkéw stawianych przez instytucje oglasza-
jacg konkurs lub inwestora prywatnego. Ponizej kilka przydatnych informacji na ten temat.

W przypadku programéw finansowanych z funduszy strukturalnych lub budzetu panstwa
w pierwszej kolejnosci powinnismy sprawdzi¢, kto moze by¢ beneficjentem (czyli kto moze sktadac
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wniosek konkursowy) i jakie warunki powinien spelnia¢. Moze si¢ okaza¢, ze wymagane jest part-
nerstwo z jednostkami naukowymi lub przedsigbiorstwami, co wymusza na nas podjecie odpowied-
nich dziatan w celu stworzenia konsorcjum. Nieraz, pomimo ze nie jest to warunkiem koniecznym,
dopiero kiedy doktadnie przesledzimy opis oceny merytorycznej projektu lub tzw. kryteria wyboru,
dowiadujemy si¢ o wadze punktowej, jaka daje odpowiednie konsorcjum, a co za tym idzie szanse

na uzyskanie dofinansowania. Umowe konsorcjum warto podpisa¢, a przynajmniej zaczaé przy-
gotowywac juz na etapie skladnia aplikacji, mimo Ze instytucje udzielajace wsparcia wymagaja jej

dopiero na etapie podpisywania umowy o dofinansowanie. Umowa konsorcjum zabezpiecza nasze

interesy, okresla podzial zadan, zabezpiecza podzial praw wlasnosci intelektualnej i daje gwaran-
cje, ze partner nie wycofa si¢ z projektu z niewyjasnionych przyczyn.

Réwnie istotne jest zawieranie umow o poufnosci, czy to w przypadku rozmoéw z potencjal-
nym partnerem projektu, czy z inwestorem prywatnym (aniotem biznesu, funduszem kapitalowym).
Dobry pomyst - to nasz kapital, dlatego powinnis$my go zabezpieczy¢ przed bezkarnym wykorzy-
staniem przez osoby postronne.

Wracajac do kryteriow wyboru projektow, czyli rozdzialu regulaminu dotyczacego oceny me-
rytorycznej, powinnismy przesledzi¢ go bardzo wnikliwie, gdyz daje nam on obraz, na co inwestor
zwraca szczegdlng uwage i jakie fragmenty wniosku powinnismy dopracowac. Kryteria oceny wraz
z punktacje odpowiadaja na pytanie: Jakie szanse ma nasz projekt na otrzymanie dofinansowania?
Mozemy takze wyszukac listy laureatéw z poprzednich konkurséw, aby zorientowac sie, jaka mniej
wiecej liczbe punktéw nalezy uzyskac, aby osiggna¢ sukees.

Kolejna niezwykle wazna cze$¢ dokumentacji konkursowej dotyczy kosztow, ktére moga by¢
sfinansowane w ramach projektu - tzw. kosztow kwalifikowanych. W zaleznosci od potrzeb, jakie
stawia przed nami wykonalnos¢ projektu, powinnismy zweryfikowac, czy wszystkie koszty uda sie
sfinansowac, czy potrzebny jest wklad wlasny, w jaki sposéb mozemy go pokry¢ itd.

Pamietajmy, Ze cele bezposrednie projektu powinny przyczyniac si¢ do osiaggniecia celéw ogol-
nych, strategicznych programu, z ktdrego projekt ma by¢ finansowany. Dlatego nalezy wyszukac
w dokumentacji konkursowej informacje o zalozeniach programu i odnies¢ si¢ do nich w tresci
wniosku projektowego.

Whniosek o dofinansowanie najlepiej wypetnia¢ od razu w generatorze dostepnym online na
stronie internetowej instytucji oglaszajacej konkurs. Przeklejanie tekstéw z edytora jest zwykle
klopotliwe, do tego wersja online wniosku bedzie najbardziej aktualna i zawierata szczegélowe in-
strukcje wypetnienia.

Na koniec warto da¢ do przeczytania gotowy wniosek osobie niezwigzanej z projektem. Bedzie
ona miala §wieze spojrzenie na temat, a jej pytania i uwagi pomoga nam doszlifowa¢ wniosek, tak
aby z calg pewnoscig byl zrozumiaty dla recenzentow. ®



KRYSTIAN GURBA

Ochrona wtasnosci intelektualnej
i prawna strona dziatalnosci
zwigzanej z komercjalizacjq

Przedsiebiorczosc akademicka

Przedsigbiorczos¢ akademicka to pojecie, ktore zdobywa coraz wiekszg popularno$¢ réwniez w Pol-
sce. Zgodnie z jego szerokim rozumieniem jest to wszelkiego rodzaju zaangazowanie instytucji na-
ukowych, pracownikéw naukowych, pomocniczych i administracji, doktorantéw oraz studentow
w dzialalnos$¢ gospodarcza, w tym: wspieranie relacji na linii nauka — gospodarka, preinkubacja i in-
kubacja przedsigbiorstw wywodzacych si¢ z uczelni, przekazywanie wynikéw badan, wspotpraca

badawcza. Czasem mozna spotkac wezsze rozumienie ograniczone do zaangazowania pracownikow
nauki w tworzenie nowych przedsigbiorstw, tzw. spotek spin-off (o ktérych bedzie mowa w dalszej

cze$ci niniejszego rozdzialu), oraz dziatania instytucji naukowych wspierajacych tworzenie spétek.
Z cala pewnoscig jednak wachlarz przedsigbiorczych dzialan pracownikéw naukowych i studen-
tow wykracza daleko poza otwieranie odrebnej dziatalno$ci gospodarczej. Mozna go podzieli¢ na
trzy gléwne obszary: obrét wynikami badan naukowych (co odbywa sie poprzez ich sprzedaz lub

udzielanie licencji), wykonywanie w ramach uczelni prac na zlecenie podmiotéw zewnetrznych (tzw.
badania zlecone, ang. contract research) oraz rozwijanie wlasnych pomystéw na produkty i ustugi
w ramach dzialalno$ci wydzielonej z uczelni, czyli wlasnie tworzenie spotek spin-off/ spin-out.

Prawa wtasnosci intelektualnej -
opakowanie dla innowacyjnych pomystow

Prawa wlasnosci intelektualnej wigza sie bezposrednio z codzienng pracg naukowg i dydaktyczng
nie tylko pracownikéw naukowych z dziedzin technicznych i przyrodniczych. Roéwniez humanisci
i przedstawiciele nauk spolecznych, aby efektywnie chroni¢ to, co stworzyli, i jednoczesnie miec¢
mozliwo$¢ wykorzystywania wlasnej tworczosci na wielu polach dziatalnosci, musza pozna¢ pod-
stawowe zagadnienia prawa wlasnosci intelektualne;.

Takie zjawiska jak rewolucja w przesyle informacji oraz globalizacja sprawily, ze wiedza i in-
formacje staly sie najcenniejszym zasobem. Prawa wilasnosci intelektualnej sg dla nich ,,opakowa-
niem”. Sposréd najwazniejszych funkcji praw wlasnosci intelektualnej nalezy wymieni¢:
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ochrone praw tworcy i inwestora,

zapewnianie przewagi konkurencyjnej - (czasowy) monopol na rynku,
stanowienie majatkowego sktadnika przedsiebiorstwa,

mozliwos¢ komercjalizowania w réznych formach i w réznym zakresie,

stymulowanie konkurencyjnosci,

promowanie innowacyjnosci, rozwoju gospodarczego i postepu.

Specyficzng cechg praw wlasnosci intelektualnej jest to, ze mozna je réwnolegle wykorzysty-
wac do wielu celéw, na wielu rynkach i przez wiele oséb. Brak rowniez fizycznych ograniczen wy-
korzystania: przedmioty praw wlasnosci intelektualnej nie powstajg w fabrykach majacych limit
sztuk, ktore sg w stanie wyprodukowa¢. Jedynym ograniczeniem i weryfikacja wartosci tych praw
jest rynek.

Z punktu widzenia naukowca znaczenie moze mie¢ fakt, ze prawa wlasnosci intelektualnej
stanowia ,warto$¢ dodang” dla potencjalnych inwestordw, ale liczg si¢ tez czesto dodatkowo, gdy
naukowiec stara si¢ o finansowanie zewnetrzne w ramach réznych zrédet finansowania.

Rodzaje praw wtasnosci intelektualnej

Patenty
Patenty sg rodzajem praw wlasnos$ci przemystowej. To prawa wylaczne udzielane na wynalazki:

® nowe (wynalazek nie moze w chwili zgloszenia by¢ elementem stanu techniki, czyli nie
moze by¢ ujawniony w jakikolwiek sposob do wiadomosci publicznej),

® posiadajace poziom wynalazczy (wynalazek nie moze wynika¢ dla znawcy w sposéb oczy-
wisty ze stanu techniki),

® nadajace sie do przemystowego stosowania (wynalazek musi w sposéb powtarzalny za-
pewniac realizacje okreslonego celu, czyli prowadzi¢ do uzyskania wytworu lub wykorzy-
stania sposobu).

Patenty mozna uzyskac na produkty, urzadzenia, sposoby lub nowe zastosowania znanych
juz wczedniej rozwigzan. Prawa te dotyczg rozwigzan technicznych, dlatego maja niewielkie
znaczenie dla nauk spotecznych, nie wyklucza to jednak korzystania z czyichs$ patentow przy
prowadzeniu swojej wlasnej dzialalnosci gospodarczej, dlatego warto poznac podstawy systemu
ochrony patentowe;j.

Waznym wyjatkiem w zakazie wykorzystywania nalezacych do innych rozwigzan chronionych
patentem jest stosowanie wynalazku do celéw badawczych i doswiadczalnych, do dokonania jego
oceny, analizy albo nauczania. Zgodnie z art. 69 ust. 1 Ustawy Prawo wlasnosci przemystowej nie
wymaga to ani uzyskania zgody wtasciciela patentu ani wnoszenia jakichkolwiek optat.

System ochrony patentowej nie jest prosty i jednolity. Podstawowa procedurg jest ochrona kra-
jowa, w Polsce realizowana przez dokonanie zgloszenia w Urzedzie Patentowym RP. Oprdcz tego
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wynalazek mozna zglasza¢ do ochrony w innych krajowych urzedach patentowych (prawie kazde
panstwo ma taki urzad), a takze na podstawie odpowiednich traktatéw miedzynarodowych - wy-
korzystujac procedury miedzynarodowe (tryb PCT, patent europejski). Koszt dokonania zgloszenia
w Polsce to 550 zlotych (plus ewentualne koszty rzecznika patentowego). Za pelne 20 lat ochrony
zaplaci¢ trzeba ok 14 ooo ztotych. Ochrona w wielu krajach to juz wydatek rzedu kilkudziesigciu
tysiecy euro.

Inne prawa wtasnosci przemystowej

Pozostate prawa wlasnosci przemystowej tez sporadycznie znajdg zastosowanie w dziatalnosci na-
ukowca z dziedziny nauk spotecznych, moga mie¢ jednak znaczenie przy prowadzeniu wlasnej firmy.

Wzory przemystowe to nowe postaci wytwordw lub ich czesci, posiadajace indywidualny cha-
rakter, ktory zostal im nadany przez cechy linii, konturdw, ksztaltéow, uzyte kolory, strukture, or-
namentyke lub uzyty material. W praktyce najczesciej w ten sposob chroni sie opakowania oraz
ksztalty réznych przedmiotéw codziennego uzytku (design). Ochrona trwa w Polsce maksymalnie
25 lat. Wzory uzytkowe to nowe i uzyteczne rozwigzania o charakterze technicznym, dotyczace
ksztaltu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwalej postaci. Ochrona w Polsce trwa maksy-
malnie 10 lat, postepowanie réwniez odbywa si¢ przed Urzedem Patentowym RP. Znaki towarowe
to oznaczenia, ktére mozna przedstawi¢ w sposob graficzny, nadajgce sie do odrdznienia towaréw,
nazwy lub symbolu (logotypu) jednego przedsiebiorstwa od towaréw, nazwy lub symbolu innego
przedsigbiorstwa.

Korzysci ptynace z ochrony znaku towarowego to:

® zabezpieczenie marki,
® mozliwos¢ bezterminowej ochrony (przedtuzana co 10 lat),

® rozpoznawalno$¢, renoma, zwigkszenie warto$¢ firmy.

Informacje o procedurze ochrony i kosztach ochrony poszczegélnych rodzajéw praw wlasnosci
przemystowej mozna znalez¢ na stronie internetowej Urzedu Patentowego RP (http://www.uprp.pl).

Know-how

Odrebnym rodzajem praw wlasnosci intelektualnej jest know-how, czyli niechronione instytucjo-
nalnie informacje praktyczne, wynikajgce z doswiadczenia i badan, bedace:

® niejawne,
® istotne,
® zidentyfikowane.

Zeby chroni¢ co$ jako know-how, musimy opracowaé procedury postepowania z tajnymi in-
formacjami, ograniczy¢ dostep do nich, a najlepiej podpisa¢ z wszystkimi osobami, ktére moga
mie¢ kontakt z naszymi cennymi informacjami, stosowne umowy o poufnosci. Podstawg prawna
ochrony know-how (tajemnicy przedsigbiorstwa) jest w Polsce Ustawa z 16 kwietnia 1993 o zwal-
czaniu nieuczciwej konkurencji.
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PRZYKLAD

- Receptura coca-coli, napoju wymyslonego przez aptekarza Johna Pembertona, jest przecho-
: wywana w bankowym depozycie w Atlancie, a dostep do niej ma tylko dwdch przedstawicieli

firmy. Wartosc¢ przepisu na stynny napoj szacuje sie na 100 mld dol. Nazwa firmy oraz ksztatt
. butelki sa chronione jako znaki towarowe. ;

Prawa autorskie

Zdecydowanie najwazniejszym rodzajem praw wlasnosci intelektualnej w dziatalnosci zaréwno
naukowej, jak i dydaktycznej oraz biznesowej naukowcoéw reprezentujacych nauki spoleczne sa
prawa autorskie.

Chronig one przede wszystkim utwory, czyli ,,kazdy przejaw dzialalnosci tworczej o indywi-
dualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek postaci, niezaleznie od wartosci, przeznaczenia
i sposobu wyrazenia”. Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych, ktdra reguluje w Polsce
wszystkie istotne kwestie dotyczace praw autorskich, nie zawiera definicji utworu. Przytacza jedy-
nie liste przykladowych rezultatow dzialalnosci tworczej, ktdre sg utworami. Sg to m.in. utwory
wyrazone sfowem, symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (literackie, publicystyczne,
naukowe, kartograficzne oraz programy komputerowe), plastyczne, fotograficzne, architektoniczne,
muzyczne i sfowno-muzyczne, audiowizualne.

Prawa autorskie majg dwa gléwne wymiary: prawa autorskie osobiste oraz prawa autorskie majat-
kowe. Te pierwsze przystuguja zawsze oraz tylko i wylacznie tworcy. Ich rolg jest ochrona wiezi twércy
z utworem. Jest to m.in. prawo do oznaczania utworu swoim nazwiskiem. Prawa osobiste sa niezby-
walne i niedziedziczne. W umowie mozna jedynie zgodzic si¢ na nieegzekwowanie niektdrych z nich.

Prawa autorskie osobiste s3 nieograniczone w czasie, natomiast prawa majatkowe obowigzuja je-
dynie przez okreslony okres — w Polsce jest to 70 lat od daty $mierci tworcy. Prawa majatkowe obej-
muja korzystanie z utworu i rozporzadzanie nim na wszystkich polach eksploatacji. Z tym rozpo-
rzadzaniem wigze si¢ oczywiscie wynagrodzenie za korzystanie z utworu przez osoby trzecie. Prawa
autorskie majatkowe mozna dziedziczy¢ i zbywac — z czym czg¢sto mamy do czynienia, choc¢by podpi-
sujac umowe o dzielo z przekazaniem praw autorskich, np. umowe wydawnicza dotyczacg publikacji.

Zasadg jest zakaz korzystania z utworu bez uzyskania zgody od wtlasciciela praw autorskich
majatkowych oraz najczesciej po wniesieniu stosownej oplaty. Sg jednak od tej zasady wyjatki - to
tzw. dozwolony uzytek publiczny i prywatny. Uzytek publiczny obejmuje cztery sytuacje: prawo
cytatu (kiedy postugujemy si¢ urywkiem cudzego utworu wyraznie to oznaczajac), umieszczane
w mediach przeglady prasy (prezentowanie fragmentéw tekstow prasowych), dziatalno$¢ biblio-
tek (nieodplatne udostepnianie ksigzek) oraz korzystanie z utworéw do celow dydaktycznych (np.
udostepnienie studentom skryptu sktadajacego si¢ z wielu cudzych utworéw). Dozwolony uzytek
prywatny to prawo do korzystania z juz wcze$niej rozpowszechnionego utworu, bez zgody twércy
i nieodplatnie w zakresie wlasnego osobistego uzytku (oraz w kregu oséb pozostajacych w stosunku
pokrewienstwa, powinowactwa oraz pozostajacych w stosunkach towarzyskich).

Coraz czgsciej tworcy utworéw udostepniajg je na zasadach tzw. licencji otwartych. Ruch Cre-
ative Commons promujacy tego typu podejscie do praw autorskich, opracowatl zasady dotyczace
udzielania licencji o charakterze otwartym, tj. rozpowszechniania utworu z domniemaniem zgody
na korzystanie z niego bez ograniczen.



KOMERCJALIZACJA WIEDZY. PRAKTYCZNY PODRECZNIK DLA PRZEDSTAWICIELI NAUK SPOLECZNYCH .. ... ... ..

Wykorzystanie wtasnosci intelektualnej

Kazda organizacja moze wykorzystywa¢ swoja wlasnos¢ intelektualng w zrédznicowany sposob:
przede wszystkim obraca¢ nig (sprzedawa¢, uzyczaé, udziela¢ licencji). Moze réwniez tworzy¢
porozumienia (joint venture) do dalszego rozwoju pomystow bedacych wlasnoscig organizacji
wspdlnie z innymi. Moze wreszcie tworzy¢ spotki do komercjalizacji pomystéw chronionych
prawami wlasnosci intelektualnej (spotki spin-off). Ponadto czesto posiadanie chronionych po-
mysléw ulatwia staranie si¢ o dodatkowe fundusze, a informowanie, ze dysponujemy unikato-
wymi rozwigzaniami objetymi prawami wlasnoéci intelektualnej, stanowi wazny element strategii
marketingowej i public relations. Wykorzystywanie wlasnosci intelektualnej to rowniez powiek-
szanie swojej przewagi konkurencyjnej nad innymi instytucjami (firmami, uczelniami, grupami
badawczymi) i niekiedy - czy tego chcemy, czy nie — dochodzenie roszczen od oso6b naruszaja-
cych nasze prawa.

Wtasnosc intelektualna pracownicza

W prawodawstwie poszczegolnych krajow kwestia praw do wynikéw prac naukowych jest regulo-
wana na rozne sposoby. W wigkszosci panstw swiata (tez w Polsce), prawa do wynikéw prac wy-
konanych przez pracownika uczelni w wyniku wykonywania przez niego obowiazkéw ze stosunku
pracy albo z realizacji innej umowy przystuguja pracodawcy lub zamawiajacemu, czyli uczelni.
W Szwecji i we Wloszech na podstawie tzw. przywileju profesorskiego wszystkie prawa przystu-
guja naukowcom bedgcym tworcami dobra. Do niedawna podobne uregulowanie obowigzywato
takze w Niemczech, jednak w 2002 roku przepisy w tym kraju zostaly zmienione, a prawa przy-
znane uczelniom jako pracodawcom.

Nawet jednak w panstwach, gdzie prawa do wynikéw prac wykonanych na uczelni naleza do
pracodawcy, twércom przystuguje prawo do dodatkowego wynagrodzenia. Niestety, ustawodawcy
nie okreslaja go szczegdtowo i jest to jeden z powoddéw, dla ktérych powstaja wewnetrzne regu-
laminy dotyczace wlasnosci intelektualnej. Zgodnie z nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym, rowniez wszystkie polskie uczelnie maja obowigzek przygotowania takich uregulowan.

Szczegolne znaczenie uregulowan wewnetrznych na uczelniach dla ich pracownikéw wynika
z faktu, iz regulaminy stanowig zabezpieczenie ich praw jako autoréw i tworcow. Muszg potwier-
dza¢ przewidziang w kazdym europejskim prawie krajowym gwarancje poszanowania i niezby-
walnosci osobistych praw autorskich i prawa bycia wymienionym jako twoérca innowacji, a takze
regulowa¢ kwestie podziatu korzysci z komercyjnego wykorzystania dobr wytworzonych przez
pracownikéw naukowych uczelni.

W Polsce pierwszg nietechniczng uczelnig, ktéra wprowadzita nowoczesny system zarzadzania
wlasnoscia intelektualna, jest Uniwersytet Jagielloniski w Krakowie. Wprowadzit on w 2007 roku
regulamin Zasady dotyczgce wlasnosci intelektualnej i ochrony prawnej dobr intelektualnych w Uni-
wersytecie Jagielloriskim oraz drugi dokument Zasady tworzenia spétek spin-off w Uniwersytecie Ja-
gielloriskim, w ramowy i niezwykle ogdlny sposéb ustalajgcy zasady tworzenia spolek spin-off. Wiele
uczelni w Polsce obecnie pracuje nad przygotowaniem stosownych uregulowan wewnetrznych.

Regulaminy przewiduja zwykle mozliwosci komercjalizacji badan poprzez sprzedaz praw,
udzielenie licencji lub tworzenie spolek spin-off. Zadaniem centrum transferu technologii jest na-
tomiast zapewnienie wlasciwej ochrony prawnej, analiza biznesowa i bedacy jej efektem wybor
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najbardziej korzystnej formy wdrozenia oraz poszukiwanie partneréw biznesowych i ustalanie
warunkéw ewentualnej wspdtpracy. Wszelkie decyzje dotyczace wlasnosci intelektualnej wyma-
gaja jednak zatwierdzenia przez wladze finansowe uczelni.

W zakresie dotyczacym praw autorskich nalezy zauwazy¢, ze wigkszos$¢ uczelni nie przejmuje
praw do publikacji naukowych. Pracownicy sg jednak czesto zobowigzani do zgloszenia zamiaru
dokonania publikacji, jesli ocenia, Ze ujawniaja w niej wyniki badan, ktére mozna uprzednio ochro-
ni¢. Ma to na celu umozliwienie uczelni przygotowanie i zlozenie w urzedzie patentowym zgtosze-
nia, co trwa zazwyczaj od dwoch tygodni do dwoch miesiecy.

Uniwersytet Jagiellonski przewiduje rowniez mozliwo$¢ komercjalizacji wynalazkéw poprzez
tzw. spotki spin-off. Regulamin omawiajacy te forme komercjalizacji ma charakter ramowy. Po-
mimo wprowadzenia tej mozliwosci juz w 2007 roku, brak jeszcze przykladow spolek, ktore po-
wstalyby zgodnie z opisang w regulaminie procedurg. Dotychczas spowodowane to bylo niejasnymi
przepisami ustawowymi, jednak nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym w 2011 roku
uporzadkowala te kwestie.

Obrot prawami wtasnosci intelektualnej:
sprzedaz i licencja

Do wdrozenia wynikéw prac naukowych lub innych innowacyjnych pomystéw prowadzi kilka $cie-
zek. Jesli pomyst podlega ochronie prawa wlasnosci intelektualnej, czyli jest utworem (np. rapor-
tem z przeprowadzonych badan lub artykulem do publikacji), programem komputerowym albo
wynalazkiem, podstawowym sposobem jego wprowadzenia na rynek jest sprzedaz lub udostepnie-
nie praw do komercyjnego wykorzystania (licencja).

Umowa o przeniesienie praw

Sprzedaz praw wlasnosci intelektualnej oznacza calkowitg utrate kontroli nad nimi. Dlatego wy-
nagrodzenie, jakiego powinni$my si¢ spodziewa¢, przekazujac prawo wlasnosci do opracowanego
pomystu, musi nie tylko zwroci¢ koszty i nakiady, ktére doprowadzily do jego powstania, ale row-
niez zapewni¢ rozsagdny zysk (moze by¢ on zalezny od korzysci uzyskanych z wdrozenia pomystu
przez kupujacego).

Umowa o przeniesieniu prawa do dobr wlasnosci przemystowej (czyli np. patentu, wzoru prze-
myslowego, wzoru uzytkowego lub znaku towarowego) i majatkowych praw autorskich (np. prawa
autorskie majatkowe do raportu z badan lub przygotowanej publikacji) wymaga zachowania formy
pisemnej. O ile inne umowy dotyczace obrotu wlasnoscia intelektualng (z wyjatkiem licencji wy-
tacznej), aby byly wazne, mogg zosta¢ zawarte nawet ustnie, przeniesienie prawa bez zawarcia sto-
sownej umowy na piSmie jest niewazne.

Pierwszym niezbednym elementem umowy jest okreslenie jej przedmiotu. Opis ten powinien
by¢ zwigzly, ale szczegdtowy. Jesli przedmiotem transferu jest technologia chroniona patentem,
nalezy przytoczy¢ jego numer oraz date zgloszenia. Zazwyczaj, a szczegdlnie wtedy, gdy przeka-
zujemy réwniez chroniong nieurzedowo wiedze, np. know-how, szczegétowy opis o bardziej roz-
budowanym charakterze nalezy zamiesci¢ w zalaczniku do umowy.
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Klauzule okreslajace wynagrodzenie za przeniesienie prawa mogg zakladac jednorazowy plat-
nos$¢ w wysokosci ryczaltowej kwoty, wynagrodzenie ptatne w ratach, a takze optatach okresowych.
Mozna zastrzec wynagrodzenie w postaci czesci obrotu lub przychodu z wdrozenia sprzedanego
prawa. W takiej sytuacji nalezy jednak opisa¢ w umowie szczegétowe zasady obliczania tych ko-
rzysci i ich egzekwowania.

Ustawy w przepisach dotyczacych tworczodci pracowniczej kazg pracodawcy wynagrodzi¢
tworcow wlasnosci intelektualnej. W umowie powinno si¢ znalez¢ postanowienie jasno okreslajace,
kto i wjaki sposob wywiaze si¢ z tego obowigzku. Najczesciej kwestie wynagrodzenia wynalazcow
bierze na siebie sprzedawca prawa i rozlicza si¢ z indywidualnymi twércami, dzielac otrzymane od
kupca korzysci zgodnie z wewnetrznie obowigzujacymi regutami.

Poza opisanymi powyzej najwazniejszymi postanowieniami dobrze zredagowana umowa sprze-
dazy dobra wlasnosci intelektualnej powinna zawiera¢ postanowienia ustalajace sposob zmiany
umowy (aneks), prawo wlasciwe dla interpretacji umowy, sposoby rozstrzygania sporéw (polu-
bowne i sadowe) oraz date wejscia umowy w Zycie.

PRZYKLADOWE KATEGORIE POL EKSPLOATACJI

(art. 50 Ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych):

1) w zakresie utrwalania i zwielokrotniania utworu (wytwarzanie okreslong technikg egzem-
: plarzy utworu, w tym technika drukarska, reprograficzng, zapisu cyfrowego, technika cyfrowa), :

2) w zakresie obrotu oryginatem lub egzemplarzem, na ktérym utwor utrwalono (wprowadza- :
: nie do obrotu, uzyczenie, najem),

: 3) w zakresie rozpowszechnienia utworu (publiczne wykonanie, wystawienie, wyéwietlenie, od- :
tworzenie, nadawanie, udostepnienie za posrednictwem Internetu).

Zrbdto: opracowanie wtasne.

Umowa licencyjna

Licencja to udzielenie przez wlasciciela uprawnienia do korzystania z posiadanego prawa. Upowaz-
nia drugg strone do wkroczenia w obszar swojej wylacznosci.

W umowie licencji nalezy okresli¢ zakres udzielanego prawa. Moze on obejmowac jedynie wy-
brane pola eksploatacji, np. udziela¢ upowaznienia tylko do jednego z takich dzialan, jak produkcja,
dystrybucja czy uzywanie danego produktu. Licencja moze by¢ ograniczone badz nieograniczona te-
rytorialnie i czasowo. Moze obejmowac prawo do udzielania dalszych licencji lub brak takiego prawa.
Pozwala na w miare elastyczne ksztaltowanie zakresu praw, jakich udzielamy kupujacemu licencje.

Spotki spin-off/ spin-out

Tworcy innowacyjnego rozwigzania moga uznac, iz korzystniejsze bedzie samodzielne wprowa-
dzenie na rynek produktéw opartych na ich pomysle. Dziatalnos¢ produkcyjna nie jest co prawda
rola uczelni, ale moga one wspoélnie z twércami wynalazkéw lub zewnetrznymi inwestorami po-
wolywac do zycia spotki majace za zadanie komercjalizacje mysli naukowej — tzw. spotki spin-off.
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Udzialy w nich obejmuje najczesciej tworca innowacji, instytucja, w ktorej jest zatrudniony
(majgca prawa do danego rozwigzania), a w razie potrzeby takze zewnetrzny inwestor. Ten rodzaj
komercjalizacji wymaga wigkszego zaangazowania ze strony tworcy wynalazku i gotowosci do jego
dalszego rozwijania oraz wspoldzialania z osobami zarzgdzajacymi spotka. Jest to ,,sciezka” ryzy-
kowna, ale w perspektywie mogaca przynies¢ najwigksze zyski.

Uniwersytet uzasadnia swoje prawo do objecia czesci udzialéw w spolce zaangazowaniem w pro-
jekt swoich zasoboéw oraz wydaniem zgody na powstanie spétki. Nie ma $cisle okreslonego minimal-
nego procentowego poziomu udziatu uczelni, zalezy on od takich okolicznosci, jak rola i zaangazo-
wanie pracownikow, wartos¢ wlasnosci intelektualnej, warto$¢ potrzebnego kapitatu, zaangazowanie
i pomoc uczelni potrzebne do rozwinigcia si¢ spoiki oraz stopien jej zwigzania z uniwersytetem.

Spotka spin-off nie jest oryginalnym rozwigzaniem zarezerwowanym dla srodowisk akade-
mickich. Przeciwnie, tworzenie odrebnego podmiotu do rozwijania innowacyjnej, a przez to ry-
zykownej dzialalnosci, to strategia stosowana juz od lat przez przedsigbiorstwa. Spotke spin-off
mozna precyzyjniej okresli¢ jako nowy podmiot powstajacy w drodze oddzielenia si¢ od jednostki
macierzystej w celu podjecia dzialalnosci, ktéra w ramach tejze jednostki byla trudna do zrealizo-
wania lub wrecz niemozliwa.

Czasem mozna spotkac rozréznienie firm zakladanych przez pracownikéw lub studentéw na spotki
spin-offi spotki spin-out. Za spoiki spin-off sa uznawane takie, w ktérych uczelnia obejmuje udziaty (naj-
czedciej w zamian za wniesienie aportem praw wlasnosci intelektualnej). Spotkami spin-out okreslane
s te, ktore wspotpracuja z uczelnig bardziej luzno, nie bedac jednak powigzane wlasnosciowo.

Nie wnikajac w to, nieco sztuczne rozrdznienie, mozna wymieni¢ nastepujace cechy spotki
spin-off/ spin-out, ktéra ,,odprysta” z uczelni wyzszej:

® produkty lub ustugi stanowig efekt wdrozenia nowego, innowacyjnego pomystu,

® opiera si¢ na wlasnosci intelektualnej i sprzedaje produkty lub $wiadczy ustugi opierajace
sie na tej wlasnosci intelektualnej,

® dziala we wspdlpracy z instytucja naukowo-badawcza,

® w powstanie i dzialalno$¢ zaangazowany jest naukowiec (pracownik, doktorant, student)
bedacy twdrcg wlasnosci intelektualne;.

Tworzenie spin-off przez uczelnie

Wyrdzni¢ mozna dwa podstawowe modele tworzenia spotek spin-off przez uczelnie: bezposrednie

powolanie spolki spin-off przez uczelnie lub dzialanie za posrednictwem spoiki (tzw. spétki celo-

wej) bedacej w pelni wlasnoscia szkoly wyzszej — ten model obowigzuje w Polsce. Spétka celowa

moze obejmowac udzialy w spdlce spin-off lub sama zarzadza¢ wlasnoscig intelektualng (np. udzie-

la¢ licencji). Decyzje o powolaniu spotki celowej podejmuje rektor za zgoda senatu uczelni, ale

juz wszystkie dalsze decyzje spotka celowa podejmuje samodzielnie (jako odrebna osoba prawna).
Przykladowa procedura tworzenia spoiki spin-off moze wygladac nastepujaco:

® twdrca innowacji zglasza si¢ do centrum transferu technologii lub bezposrednio do spét-
ki celowej,

® oceniane sg szanse komercjalizacji,
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zabezpieczona zostaje wlasno$¢ intelektualna,
tworzony jest wstepny biznesplan,

uczelnia wyraza zgode na powolanie spotki spin-off,

nastepuja negocjacje i ustalenie warunkéw utworzenia spotki spin-off, w tym zasady udo-
stepnienia praw wlasnosci intelektualnej, wysokos¢ udzialéw wspdlnikéw oraz zasady
wspotpracy spolki z uczelnia,

ma miejsce ewentualne przeniesienie praw z uczelni do spoiki celowej,

® nastepuje podpisanie stosownych umow i przygotowanie dokumentéw niezbednych do
rejestracji spotki spin-off,

® spotka jest rejestrowana.

W miare rozwoju dzialalnosci spotki uczelnia stopniowo zmniejsza zaangazowanie. Prefero-
wane sposoby, warunki i termin wyjscia powinny zostac ustalone juz na etapie zakladania firmy.

Spotki spin-out

Przedsigbiorstwa nazywane spin-out w przeciwienstwie do klasycznych spoétek spin-off nie sa wspoét-
wlasnoscig uczelni - ich jedynymi twoércami i wspolnikami sg autorzy pomystu, ktory spétka ko-
mercjalizuje (przynajmniej do czasu znalezienia zewnetrznego inwestora). Rzadziej tez wykorzy-
stuja chroniong wlasnos¢ intelektualna, czesciej ich ,wkladem” jest kapital intelektualny w postaci
wiedzy eksperckiej, kontaktow, umiejetnosci obstugi aparatury itp. Spétki takie czesto wspotpra-
cujg z uczelnig na zasadach okreslonych w umowie o wspolpracy. Zazwyczaj uczelnie nie obejmuja
udzialow, lecz okreslajg stawki np. za korzystanie z aparatury lub pomieszczen czy wykorzystanie
w dziatalnosci firmy logo uczelni. Niestety, ciaggle istnieje jeszcze zjawisko tzw. szarych spin-offow -
firm korzystajacych z infrastruktury lub wtasnosci intelektualnej nalezacej do uczelni bez zawar-
cia stosownej umowy.

PRZYKLAD

Mozna przytoczyc wiele przyktadow pomystow, ktore swoje zrodta miaty na uczelniach. W wielu
. wypadkach komercjalizacja tych innowacji przyniosta niemate przychody uniwersytetom, a jesz- :
. cze wieksze ich twércom bedacym réwnoczesnie wspotwtascicielami spotki spin-off. Dosko-
natym przyktadem sukcesu jest Uniwersytet Stanforda, gdzie powstaty takie sukcesy ryn-
kowe jak Google. W 1996 roku dwoch doktorantow tej uczelni stworzyto w ramach projektu
badawczego na uczelni wyszukiwarke internetowa opartg na nowym algorytmie (PageRank].
Wyniki ich prac zostaty opatentowane (w USA programy komputerowe mozna opatentowac,
a nie tylko chroni¢ prawem autorskim). W 1998 Larry Page i Sergiej Brin zatozyli spotke Go-
ogle Inc., w ktorej udziaty objat rowniez ich uniwersytet w zamian za udzielenie licencji wy-
© tacznej na korzystanie przez Google z opatentowanego programu. Udato im sie uzyskac finan- :
sowanie funduszy typu venture capital, a wyszukiwarka Google zrewolucjonizowata Swiatowy
. Internet. W 2004 roku, gdy spotka zadebiutowata na gietdzie, uniwersytet, sprzedajac jej ak-
cje, zarobit ponad 300 mln dolarow. :
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Prace zlecone

Zlecenie badan jednostce naukowej to szansa na rozwoj innowacji dla tych firm, ktore nie posia-
dajg wlasnego dzialu badawczo-rozwojowego lub ich pion badawczy nie dysponuje odpowied-
nig aparaturg i wiedza ekspercka. Uczelnia zarabia natomiast, dzielac si¢ wiedza i umiejetnos-
ciami pracownikow.

Prace zlecone moga stanowi¢ zrédlo dodatkowego, znaczacego dochodu dla pracownikow
zaangazowanych w ich wykonywanie. Uczelnia uzyskuje za przeprowadzenie badan zleconych
wynagrodzenie, na ktére skladajg si¢ koszty przeprowadzenia badan, okreslony przez uczelnie¢
procent kosztow posrednich przystugujacy uczelni i jednostce, w ktérej wykonywane sg prace,
a czasem rowniez kilkuprocentowa marze oraz dodatkowe wynagrodzenie wyplacane, jesli firma
wdrozy rozwigzanie opracowane przy wsparciu naukowcow (rzadko jednak spotyka sie tak ko-
rzystne zapisy w umowie).

Badania zlecone przynoszg tez korzys¢ w postaci nawigzywania kontaktu nauki z biznesem,
co moze zaowocowa¢ wspdlnymi projektami badawczymi lub dydaktycznymi. Wykonywanie
badan kontraktowych przynosi rowniez korzysci spoteczne — poprzez utatwienie wprowadza-
nia na rynek nowych produktéw i ustug opartych na mysli naukowej. Ponadto prace wykony-
wane na zlecenie wymagaja nieraz rygorystycznego trzymania si¢ harmonogramu i budzetu, co
stanowi doskonalg szkole zarzadzania projektami. W odrdznieniu od sprzedazy, udzielania li-
cencji lub tworzenia spétek spin-off, wykonywanie prac zleconych przez pracownikoéw instytucji
nie jest obarczone wysokim ryzykiem niepowodzenia i niepewnoscia co do wysokosci zyskow.

Procedura wykonywania prac zleconych obowigzuje na wielu polskich uczelniach, zostata
m.in. wprowadzona na Uniwersytecie Jagiellonskim w Krakowie. Oferty ze strony zamawiaja-
cego trafiajg do Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (CITTRU).
Naukowcy, ktérzy decyduja si¢ wykonac zlecenie, wyznaczajg kierownika pracy zleconej, ktory
odpowiada za jej wlasciwe wykonanie. Ponadto warunki wykonania badan podlegajg akceptacji
przetozonych i wtadz finansowych UJ. Kazde zlecenie jest wykonywane na podstawie umowy
chronigcej interesy uczelni i naukowcoéw. Jej warunki oraz ksztalt réwniez przygotowujg pra-
cownicy centrum transferu technologii.

W umowie dotyczacej wykonania prac zleconych nalezy zwrdci¢ uwage szczegdlnie na na-
stepujace sprawy:

® dokladne zdefiniowanie przedmiotu umowy - zeby unikna¢ sporu, czy prace zostaty
w calo$ci wykonane,

® prawa do wynikéw badan (czy wszystkie prawa dla firmy, czy tylko prawa do raportu
z badan, czy licencja na wykorzystanie); szczegélnie duzo kontrowersji przy umowach
dotyczacych prac badawczych budzg zapisy ograniczajace prawo do publikacji wynikéw
badan

® postanowienia o poufnosci,

prawo do uzywania wynikéw w publikacjach naukowych,

® terminy wykonania i odpowiedzialnos¢.
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PRZYKLAD

Dobrym przyktadem przedsigbiorczej jednostki uczelnianej jest Centrum Ewaluacji i Analiz
: Polityk Publicznych (CEAPP) dziatajace na Uniwersytecie Jagiellonskim na Wydziale Filozo- :
ficznym®. Jego szefem jest socjolog, prof. Jarostaw Goérniak. To posta¢ profesora, bedacego li-
derem zespotu, ma spory wptyw na sprawnos$¢ Centrum w wyszukiwaniu mozliwosci wspot-
. pracy i zewnetrznych zrédet finansowania.
. W dziatalnos¢ Centrum sa zaangazowani studenci i doktoranci socjologii. Zajmujg sie
praca merytoryczng i zarzadzaniem poszczegélnymi projektami (odptatnie!). Centrum bie-
rze udziat w przetargach i dzieki temu czesto realizuje specjalistyczne ekspertyzy dla urze-
: dow panstwowych oraz jednostek samorzadu terytorialnego. Realizuja jednak rowniez drobne :
prace badawcze dla firm, np. w ramach projektéw typu ,Bon na innowacje” (PARP), poniewaz
. one réwniez s $wietna szkota myslenia projektowego i przedsiebiorczego podejscia do dzia-
. talnosci naukowe;. :

* Historig CEAPP opisano w tekscie Profesor i jego druzyna (Przybylski 2011) zamieszczonym w ksigzce Nauki spo-
teczne a komercjalizacja wiedzy (Rudnicki 2011).

Przydatne adresy internetowe

Najwazniejsze bezplatne bazy patentowe online:
http://www.uprp.gov.pl - baza Urzedu Patentowego RP
http://pl.espacenet.com — baza EPO
http://www.uspto.gov/patft/ — baza Urzedu Patentowego USA
http://www.google.com/patents

Wzory umow istotnych dla przedsiebiorczos$ci akademickiej:
A Szewc, K. Ziolo, M. Grzesiczak Umowy jako prawne narzedzie transferu technologii,
http://www.parp.gov.pl/index/more/25034, PARP 2012

Strony internetowe modelowych centréow transferu technologii:
http://www.cittru.uj.edu.pl - Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (UJ)
http://www.isis-innovation.com - spétka, centrum transferu technologii Uniwersytetu w Oksfordzie

Portale internetowe z artykulami m.in. na temat transferu technologii i przedsi¢biorczosci
akademickie;j:
http://www.pi.gov.pl - Portal Innowacji (Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci)

Strony internetowe z informacjami na temat praw autorskich:
http://www.creativecommons.pl - polska strona ruchu otwartych licencji Creative Commons
http://www.vagla.pl/ — blog na temat praw autorskich prowadzony przez Piotra ,Vagle” Waglowskiego
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Podstawowe akty prawne:

Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wlasnosci przemystowej(tekst jednolity - Dz. U. z 2003 r.
Nr 119, poz. 1117 z pézn. zm.)

Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (tekst jednolity - Dz. U.
22003 r. Nr 153, poz. 1503 z p6zn. zm.)

Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz. U. z 1994 r. Nr 24,
poz. 83)

Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 164, poz. 1365, z pézn. zm.) @



MIL0SZ KONKEL

Zarzadzanie innowacyjnym projektem

Wstep

Ponizszy tekst jest zbiorem informacji i przegladem narzedzi pomocnych w zwigkszaniu efektyw-
nosci realizowanych przedsiewzie¢ i projektow. W szczegdlnosci wzigto pod uwage kontekst dzia-
tan zwiazanych zadaniem komercjalizacji wynikéw badan naukowych. Niezaleznie od domeny na-
ukowej, zaplecza akademickiego, wczesniejszych doswiadczen naukowca, jak tez specyfiki samego
docelowego odbiorcy - kwestia komercjalizacji wiedzy zwigzana bedzie najprawdopodobniej z ko-
niecznos$cia zmierzenia si¢ z nowymi wyzwaniami. Duza pomoc moze stanowi¢ znajomo$¢ narze-
dzi uzywanych w zarzadzaniu projektami i szerzej w biznesie. Charakter pracy projektowej na styku
roznych sektoréw wymaga zaréwno dobrego pomystu, jak i jego dobrego opracowania przed wyj-
$ciem z oferta do $wiata zewnetrznego.

To nieprawda, zZe w $wiecie biznesu liczy si¢ tylko zysk. Prawdg jest natomiast, ze w $wiecie
biznesu i projektow zwigzanych z komercjalizacjg szczegdlnie ceniona jest efektywnos¢, elastycz-
nos$¢ i doprowadzanie spraw do konca wedtug zalozonych i uzgodnionych z odbiorcg kryteriow.
Zaréwno ponizsze materialy, jak i caly projekt ,,BRing Nauki spoteczne dla gospodarki” pomy-
slane sg tak, aby przynies¢ zaréwno inspiracje teoretyczna, jak i zestaw praktycznych podejs¢ oraz
narzedzi wspierajacych w tym zakresie czytelnika.

Projekt

Wiekszo$¢ zamknietych w czasie dzialan, ktore realizujemy na co dzien, mozna roboczo nazwaé
projektami (wiecej: A Guide to the Project Management Body of Knowledge 1996). Formalnie ,,pro-
jekt” to srodowisko zarzadzania stworzone w celu dostarczenia jednego lub wiecej liczby produktow
stosownie do zdefiniowanych wcze$niej wymagan. Inicjacja projektu powinna natomiast wynika¢
z wczesniej zdefiniowanej potrzeby biznesowej (badz szerzej - zdefiniowanej potrzeby koncowego
uzytkownika /klienta). Kazdy projekt (napisanie doktoratu, wprowadzenie nowego modelu auta na
rynek, wybudowanie domu...), aby rzeczywiscie nim by¢, powinien posiada¢ réwniez okreslony
termin realizacji, dostepne do realizacji zasoby (ludzkie, rzeczowe, sprzetowe) oraz budzet (pienig-
dze lub np. wolny czas). Projekty to takze przedsiewzigcia majace jasno okreslong rame¢ czasowa
i kryteria, po ktorych mozna pozna¢, ze zostaly (badz nie) zrealizowane.



.......................................................... ZARZADZANIE INNOWACYJNYM PROJEKTEM

Zarzadzanie projektem w ujeciu klasycznym (np. w tzw. metodologiach wodospadowych) po-
lega na realizacji okreslonej sekwencji dzialan, ktore maja w zalozeniu doprowadzi¢ do osiagniecia
precyzyjnie okreslonych i opomiarowanych zatozen / celéw projektu poprzez realizacje i stosowanie
z gory okreslonego planu (w okreslonym czasie i przy zalozonym budzecie). Zarzadzanie projektem
to rowniez praca nad tworzeniem, zmienianiem czy udoskonalaniem nowego produktu, pomystu,
idei. Generalnie - zarzadzanie projektem ma na celu maksymalizowanie szans na osiggniecie za-
ktadanych celéw przy jednoczesnym uwzglednieniu ryzyka i zarzadzaniu nim, a takze uwzgled-
nieniu trudnosci, jakie moga wystapi¢ na drodze realizacji projektu.

Ciekawym problemem jest zaleznos¢ zwana trojkatem ograniczen, czyli wzajemnej zaleznosci
poszczegdlnych parametrow projektu, takich jak czas, koszt, zakres wykonania projektu. Wszystkie
trzy razem majg istotny wplyw na oceng jakosci realizacji zalozen projektu. Parametry te zawsze
bowiem wspoélzalezg od siebie i zwiekszenie oczekiwan w jednym z nich wptynie na konieczno$¢
dopasowania pozostatych. Na przykiad zmiana oczekiwanego terminu oddania produktu moze
by¢ mozliwa po przydzieleniu wiekszej ilosci ,,sit przerobowych”, chyba ze zleceniodawca liczy si¢
ze znaczng zmiang w jego zakresie (funkcjonalnosciach, obszarach zastosowan etc.) lub ze spad-
kiem jakosci owego produktu).

Rys. 1. Trojkat ograniczen (zrodto: http://modelowanie.wordpress.com/tag/trojkat-ograniczen/)

wzrost
/ kosztu \
. BUDZET
decyzja: decyzja:
poszukuje rezygnuje

wzrost zmniejszenie
cza\su zakresu
CZAS ZAKRES

zmniejszenie zakresu - oszczedno$¢ czasu

(@modelowanie.net

Czy projekty realizowane na styku nauki i gospodarki majg jakas specyfike w tym obszarze?
Prawdopodobnie nie ma na to pytanie jednoznacznej odpowiedzi. Z zalozenia projekty sa zawsze
niepowtarzalne. W konsekwencji — nawet kolejne wdrozenie ,,gotowego juz produktu” (na przy-
klad zwigzanego z przeprowadzeniem badania organizacji w wybranej domenie) moze natrafi¢
na tak odmienng specyfike, kontekst organizacyjny, kulturowy czy inny katalog i zakres ryzyk,
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ze de facto przy tym samym produkcie bedziemy mie¢ do czynienia z diametralnie odmiennym
procesem projektowym. Niezaleznie od tego szczegélnym wyzwaniem dla oséb inicjujacych i pro-
wadzacych projekty na styku nauk spolecznych i gospodarki (a takze lideréw projektow z zupel-
nie innych domen) wydaje si¢ nabycie i ciggle doskonalenie umiejetnosci ustalania rzeczywistych
oczekiwan sponsorow projektow, umiejetnosci ukonkretniania zalozen tych dziatan i skuteczny
monitoring realizacji owych wytycznych. W przeciwnym razie w ogromnym stopniu ro$nie ryzyko
braku rentownosci dziatan, a wraz z nig niemozliwa jest prawdziwa ,,kapitalizacja wiedzy” w taki
sposoéb, aby efekt koncowy zadowalal wszystkich parteréw owej interakgji.

Bardzo trudno moéwic o sukcesie jakiegokolwiek projektu, jesli nie zdefiniuje si¢ (najczesciej
w bliskiej relacji z odbiorca docelowym) zakresu prac, jakie ma on obejmowac. Bardzo wazne wigc
jest dobre dookreslenie celu oraz wymagan projektu.

Czy konieczne jest zarzadzanie projektami?

Pozornie mozna poprzesta¢ na pracy jako takiej i ufajac w swoje zdolnosci oraz kompetencje, pus-
ci¢ rzecz na zywiol. Jednak przy wiekszych przedsiewzieciach lub takich, gdzie konieczne jest go-
dzenie wielu priorytetéw czy codzienne rozstrzyganie o nich - taka strategia moze by¢ nie tylko
niewystarczajaca, ale generujgca stres, problemy czy niska jako$¢ ostatecznych produktéow. Poni-
zej prezentujemy spojng koncepcje zarzadzania innowacyjnym projektem (a szerzej — zobowigza-
niami), ktora wydaje si¢ by¢ dobrze dopasowana do specyfiki rowniez mniejszych, niekorporacyj-
nych projektow i dziatan.

Dziatamy w ten sposob, poniewaz zarzadzanie projektami w klasycznym i pelnym ujeciu nie
zawsze bedzie adekwatne do specyfiki projektow z zakresu komercjalizacji wiedzy (zbyt duzy po-
ziom skomplikowania, zbyt mala elastycznos¢ narzedzi). Projekty bardzo zlozone i realizowane
w skomplikowanym srodowisku organizacyjnym wymagaja bezwzglednie dobrej organizacji, zde-
finiowania zalozen, dookreslenia celéw oraz stworzenia urealnionego i otwartego na zmiany planu
dziatania. Muszg zatem w pelni stosowac si¢ do zalozen metodyk projektowych, co w efekcie pozwala
zachowac spokdj i kontrole nad przebiegiem catego procesu (zob. tez: Trocki, Grucza, Ogonek 2003).

Wyzwaniem dla 0séb prowadzacych projekty na styku nauki i gospodarki bedzie natomiast na
pewno koniecznos$¢ podejmowania cigglych wyboréw pomiedzy stopniem szczegélowosci procesu
planowania czy kontroli procesu a koniecznoscia elastycznosci i gotowosci do szybkich reakcji oraz
zmian wobec zmieniajacych sie warunkow zewnetrznych (prawdopodobnie wiekszo$¢ projektow
bedzie w swoim charakterze niepowtarzalna, a sami odbiorcy produktéw moga zmienia¢ zdanie
dotyczace osobistych priorytetow nawet w trakcie realizacji projektu).

Koniecznosc ciggtego doskonalenia

Klasyczne narzedzia planowania projektu, takie jak diagnoza interesariuszy, definicja celu, harmo-
nogram z podzialem na kamienie milowe, struktura podziatu prac, metoda wyznaczania $ciezki
krytycznej, plan komunikacji, plan reakcji na ryzyka etc., maja za zadanie wspiera¢ projekt w jego
efektywnej realizacji. U podstawy tych narzedzi lezy zalozenie, Ze jesteSmy w stanie precyzyjnie
okresli¢ wszystkie kluczowe dane (niezbedne do dobrego zaplanowania) jeszcze przed rozpoczeciem
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projektu. Rzetelne planowanie przynosi bez watpienia wiele korzysci. Zalozenie to niesie tez po-
tencjalnie ryzykowne konsekwencje dla projektow. W klasycznym zarzadzaniu projektem wszelkie
zmiany wymagan lub odkryte wymagania w trakcie trwania procesu (niewykryte na etapie ana-
lizy, zle opracowane) bardzo podnoszg koszty, gdyz cofajg projekt niemal do jego poczatku. To nie
oznacza, ze ,klasyczne” zarzadzanie projektami nie zdaje egzaminu, ale faktem jest, ze nie zdaje eg-
zaminu w kazdych warunkach. Ktopot pojawia bowiem si¢ przy bardzo zmiennych warunkach ze-
wnetrznych lub kiedy klient albo sponsor projektu nie jest w stanie dobrze okresli¢ wymagan wo-
bec produktu/ projektu lub zmienia je juz w trakcie realizacji projektu. Taka sytuacja zapewne nie
bedzie rzadka w przypadku projektéw komercjalizujacych wiedze z nauk spotecznych, bo ustugi
czy produkty oferowane na styku nauk spotecznych i gospodarki mogg mie¢ na tyle innowacyjny
i zmienny charakter, ze trudno w precyzyjny sposob okresli¢ wymagania juz na samym poczatku.
Przekonanie o nich moze si¢ klarowac i doprecyzowywac juz w trakcie realizacji.

Organizacje, chcac si¢ rozwijaé, borykaja sie z wyzwaniem ciagtego zwigkszania swojej efek-
tywnosci czy elastycznosci w dostosowywaniu sie do oczekiwan odbiorcy. Organizacje o charak-
terze biznesowym maja w tym zakresie najczesciej bardzo mocny motywator w postaci innych -
konkurencyjnych wzgledem nich organizacji. Na polu teorii i praktyki zarzgdzania powstato wiele
modeli wspierajacych organizacje w cigglym rozwoju i doskonaleniu proceséw biznesowych.

Kluczowe umiejetnosci kierownika projektu

Niezbedna sktadowa sukcesu projektéw zwigzana jest z umiejetnosciami komunikacyjnymi oraz
zdolnoscig koordynowania pracy innych os6b. Menadzerowie projektu muszg wykazac sie tez ela-
styczno$cig i umiejetnoscig skutecznych reakeji w sytuacjach wyjatkowych i trudnych.

Powinni wiedzie¢, jak i kiedy naprawia¢ niedociagnigcia, kiedy dziata¢ dyrektywnie czy kiedy
i jak wykorzystywac potencjat wspolpracujacych z nimi osob. Takie wymagania stawiajg przed
zarzadzajacymi projektami wyzwanie ciggltego doskonalenia réznych umiejetnosci. Paradoks
polega na tym, ze braki w tzw. migekkich umiejetnosciach moga mie¢ jak najbardziej ,twarde”
konsekwencje w postaci braku efektywnosci we wspotpracy czy dostarczeniu produktu niedo-
pasowanego do potrzeb klienta. Kazdy lider projektu funkcjonuje w trzech obszarach: w obsza-
rze realizacji wspolnego zadania, w obszarze budowania zespolu i w relacjach indywidualnych
z kazdym cztonkiem zespotu.

W zwigzku z tym mozna wyrdzni¢ podstawowe funkcje zarzadcze kierownika projektu (za-
niedbanie na kazdym z trzech obszaréw moze generowac ryzyka dla projektu):

Poziom zadania
® doprecyzowanie celow projektu w kategoriach funkgji (np. jakie funkcje ma spelnia¢ opra-
cowany produkt), terminow, kosztéw i jakosci,

definiowanie dziatan,
planowanie,
odprawa,

kontrola

ocena postepu.
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Poziom zespolu
® ustalenie skfadu zespotu projektowego,

® motywacja,

® organizacja,

® dawanie przykladu,
® inicjowanie dziafan.
Poziom jednostki

® wspieranie pracownikow,
® informowanie,

® wdrazanie wspotpracownika.

Rys. 1. Funkcje zarzadcze kierownika (opracowanie wtasne)

POTRZEBY
ZESPOtU

Zarzadzanie innowacyjnym projektem

Wszystkie zadania w projektach i innych zlozonych zadaniach o charakterze projektowym, przed
ktérymi stajemy, wymagaja kontroli w dwdch plaszczyznach, ktére mozna nazwac plaszczyzna ho-
ryzontalng i plaszczyzna wertykalna.

Kontrolujemy zadania w plaszczyznie horyzontalnej, jesli udaje nam si¢ radzi¢ z calg gama
réznorodnych zadan, w ktdre jesteSmy zaangazowani. Ta perspektywa w szczegdlnosci uwzgled-
nia konieczno$¢ faczenia réznych wyzwan i zobowigzan z réznych pozioméw - sytuacja taka be-
dzie niewatpliwie udzialem osdb starajacych sie taczy¢ kariere naukows z dziataniami/ projektami
dla sektora gospodarki. Poruszajac si¢ w plaszczyznie ,horyzontalnej”, przerzucamy uwage mie-
dzy tysigcami spraw: apteka, kawa, urodziny coérki, plan strategiczny dla projektu, zalegle e-maile,
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obiad, oddanie artykutu do recenzji, sprawdzenie prac studentéw, spotkanie z potencjalnym par-
terem w projekcie itd. Myslimy tez jednoczesnie o sprawach codziennych (kupno pieczywa, rezer-
wacja hotelu, odwotanie spotkania, wypastowanie butéw). W tej plaszczyznie gromadza si¢ wszel-
kie sprawy, ktérymi musimy sie¢ zajmowac kazdego dnia. Potrzebujemy zatem sprawnego systemu,
ktéry pozwoli nam na kontrole calej tej mnogosci zadan.

Kontrola w plaszczyznie wertykalnej oznacza, iz koncentrujemy sie na konkretnej sprawie
czy projekcie. Zajmujemy si¢ tylko jednym zadaniem, ale w ten sposob, ze analizujemy je w ca-
tosci, ,,od dotu go géry”. Moze by¢ to kwestia podjecia decyzji, gdzie wyjedziemy na najblizsze
wakacje albo jak zrealizowa¢ projekt badawczy. Na przyklad, jesli chcemy utrzymac kontrole
nad tym pierwszym zadaniem, musimy pamietac o takich kwestach z nim zwigzanych, jak od-
wiedzenie kilku biur podrézy, zebranie ich ofert, przeanalizowanie tych ofert, weryfikacja so-
lidno$ci biura itp.

Kontrola wertykalna ma najczesciej posta¢ szeroko rozumianego planowania projektu, co
oznacza, iz pracujac w tej plaszczyznie, musimy skoncentrowac sie na poszczegdlnych sytuacjach
czy osobach, pamietac¢ o wszystkich drobiazgach, priorytetach czy sekwencjach zdarzen, ktore
musimy wykonac¢, aby to jedno konkretne zadanie zostalo zakonczone w calosci czy w przewi-
dzianym czasie.

Rys. 3. Zarzadzanie dziataniem w ptaszczyznie horyzontalnej i wertykalnej (opracowanie wtasne inspirowane
koncepcja Davida Allena 2006)

zarzadzanie dziataniem w ptaszczyznie wertykalnej
planowanie konkretnych dziatan
- zarzadzanie ,,sprawg” lub , projektem”

A

zarzadzanie dziataniem w ptaszczyznie horyzontalnej
kontrola wszystkich zadan,
w ktore jestes zaangazowany

Dzigki zarzadzaniu w plaszczyznie horyzontalnej i wertykalnej mozemy utrzymac kontrole
nad calym spektrum stojacych przed nami zadan zaréwno zawodowych, jaki i prywatnych. Co
wiecej, wlasciwe zarzadzanie dzialaniami w obu tych plaszczyznach daje nam poczucie komfortu
i pozwala bardziej efektywnie doprowadzac sprawy do konca.
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Zarzadzanie dziataniem
w ptaszczyznie horyzontalnej

RAM i otwarte petle

Zaréwno w zyciu osobistym, jak i pracy zawodowej codziennie stajemy przed wieloma zadaniami,
ktore musimy lub chcemy zrealizowac. ,Umawiamy sie ze sobg” co do spraw, wobec ktérych musimy
podja¢ dziatania i doprowadzi¢ je do konca. Niedokonczone i nieuregulowane sprawy mozemy na-
zwacl n,otwartymi petlami” (Allen 2006: 26) - s to te sprawy, za ktore czujemy si¢ odpowiedzialni,
w ktore sie zaangazowalismy i ktore pochlaniajg nasza uwage.

»Otwarte petle” to zaréwno sprawy blahe, jak i powazniejsze. Co wazne, wszystkie ,,otwarte petle”
domagaja sie rozwigzania - czyli podjecia i doprowadzenia do konca wlasciwych dla nich dziatan.
Aby jednak temu podota¢, wszystkie te sprawy, ktore zaprzataja nasz umyst, trzeba najpierw w jakis
sposob zebrac, zidentyfikowad, a nastepnie zaplanowac, w jaki sposéb zamierzamy si¢ z nimi uporac
(i to zaréwno dotyczace projektu, jak i wszelkie inne).

Sposéb pracy naszego umystu, a konkretnie naszej pamieci krotkotrwalej, mozna poréwnac do
pracy pamigci RAM (ibidem). Pamiec¢ krdtkotrwala odpowiada za sprawy niedokonczone, czyli nasze

~otwarte petle”. Nad tymi sprawami pracujemy w obszarze naszej $wiadomosci, ktéra przypomina tym
samym monitor komputera — miejsce biezacej pracy. Zauwazmy jednak, ze zaréwno §wiadomos¢, jak
i pamie¢ krotkotrwala nie s3 miejscami do sklfadowania danych. RAM ma ograniczong pojemnos¢ -
istnieje pewna ilos¢ danych, ktérg mozna obcigzy¢ pamigc i przy ktdrej umyst bedzie pracowat na
najwyzszym poziomie. Przekroczenie tej ilosci powoduje jednak przecigzenie i spadek efektywnosci.

Przecietny czlowiek moze mysle¢ o dwoch, trzech rzeczach w bardzo krétkim okresie. Pomysl,
iloma sprawami obecnie si¢ zajmujesz. Ile spraw zaprzata twoja uwage? Zapewne jest ich duzo wiecej
niz te dopuszczalne trzy. U wiekszosci z nas ,RAM” peka w szwach. W rezultacie stajemy sie per-
manentnie rozproszeni, a umiejetno$¢ skupienia uwagi jest zachwiana przez wewnetrzne, mentalne
przeladowanie.

W wigkszosci przypadkow jest tak, ze im bardziej co$ zaprzata umysl, tym mniej w tej spra-
wie rzeczywiscie si¢ dzieje. Co wiecej, ogromnym problemem jest takze to, Ze nasz umyst ciggle
przypomina nam o jakich§ sprawach, ktérymi powinnismy sie zaja¢, a robi to dokladnie wtedy,
kiedy zupelnie nie mamy mozIliwosci si¢ nimi zajac. A jesli nie mozemy przej$¢ do dziatania na-
tychmiast, to zaprzatanie sobie glowy jakas$ sprawg jest tylko stratg czasu. To takze strata energii,
ktérg moglibysmy lepiej spozytkowaé w zwiazku z tym zadaniem, ktérym si¢ wlasnie zajmujemy.
Zauwazmy, ze kiedy tylko powiemy sobie, iz co$§ powinni$my zrobi¢, nasz umyslt zaczyna praco-
wac tak, jakby$my musieli to zrobi¢ wlasnie teraz. Umyst zmusza nas, abySmy nieustannie mysleli
o tym niezrealizowanym zadaniu. Jest to stosunkowo mata niedogodnos¢, gdy zaprzata nas tylko
jednak sprawa. Gdy jednak spraw tych bedzie wigcej, niedogodnos¢ przerodzi si¢ w problem, gdyz
nie jest mozliwe, bySmy mogli zrealizowa¢ dwie lub trzy sprawy w tym samym czasie. Sytuacja
taka jest tylko Zrédlem stresu i frustracji.

Poczucie kontroli i komfortu, o ktérym moéwimy, nie jest mozliwe do osiagniecia, jesli wszystko
trzymamy tylko w naszych gtowach. Nasz umysl pracuje nad wszystkim, co stanowi jakas nieroz-
wigzang sprawe. Musimy pamietac, ze umyst ma pewng ograniczong pojemnos¢ i nie jest w sta-
nie poradzi¢ sobie z wcigz naptywajagcym nowym materialem. Systematyczne przekraczanie jego
mozliwosci jest Zrédlem stresu i frustracji.
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Na szczeécie jest calkiem proste rozwigzanie tego problemu - nasze sprawy mozemy organizo-
wac za pomocg narzedzi, ktdre mamy w reku, a nie w umysle. Wystarczy $wiadomie zarzagdzac stru-
mieniem zadan.

Etapy zarzadzania strumieniem zadan
Istnieje pig¢ odrebnych etapow, przez ktore przechodzimy, realizujac nasze zadanie (Allen 2006: 41-76):

1. gromadzimy sprawy, ktére angazuja nasza uwage;

2. analizujemy ich znaczenie i to, co nalezy z nimi zrobi¢;

3. porzadkujemy wyniki;

4. przegladamy je jako mozliwe opcje dziatan, ktore nalezy wykonad;
5. wykonujemy.

Powtarzanie takiego cyklu zapewnia nam kontrole nad zadaniami biezacymi i pozwala efek-
tywnie zarzadza¢ dzialaniem w plaszczyznie horyzontalnej.

1. GROMADZENIE

Naszym celem na tym etapie zarzadzania jest opanowanie wszystkich spraw stanowiacych zadania
do wykonania. Musimy pamietac, by, po pierwsze, zgromadzi¢ 100 procent tych spraw, oraz, po
drugie, by zgromadzi¢ je w jednym ,,miejscu’, i to takim miejscu, do ktérego bedziemy w przyszto-
$ci stale zagladac¢. W grupie spraw niedokonczonych powinno si¢ znalez¢ wszystko to, czemu przy-
dajemy atrybut ,,powinno si¢”, ,,nalezaloby”, wszelkie ,,mam zamiar”, a takze te sprawy, w kwe-
stii ktérych podjelismy juz decyzje, ale nie zaczeliSmy jej jeszcze wcielac w zycie.

»Pojemniki”, w ktérych gromadzimy niedokonczone sprawy, maja rézna postac. Do tej pory
wiekszo$¢ z nich gromadzilismy w pojemnikach naszych gltéw. Nie jest to jednak najlepsze przy-
zwyczajenie. Zmiana w zachowaniu, ktéra moze okaza¢ si¢ zmiang na wage zlota, to przeniesienie
wszystkich tych spraw na zewnatrz naszych umystéw, do godnego zaufania systemu w postaci na-
rzedzia do gromadzenia danych. Narzedzia te majg rézng posta¢ — tradycyjng lub zaawansowana
technologicznie. Moga to by¢:

® ,,Skrzynki spraw wplywajacych” w formie fizycznej - s3 to dobrze znane przegrodki albo
polki, gdzie wrzucamy zaréwno dokumenty papierowe, jak i wszystko inne, co ma forme
fizyczng, a czym bedziemy sie musieli w przysztosci zajac: poczta, prasa, notatki, rachun-
ki, kalkulator, w ktérym trzeba wymienic¢ baterie.

® Notatki w formie papierowej - zapisywane na luznych kartkach spontaniczne pomysty
i informacje o nowych sprawach; mozemy tu wykorzysta¢ papier dowolnego koloru lub
formatu, wedle potrzeb i gustow.

® Notatki elektroniczne - notatki gromadzone na komputerze lub innym narzedziu elek-
tronicznym.

® Urzadzenia do rejestrowania dzwigku - takie jak poczta glosowa, automatyczna sekre-
tarka czy dyktafon, na ktorych zapisujemy informacje gtosowe.
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® E-mail - odpowiednie foldery w naszej poczcie elektronicznej przechowujace pliki, zanim
zostang przejrzane i przeanalizowane.

Posiadanie ,,skrzynki spraw przychodzacych” to tylko potowa sukcesu (wiecej: Zarzgdzanie
czasem 2007).

Wigkszo$¢ z nas posiada jakas postac takiej skrzynki, nie spetnia ona jednak swojego zadania,
gdyz dane, ktore sg do niej wrzucane, znajdujg si¢ poza naszg kontrolg. Aby jednak uczyni¢ gro-
madzenie danych bardziej efektywnym, wystarczy przestrzega¢ trzech prostych zasad:

1. Wyrzu¢ to wszystko ze swojej glowy

Kazda ,,otwarta petla” powinna znalez¢ si¢ w naszym systemie gromadzenia danych, nie za$
w naszej glowie. Nie moze by¢ tak, iz jeden niekompletny zestaw spraw znajduje si¢ w systemie
zewnetrznym, drugi zas, réwnie niekompletny zestaw, zalega w naszych glowach. W takim przy-
padku zaden z tych systemdéw nie pracuje efektywnie. Musimy zaufa¢ zewnetrznym narzedziom
do gromadzenia danych. Narzedzia te powinny sta¢ si¢ elementem podobnym do okularéw czy
prawa jazdy, to znaczy, Ze powinni$my miec je zawsze przy sobie, tak by$my mogli w kazdej chwili
zanotowac potencjalnie uzyteczng mysl.

2. Ogranicz liczbe ,,pojemnikow na dane”

Powinnismy posiadac tylko tyle ,,skrzynek spraw przychodzacych?, ile naprawde jest niezbedne.
Jesli przesadzimy w liczbie narzedzi do gromadzenia danych, przyniosg one skutek przeciwny do
zamierzonego, powodujac tylko dodatkowy chaos. Podobnie, jesli swoje ,,niedokonczone sprawy”
zgromadzilismy na luznych kartkach papieru pozostawionych we wszystkich mozliwych miejscach,
trudno tu méwic o bezpiecznym i efektywnym systemie.

Warto zaznaczy¢, ze narzedzia do gromadzenia danych przydaja sie nie tylko w pracy. Zapewne
kazdy z nas ma takie doswiadczenie - i zapewne nie tylko jedno takie doswiadczenie - ze najlepsze
pomysly czy najbardziej btyskotliwe rozwigzania problemoéw, nad ktérymi pracowali$my, wpadaty
nam do glowy nie w czasie pracy czy w miejscu pracy, lecz w czasie wolnym. A zatem takze wtedy
warto mie¢ pod rekg odpowiednie narzedzie, ktére pozwoli nam te blyskotliwe mysli zapisac.

3. Regularnie oprozniaj ,pojemniki na dane”

Musimy pamigta¢, ze narzedzia do gromadzenia danych, z ktoérych korzystamy, to nie s3 ma-
gazyny o nieskonczonej pojemnosci. Muszg by¢ regularnie oprézniane, przy czym ,,opréznianie”
pojemnikow niekoniecznie oznacza, ze dana sprawa zostata ostatecznie zakonczona. Wyrzucenie
jakiej$ sprawy ze ,,skrzynki spraw przychodzgcych” oznacza, ze sprawa ta zostala zdefiniowana,
a zatem mozemy zdecydowac¢, co bedziemy dalej z nig robi¢. Sprawa taka w zadnym wypadku nie
powinna wréci¢ z powrotem do skrzynki spraw przychodzacych!

2. ANALIZOWANIE

Jesli zgromadzilismy juz wszystko, co w jakikolwiek sposob angazuje naszg uwage, kolejnym zadaniem
bedzie oprdznienie ,,skrzynek spraw przychodzacych”. Nie oznacza to jeszcze, ze bedziemy musieli
zrealizowac wszystkie zadania. Analiza oznacza tyle tylko, ze kazdemu z tych zadan musimy si¢ przyj-
rze¢, okresli¢, czym ono jest, co nalezy z nim zrobi¢, a nastepnie umiescic¢ je w odpowiednim miejscu.
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Analizy czekajacych nas zadan najlepiej uczy¢ sie w praktyce, kilka uwag moze by¢ jednak
przydatnych juz na poczatku:

Pierwszy z wierzchu

Material znajdujacy si¢ w skrzynce spraw przychodzacych nalezy analizowac po kolei, zaczyna-
jac od lezacego na samym wierzchu. Wszystkie sprawy, ktére analizujemy, powinni$my traktowac
jednakowo. Nawet jesli drugg sprawa do przeanalizowania jest pismo od samego prezesa, pierwsza
za$ jakie$ malo istotne wykresy, powinnismy zacza¢ od pierwszej. W tym miejscu moze si¢ poja-
wic pytanie o priorytety lub sprawy pilne - czy to nie od nich powinni$my zaczg¢? Musimy jednak
pamietad, ze na razie to tylko analiza — okreslamy, czym jest dana sprawa, co nalezy z nig zrobi¢
i przenosimy ja dalej, do odpowiedniego dla niej miejsca. W fazie analizy nie zalatwiamy zadnych
spraw! Celem analizy jest dojscie do samego spodu ,,skrzynki spraw przychodzacych”, nie pomi-
jajac przy tym niczego, co si¢ w niej znajduje. Na dzialania przyjdzie jeszcze czas.

Kazdy z osobna

Sprawy znajdujace si¢ w ,,skrzynce spraw przychodzacych” powinnismy analizowa¢ pojedynczo.
Tylko taki sposob podejscia do tych spraw pozwoli nam poswigcic kazdej z nich tyle uwagi, ile ona
rzeczywiscie wymaga, i uporac si¢ ze wszystkimi znajdujgcymi sie w tej skrzynce sprawami. Wy-
jatkiem od tej reguly sa multizadaniowcy - czyli osoby, ktdre potrzebuja od czasu do czasu ode-
rwaé uwage od analizowanej sprawy, by podjac najlepsza decyzje, gdy do tej sprawy wrocg. Takie
(i tylko takie!) osoby moga pracowa¢ nad kilkoma sprawami réwnoczesnie.

Skrzynka ,,jednokierunkowa”

Nigdy nie powinnismy odklada¢ analizowanych spraw z powrotem do ,,skrzynki spraw przy-
chodzacych”. W procesie analizy ruch moze przebiegac tylko w jedng strone - jesli zatem juz cos
wyjelismy ze skrzynki, musimy nastepnie okresli¢, czym to jest i co nalezy z tym zrobi¢. Nie mo-
zemy pozwoli¢, by ta rzecz trafita z powrotem do skrzynki!

W fazie analizy typowe sa dwa rodzaje pytan. Pierwsze z nich brzmi: ,,co to jest?” i cho¢ wy-
daje sie banalne, prawdopodobnie stajemy tu przed jednym z najtrudniejszych momentéw w pro-
cesie zarzadzania zobowigzaniami. Wiele spraw, ktore trafiajg do naszego systemu gromadzenia
danych, ma blizej nieokreslong postac. Nie wiemy tak naprawde, czym one sg i co mozemy z nimi
zrobi¢, nie mozemy zatem wyrzucic¢ ich z naszego ,,pojemnika na sprawy przychodzace”. Jakies
decyzja wzgledem nich musi by¢ jednak podjeta.

Na drugie z najwazniejszych pytan w fazie analizy: ,,czy co$ nalezy z tym zrobi¢?” - mozna od-
powiedzie¢ na dwa mozliwe sposoby: ,,tak” lub ,,nie”. Jesli odpowiemy ,,nie” oznacza to, iz sprawa
nie wymaga podjecia zadnych dziatan. Pozostaja nam wtedy trzy mozliwe opcje postepowania
z takg sprawg:

1. Absolutnie zadne dziatania nie s3 wymagane, sprawa taka moze wigc trafi¢ do $mietnika.

2. Nie ma koniecznosci podejmowania dzialania natychmiast, ale by¢ moze w przysziosci tak
sie zdarzy.

3. Sprawa jest potencjalnie uzyteczna i moze by¢ wykorzystana w przyszlosci (archiwum spraw
do odniesienia si¢).



KOMERCJALIZACJA WIEDZY. PRAKTYCZNY PODRECZNIK DLA PRZEDSTAWICIELI NAUK SPOLECZNYCH . ... ... ..

Co za$ mozemy zrobic ze sprawami, wobec ktorych padta odpowiedz ,,tak” — sprawami, ktére
wymagaja dalszego dzialania? Musimy okresli¢, jaki jest ich pozadany efekt oraz jakie jest najbliz-
sze dzialanie do podjecia. ,Najblizsze dzialanie” to widzialna, fizyczna czynnos¢, ktéra nalezy
wykona¢, aby rozpoczaé proces zmian stanu aktualnego w stan pozadany”. Kiedy za$ zdecydujemy
juz o najblizszym dzialaniu, jakie nalezy podja¢, mamy do wyboru trzy mozliwosci: zrobi¢ to, de-
legowac lub odlozy¢ na pdzniej.

Jesli czynnosc, ktorej wymaga zadanie, nie bedzie trwata dtuzej niz dwie
minuty, to wykonujemy ja od razu :

ZROBIC

Powinnismy zada¢ sobie pytanie, czy jesteSmy odpowiednia osobg do wy-
DELEGOWAC konania zadania. Jesli odpowiemy ,.nie”, powinniSmy to zadanie przekazac :
wtasciwej osobie lub jednostce '

Jesli czynnose, ktorg nalezy wykonac, bedzie trwata dtuzej niz dwie minuty,
a to wtasnie my jestesSmy odpowiednig osoba, by te czynnos¢ wykonaé, mo- :
zemy odtozyc to zadanie na p6zniej, zapisujac je na liscie najblizszych dziatan :

0DL0Z2YC
NA POZNIEJ

Kiedy juz przeanalizujemy sprawy znajdujace si¢ w naszych ,,pojemnikach spraw przychodzg-
cych”, tym, co powinnismy otrzymac jako rezultat, jest lista ,,najblizszych dzialan”. To moze by¢
lista w zeszycie, dokument w Excelu, notatniku itd. Na liscie tej zapisujemy informacje o czynnos-
ciach, ktore musimy podja¢, chcac zrealizowac zadanie. Wazne, by$smy zapisywali na niej wtasnie

»dzialanie najblizsze” — pierwszg czynnos¢, ktora musimy wykonaé, by popchna¢ sprawe do przodu.
Jesli dzialan tych nie jest bardzo duzo, mniej niz dwadzie$cia-trzydziesci, wystarczy, jesli umies-
cimy je na jednej liscie, do ktorej bedziemy stale zagladac. Jesli zas czynnosci tych jest znacznie
wiecej, zapisujac je na liscie ,najblizszych dziatan”, warto podzieli¢ je na grupy dziatan podobnych,
np. telefony do wykonania albo programy do zainstalowania itp. Innym uzytecznym sposobem
dzielenia zadan, pomocnym w ich pdzniejszej realizacji, jest przypisanie im kontekstow, takich jak

»w domu”, ,przy komputerze”, ,na spotkaniu z grupg projektowa”. Listy ,najblizszych dzialan” wraz
z kalendarzem to klucz do procesu efektywnego zarzadzania czasem.

Wigkszo$¢ zadan, przed ktérymi stajemy i usitujemy je zrealizowaé, wymaga podjecia wiecej
niz jednego dzialania - sg to zatem dzialania zlozone (zob. Davidson 2002). Postepowanie wzgle-
dem nich nie rézni si¢ tak bardzo od dzialan podejmowanych wobec spraw mniej zlozonych - takze
i tutaj najwazniejsze jest okreslenie najblizszych dzialan do podjecia. Tak naprawde nie realizujemy
zlozonych spraw, lecz wykonujemy pojedyncze dzialania zwigzane z dang sprawa. To ciag tych
dzialan prowadzi do pozadanego rezultatu, za§ samo okreslenie, co ma by¢ efektem koncowym,
pozwala nam na ukierunkowanie poszczegélnych dzialan. Przykladem takiej pracy jest chocby
realizacja projektu badawczego.

Dzigki zakonczeniu calosciowego procesu analizy, bedacej jednym z etapéw procesu zarzadza-
nia zobowigzaniami, powinni$my mie¢ zidentyfikowane nastepujace kategorie spraw:

® $mieci, ktorymi nie bedziemy si¢ zajmowac i ktérych nie bedziemy juz potrzebowad;

® sprawy do zrealizowania w czasie krétszym niz dwie minuty,



® sprawy do przekazania innym,
®

cji w czasie na nie planowanym,
[ ]
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sprawy wymagajace dziatan trwajacych dluzej niz dwie minuty, do zanotowania i realiza-

zlozone sprawy - zobowigzania wigkszego kalibru.

Caly proces analizy podsumowuje ponizszy schemat.

Rys. 4. Drzewo decyzyjne (opracowanie wtasne na podstawie infografiki zawartej w Allen 2009, s. 51).
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3. PORZADKOWANIE

Kompletny i szczelny system porzadkowania spraw mozemy uczyni¢ nasza najwigksza silg. To
dzigki niemu nasz umyst odrywa sie od ciagtego myslenia o zadaniach do wykonania i niezala-
twionych sprawach.

Bedziemy wiedzie¢, Ze nasz system porzadkowania dziata sprawnie, jesli wszystko, czym sie¢
zajmujemy, zostanie umieszczone w najodpowiedniejszym do tego miejscu — czyli wtedy, gdy pre-
cyzyjnie okreslimy, czym sg nasze sprawy i co nalezy z nimi zrobic.

Musimy uporzadkowa¢ wszystko to, co pozostalo po opréznieniu ,,skrzynek spraw przycho-
dzacych”, po wykonaniu wszystkich zadan trwajacych krocej niz dwie minuty oraz po przekaza-
niu (delegowaniu) pewnej puli zadan innym. Calg ,reszt¢” spraw musimy przyporzadkowac do
odpowiednich dla nich kategorii.

Przyktadowe grupy spraw, ktére musimy $ledzi¢ i ktérymi musimy zarzadzac:

® lista zlozonych spraw - lista zlozonych dziatan, ktdre chcemy podjaé, z okresleniem ich
celéw;

® dzialania i informacje z kalendarza - dzialania wpisane przy konkretnej dacie, ktérych
podjecia jesteSmy pewni;

® lista najblizszych dzialan - lista zadan do wykonania w najblizszym czasie;

material pomocniczy i referencyjny — materialy pomocne w realizacji zadan;
® lista spraw kiedy$/ moze - lista dobrych pomystéw, spraw, ktérym kiedys moze warto po-
$wieci¢ czas, ale na razie ich realizacja nie jest konieczna.

Co istotne, powinni$my bardzo precyzyjnie okresli¢ granice pomiedzy tymi kategoriami, tak
by zawsze wiedzie¢, do ktorej ,,szufladki” wlozy¢ nowe zadanie. Jesli na liscie ztozonych spraw jest
taka, ktora w najblizszym czasie nie wymaga podjecia zadnych dzialan, powinnismy jg przenies$¢
do listy spraw ,,kiedy$/ moze”. Tym samym podczas przegladania listy spraw zlozonych nie bedzie
niepotrzebnie zaprzata¢ uwagi.

Co si¢ tyczy narzedzi stuzacych porzadkowaniu i grupowaniu dzialan, musimy pamietaé, ze
terminu ,lista” uzywamy tu w szerokim znaczeniu - lista to nie tyle kartka papieru z wyliczonymi
sprawami do zalatwienia. W fizycznej postaci listy to: (1) teczki z notatkami taj samej kategorii,
(2) listy w formie klasycznej — opatrzone tytulem kartki z lista spraw, (3) spisy w formie elektro-
nicznej, np. odpowiedni folder w programie pocztowym lub w podrecznym osobistym asystencie
elektronicznym.

4. PRZEGLADANIE

Jesli chcemy zachowac kontrole nad zobowigzaniami, musimy od czasu do czasu (ale regularnie!)
dokonywac przegladu spraw, ktdre przed nami stoja. Dzieki ,,procesowi skanowania’, jakiemu pod-
dajemy zdefiniowane przez nas dzialania i stojace przed nami opcje, mozemy znaczgco poprawic¢
skutecznos¢ dokonywanych wyboréw.

Coikiedy przegladac¢? Narzedziem, ktdrego zapewne najczesciej uzywamy, jest nasz kalendarz.
Niekoniecznie sg to sprawy najwazniejsze, niemniej musza by¢ wykonane. Zapisujac nowe zadanie
w kalendarzu, warto przyjrze¢ mu si¢ i sprawdzic¢, jakie sprawy pozostaly jeszcze do wykonania.
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Drugim po kalendarzu narzedziem organizacji czasu, ktére powinni$my regularnie uzywac,
jest lista ,,najblizszych dzialan”. Umieszczamy w nim dzialania, ktérymi powinnismy si¢ zajac,
gdy znajdziemy chwile wolnego czasu. Jesli wiec dysponujemy ta chwila, a kontekst jest odpowiedni
do wykonania pewnej grupy zadan (np. siedzimy przy komputerze), mozemy si¢ zabra¢ do wyko-
nania pierwszego, a nastepnie kolejnych dziatan z listy.

Wszystkie listy dzialan, zardwno najblizszych, jak i spraw do zrealizowania kiedys, w nieokre-
slonej przyszlosci, wszystkie kalendarze, agendy itp. powinny by¢ przegladane raz w tygodniu. Daje
to gwarancje, ze nie bedziemy obcigza¢ umystu zadnymi ,,otwartymi petlami”, nasz ,RAM” be-
dzie wolny, co pozwoli skupi¢ si¢ na podejmowanych dziataniach.

Tygodniowy przeglad stuzy temu, by:

zebra¢ i przeanalizowac wszystkie ,,sprawy”;
dokonac¢ przegladu systemu;

zaktualizowac listy;

wszystko wyczysci¢, wyjasni¢, zaktualizowad i zakonczy¢.

Wigkszo$¢ ludzi odczuwa najwieksza satysfakcje z pracy mniej wigcej tydzien przed urlopem,
ale nie jest to efekt perspektywy samego urlopu. Co robimy tydzien przed dtuzszym wyjazdem?
Sprzatamy, finalizujemy, wyjasniamy i negocjujemy wszystkie umowy z samym sobg i z innymi.
Jesli wzbudza to tak pozytywne uczucie, moze warto dokona¢ podobnego przegladu raz w tygo-
dniu, nie raz do roku.

5. WYKONANIE

Dochodzimy tutaj do tego, co jest wlasciwym celem calego procesu zarzadzania strumieniem za-
dan - dokonania wyboru dotyczacego realizowanych spraw. Chodzi tutaj o wybor, kiedy doktad-
nie sprawy te powinny by¢ realizowane. Tak naprawde to, czy o godzinie 10.30 w srode¢ bedziemy
siedzie¢ przy komputerze, czy zadzwonimy do kolegi z zespolu pracujacego w innym kraju, nie ma
wiekszego znaczenia. Wybor i tak bedzie dokonany intuicyjnie. Dobry system planowania stuzy zas
temu, bysmy czuli si¢ pewni swoich wyborow. Poczucie, ze nasze dziatania sg wlasciwe i dobrze
rozplanowane, przektada si¢ na szybkos¢ i efektywnos¢ naszej pracy.

MODELE DOKONYWANIA WYBORU DZIALAN

Modele te nie podadzg nam gotowych rozwigzan, pomoga jednak bardziej realistycznie spojrze¢
na opcje, jakie mamy do wyboru.

Tréjkryteriowy model wyboru natychmiastowych dzialan
Kryteria, jakimi mozemy si¢ postuzy¢, decydujac, co nalezy zrobi¢ w danym momencie: kon-
tekst, dostepny czas i dostepna energia.

® Kontekst — mozliwos¢ wykonania wigkszosci spraw, ktoérymi sie zajmujemy, jest zalezna od
naszego otoczenia, czyli okreslonej lokalizacji (dom, biuro, dostep do telefonu). Lokalizacja
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jest zatem pierwszym czynnikiem, ktory ogranicza mozliwosci wyboru podjecia dzialania.
Nie bedziemy planowac¢ pracy w siedzibie klienta podczas swojego urlopu.

® Dostepny czas — nie powinni$my inicjowa¢ czynnosci wymagajacej poswiecenia sporej
ilosci czasu, jesli za pie¢ minut rozpoczyna si¢ spotkanie albo wychodzimy z uczelni/ pra-
cy do domu.

® Dostepna energia — wykonanie niektérych zadan moze od nas wymagac zasobow $wie-
zej, kreatywnej energii, do realizacji innych potrzebna jest sifa fizyczna, jeszcze inne za$ sg
dzialaniami czysto mechanicznymi, nieangazujacymi ani wiele energii fizycznej, ani inte-
lektualnej.

Trzyczesciowy model oceny codziennej pracy*
Podczas pracy wykonujemy dzialania nalezace do jednej z trzech grup:

® Dzialania uprzednio zdefiniowane - tu pracujemy nad lista ,,najblizszych dziatan’, czyli
wykonujemy dzialania uprzednio zaplanowane.

® Drzialania pojawiajace sie na biezaco - sg to te dzialania, ktérych nie zapanowalismy i kto-
re musimy podja¢, przerywajac dziatania biezace.

® Definiowanie dzialan — moze ono obejmowac opréznianie naszej ,,skrzynki spraw przy-
chodzacych’, poczty e-mail albo przegladanie notatek ze spotkania w celu zaplanowania
dalszych dziatan. Sg to dziatania, podczas ktérych podejmujemy si¢ analizy spraw wyni-
ktych w ostatnim czasie lub zamykamy sprawy z ostatniego okresu. Aktualizujemy wtedy
listy naszych dziatan.

Przyswojenie sobie tych modeli powinno pomdc w procesie podejmowania decyzji dotyczacej
planowanych dziatan i ich harmonogramu. Moja one by¢ uzyteczne, szczegolnie w przypadku za-
dan, z ktérymi spotykamy si¢ kazdego dnia, pozwalajac na ich realizacje w sposéb bardziej kom-
pleksowy, a tym samym dajacy poczucie satysfakcji.

USTALANIE PRIORYTETOW

Wiemy juz, co mamy zrobi¢, ale nie mamy pewnosci, ktore dziatanie wykonac jako pierwsze? Nie-
rzadko w krotkim czasie musimy wykonac wiele czynnosci i wszystkie wydajg nam si¢ rownie wazne.
Jak sobie w takiej sytuacji poradzi¢?

W takich sytuacjach musimy nada¢ naszym dzialaniom priorytety. Pomocnym narzedziem
moze by¢ wtedy macierz Eisenhowera. Opiera si¢ ona na spostrzezeniu, ze to, co jest istotne,
rzadko jest pilne, a to, co jest pilne, rzadko jest istotne. Mamy tendencje do stawiania na pierw-
szym miejscu zadan pilnych. Ale im wigcej w naszym zyciu spraw pilnych, tym mniej jest w nim
spraw waznych. Wiele waznych zadan, ktorych osiggniecie jest naszym celem i ktére wzbogacaja
nasze zycie oraz nadajg mu sens, nie sklania nas do natychmiastowego dzialania, gdyz nie sg one

»pilne” — sami musimy je takimi uczynic i podjac¢ si¢ ich realizacji.

* Ibidem,s. 248
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Ponizsza tabela przedstawia zakres dzialan podzielony na cztery ¢wiartki. Pokazujg one cztery
sposoby zwyklego spedzania czasu i realizacji zadan.

Rys. 5. Macierz Eisenhowera (opracowanie wtasne)

wazne

niepilne pilne

ZADANIE D

wyrzucic

niewazne

Cwiartka zadan A - obejmuje zakres aktywnosci dotyczacych zaréwno spraw waznych, jak
i pilnych. Sprawy mieszczace sie w tej ¢wiartce to na przyktlad zajecie si¢ kluczowym klientem, wy-
konanie terminowego zlecenia lub udzielenie pomocy dziecku, ktore sie wlasnie skaleczyto. Wszyscy
musimy po$wigcac czas czynno$ciom z pierwszej ¢wiartki. Tutaj prowadzimy interesy, pracujemy,
wykorzystujemy swoje doswiadczenie i wiedze, aby odpowiednio reagowa¢ na wiele ludzkich po-
trzeb i podejmowac wyzwania. Tych spraw nie mozna zaniedba¢. Musimy tez zdawac sobie sprawe,
ze w wielu przypadkach rzeczy wazne stajq si¢ pilnymi, gdy zwlekamy z ich zalatwieniem. Zadania
wazne i pilne wykonujemy natychmiast i osobiscie.

Cwiartka zadan B - zawiera sprawy wazne, ale niepilne. Jest to ¢wiartka ,wysokiej jako-
$ci”. Wlasnie tutaj uktadamy dalekosi¢zne plany, przewidujemy problemy i sposoby zapobiega-
nia im, przekazujemy obowiazki innym, doskonalimy nasz umyst i rozwijamy zdolnosci, czyta-
jac ksiazki i poglebiajac wiedze zawodowa, zastanawiamy sig, jak pomdc dorastajagcemu synowi
czy corce, przygotowujemy sie do waznych spotkan i prezentacji oraz umacniamy nasze zwigzki,
uwaznie i otwarcie stuchajac tego, co majag nam do powiedzenia bliscy. Wraz z coraz wigksza
liczbg godzin spedzanych w tej ¢wiartce zwieksza si¢ nasza zdolno$¢ do dzialania, natomiast
zaniedbywanie czynnosci w tej ¢wiartce prowadzi do poszerzenia si¢ ¢wiartki pierwszej, ktora
nas w koncu pochtania, powodujac stres, ,wypalenie” i poglebienie kryzyséw. Z drugiej strony
przebywanie w ¢wiartce zadan B sprawia, ze skraca si¢ czas przebywania w ¢wiartce zadan A.
Planowanie, przygotowywanie i zapobieganie to czynnosci, dzigki ktérym wiele spraw nie staje
sie pilnymi. Cwiartka zadan B nie zmusza nas do dziatania, to my mamy sie do niego zmusic.
Jest to ¢wiartka zarzadzania samym soba.

Cwiartka zadan C - obejmuje sprawy, ktore s3 pilne, ale niewazne. To ¢wiartka utudy. Szum
wokdt tego, co pilne, stwarza iluzje waznosci. Lecz dziatania biezace, jezeli w ogéle sa wazne, to
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tylko dla kogos innego. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ wiele telefondw, spotkan, krétkich wizyt.
W ¢wiartce zadan C spedzamy mnodstwo godzin, realizujac cudze priorytety oraz zaspokajajac cu-
dze oczekiwania i... caly czas myslimy, ze jesteSmy w ¢wiartce zadan A. Zadania mato wazne, ale
pilne, zlecamy (o ile to mozliwe) do wykonania komus innemu.

Cwiartka zadan D - obejmuje sprawy niepilne i niewazne. Jest to obszar ,,pozeraczy czasu”.
Oczywiscie w ogéle nie powinni$my si¢ w niej znalez¢. Ale czasem jeste$my tak przytloczeni prob-
lemami ¢wiartek zadan A i B, ze z ulgg do niej uciekamy. Czytanie ckliwych opowiesci, spedza-
nie czasu na portalach spotecznosciowych, bezmyslne i nalogowe ogladanie telewizji lub plotko-
wanie w biurze - to s rodzaje aktywno$ci ¢wiartki zadan D. Cwiartka ta nie stuzy przetrwaniu,
lecz samozniszczeniu. Zadania malo wazne i mato pilne - o ile to mozliwe, nalezy zrezygnowac
z ich realizacji.

To oczywiste, Ze w zyciu zajmujemy si¢ dwoma rodzajami spraw — waznymi i pilnymi. Ale przy
codziennym podejmowaniu decyzji jeden z tych czynnikéw jest dominujacy. Problem powstaje
wtedy, gdy nasze dziatania opieramy gléwnie na paradygmacie pilnosci zamiast na paradygmacie
wazno$ci. Gdy podstawa naszych dziatan jest waznos¢, przebywamy w ¢wiartkach zadan Ai B.
Trzymamy sie¢ z dala od ¢wiartek zadan C oraz zadan D i w miare jak coraz wigcej czasu poswie-
camy przygotowaniom, zapobieganiu, planowaniu i powierzaniu obowigzkéw, coraz mniej godzin
spedzamy nad palacymi sprawami ¢wiartki zadan A. Nawet charakter przebywania w ¢wiartce za-
dan A ulega zmianie. Przewaznie przebywamy w niej raczej ze $wiadomego wyboru, nie zas z obo-
wigzku. Czasem nawet postanawiamy zrobic¢ co$ pilnego, gdyz jest to wazne.

Wiadomo, ze prawdziwe zycie nie jest takie proste i ulozone, jak pokazuja nam to cztery
¢wiartki. Z analizy wszystkich ¢wiartek wydawac by sie moglo, ze przebywanie w ¢wiartce zadan
A jest zte. Otdz, wcale nie! Oczywiscie wiele 0s6b spedza w niej znaczng czes$¢ czasu. Musimy jed-
nak wiedzie¢, dlaczego w niej przebywamy. Ze wzgledu na rzeczy pilne czy wazne? Jesli bardziej
istotna jest pilnos¢, to w chwili, gdy sprawy stracg wazno$¢, przeslizgniemy sie do ¢wiartki za-
dan C - wpadniemy w uzaleznienie od pilnosci. Jezeli natomiast przebywamy w ¢wiartce zadan
A ze wzgledu na wazno$¢ zadan, to gdy stang si¢ one mniej pilne, przeniesiemy sie do ¢wiartki
zadan B. Obie te ¢wiartki obejmuja sprawy wazne, rozni je tylko czynnik czasu (wiecej na ten
temat w Gleeson, 2007).

Zarzadzanie dziataniem
w ptaszczyznie wertykalnej

Poza codziennymi dzialaniami i ztoZzonymi sprawami, ktére mozemy planowac¢ w czasie, planowa-
nia wymagaja rowniez zlozone przedsiewziecia. I to planowania w szerszym zakresie tego pojecia -
nie tylko ulozenia sekwencji dziatan w czasie, ale rowniez okreslenia tych dziatan.

W takim przypadku méwimy o zarzadzaniu dzialaniem w plaszczyznie wertykalnej (Allen
2006: 79). Wiemy, co chcemy osiggnac, potrzebujemy wiedzy, jak to zrobi¢. Wiemy, ze chcemy miesz-
ka¢ w domu, Ze chcemy zosta¢ kierownikiem dziatu lub ekspertem i trenerem w swojej dziedzinie.
Mamy przeczucie co do efektu koncowego, ale brakuje nam wytycznych, jak taki efekt osiggnac.

Zaprezentowany ponizej sposob dziatania pozwala planowac¢ realizacje nawet najbardziej nie-
standardowych projektow.
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1. Wybor celu
Na tym etapie zastanow sie, co chcialby$ osiggnac - zarysuj ogdlnie, do czego chcesz dazy¢.

2. Stworzenie wizji

Nasz umyst funkcjonuje w taki sposob, ze potrzebuje wizji rezultatu koncowego jakiegos dzia-
tania, tak by méc nad tym zadaniem efektywnie pracowaé. Aby zatem zrealizowa¢ cel, musimy
najpierw stworzy¢ w umysle klarowna wizje tego, jak ma wygladac nasz sukces — sukces zwigzany
z osiggnieciem tego celu. Powinnismy zada¢ sobie pytanie o efekt, jaki przyniesie nasze dziatanie?
Co uzyskamy w sensie finansowym czy w kwestii reputacji? Stworzenie w glowie wizji rezultatu
koncowego jakiegos$ zadania pomoze nam ukierunkowac sie na przyszle dziatania, a takze pozwoli
nam okresli¢, jakich zasobow bedziemy potrzebowa¢, aby wyobrazony sukces stal si¢ faktem (wie-
cej o tematyce zarzadzania przez wizje i osobistej efektywnosci zob. Covey 2007).

Oto przykladowe pytania pomocne podczas kreowania wizji:

Jak bedzie wygladato zadanie po jego zakonczeniu?

Jaka zmiana dokona sie dzieki temu dziataniu? Co uda si¢ osiggnac?
Jak beda sie czu¢ odbiorcy tego dziatania, jakich korzysci doznaja?
Jak beda si¢ zachowywac odbiorcy/klienci tego dziatania?

Jaki Ty bedziesz?

Czy beda tam jeszcze inni ludzie?

Kiedy skupiamy na czyms uwage, nasz umyst generuje pomysly i wzorce myslowe, do ktérych
w innym przypadku nie mieliby$my dostepu. Stworzenie w glowie takiej wizji jest trudnym za-
daniem. Jesli mamy wyobrazi¢ sobie co$, co juz znamy, czy tez rezultat dzialania, z ktérym mie-
lismy juz wczesniej do czynienia, prawdopodobnie zadanie to nie bedzie dla nas stanowito prob-
lemu. Sprawa staje si¢ jednak duzo trudniejsza, gdy pracujemy nad zadaniem zupelnie nowym
i nie mamy do$wiadczenia w realizacji tego typu spraw — wlasnie wtedy jednak szczegdlnie warto
zdoby¢ si¢ na pewien wysitek.

Kreujgc wizje rezultatu dziatania, powinnismy trzymac si¢ czterech podstawowych zasad:

1. Musimy patrze¢ na zadanie z perspektywy czasu przyszlego, tak jakby zostalo ono juz zre-
alizowane.

2. Wyobrazamy sobie sukces.

. Zbieramy i opisujemy mozliwie wiele aspektow czy cech jakosciowych naszej wizji.

4. Powstrzymujemy si¢ od mysli: ,,tak, ale...” — absolutnie nie nalezy si¢ koncentrowa¢ na prze-
szkodach i utrudnieniach (na to przyjdzie jeszcze czas).

(2

Co najwazniejsze, wizja konca naszych dzialan powinna by¢ wlasnie wizja sukcesu. Po-
winny to by¢ obrazy optymistyczne. Myslac pozytywne o rezultatach swojego dziatania, za-
zwyczaj odczuwamy entuzjazm - ten za§ pomaga nam, by to, co tylko wyobrazone, przemie-
ni¢ w rzeczywistosc.

3. Generowanie pomysléw
W tej fazie pracy nad zadaniem do wykonania, kiedy ma miejsce generowanie pomy-
stow (zwane tez ,burza moézgdéw”), probujemy okresli¢, w jaki sposob zadanie moze zostac
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zrealizowane. Powinni$my juz wczesniej wiedzie¢, ,co” chcemy realizowa¢ (wybdr dziala-
nia) i ,dlaczego” (stworzenie wizji), teraz zas przyszedl moment, by okresli¢ konkretne dzia-
tania, ktére popchng sprawe do przodu. Celem ,,burzy mozgow” jest zatem wymyslenie jak
najwiekszej liczby rozwiazan do postawionego problemu. Problem najlepiej sformulowac
w formie pytania.

Pomysty, jak rozwigza¢ dany problem, zaczynaja nam wpadac do glowy juz w fazie jego okre-
slania. Dopiero teraz jednak jesteSmy w tej fazie pracy z problemem, gdy pomysly te zbieramy -
badz to we wlasnej glowie, bagdz w ramach jakiego$ zewnetrznego systemu. Zewnetrzny system
gromadzenia pomystéw ma zalete wartg odnotowania - gdy juz t¢ pierwsza idee, jaka przyszia
nam do glowy, zapiszemy, a tym samym uwolnimy od niej nasz umyst, zazwyczaj w naszej glowie
zaczynajg pojawiac si¢ kolejne i kolejne idee. Jeden pomyst pociaga za sobg kolejne pomysty. Me-
chanizm ten wykorzystaliSmy juz w fazie gromadzenia w zarzadzaniu dzialaniem w plaszczyznie
horyzontalnej (zarzadzanie ,,otwartymi petlami”).

»Burza mézgow” moze by¢ grupowa lub indywidualna. W obu tych przypadkach, aby przynio-
sa jak najlepsze rezultaty, powinna si¢ kierowa¢ kilkoma zasadami:

® Odroczona ocena - nie krytykujemy i nie oceniamy zadnego pomystu. W fazie po-
wstawania pomysiéw nie mozna jeszcze méwic, czy sg dobre lub zle. Nie trzeba row-
niez wyjasnia¢ pomystow (z reguly prosby o wyjasnienie sg tylko po to, by co$ udo-
wodnic). Jest to biad czesto popelniany podczas tego procesu - przedwczesnie za-
czynamy wydawac sady o pomystach, dokonujac tym samym autocenzury naszego
myslenia. Bardzo fatwo zdlawi¢ w ten sposéb jakgkolwiek tworcza postawe. Wszystkie
pomysly trzeba po prostu zapisywac - to jedyne, co nalezy z nimi robi¢ na tym eta-
pie. To faza ,zielonego $wiatla”, kiedy skupiamy si¢ na ilosci, a nie na jakosci. Celem
tazy tworczej jest zapisanie jak najwiekszej liczby pomystow, nawet najbardziej sza-
lonych. Nasze myslenie powinno si¢ga¢ daleko — nie wiemy przeciez, co jest dobrym
pomystem, dopdki na niego nie wpadniemy. Dlatego wlasnie musimy powstrzymac
wszelkg krytyke — nikt nie moze si¢ obawia¢, ze powie glupstwo, gdyz to zabije jego
entuzjazm i spontanicznos¢.

® Analize i porzadkowanie umieszczamy w tle - podczas procesu generowania pomy-
stow wszelkie analizy, oceny czy porzadkowanie pomysldw nie sg jeszcze istotne. Oczy-
wiscie nie uda nam si¢ wyeliminowac ich catkowicie, jednak to nie im powinnismy po-
$wieca¢ uwage: skupmy sie na zgromadzeniu wszystkich pomystéw, dopiero za§ w na-
stepnej fazie przejdziemy do ich analizy i porzadkowania.

® [los¢ przechodzi w jakos$¢ - owocem burzy mézgéw powinna by¢ jak najdtuzsza lista
pomysléw. Wazna jest wlasnie ilos¢, a nie jakos¢. Im wiekszy bedziemy miec zasob po-
mystéw do wyboru, im wiecej mozliwych opcji dziatania, tym pelniej bedziemy mogli
ufa¢ wyborowi, ktérego pézniej dokonamy.

4. Doprecyzowanie celu i porzagdkowanie pomystow

Jak wybra¢ sposréd wielu pomystow? Kryteriow wyboru moze dostarczy¢ doprecyzowanie
celu. Od jakosci celu, jaki sobie postawimy, czy sposobu sformulowania zadania, jakie przed
nami stoi, zaleze¢ bedzie jakos¢ calej przyszlej pracy. Niezaleznie, jakie cele i zadania zamie-
rzamy realizowa¢, wszystkie one powinny speinia¢ kilka podstawowych warunkéw. Warunki
te pomagajg oceni¢, czy zadanie powinno zosta¢ w ogdle przez nas wykonane, czy mamy srodki,
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by je zrealizowac, czy moze potrzebne s3 nam jakies dodatkowe informacje. Jezeli zostanie nam
zlecona realizacja niejasnego zadania, dla ktérego nie mozemy znalez¢ rozwigzania, warto przed
dalszg pracg zastosowa¢ metode definiowania celow wedtug S.M.A.R.T.

Model S.M.A.R.T. stuzy do badania jakosci celéw. Bierze si¢ w nim pod uwage pie¢ czynni-
kow: Specific - konkretny, Measureable — mierzalny, Ambitous — ambitny, Realistic - realistyczny,
Time oriented — okreslony w czasie.

Konkretny (specific) - precyzujac cele, powinnismy potrafi¢ opisa¢ je w sposéb klarowny,
a takze przedstawic¢ szczegdlowo sposoby ich realizacji. O konkretnosci naszego celu bedzie de-
cydowata takze opinia innych oséb — wazne, by nasz cel byl na tyle konkretny, aby inni ludzie,
ktérym o nim opowiadamy, widzieli go i sposéb jego realizacji w dokladnie taki sam sposéb.

»Prosze przygotowaé nowy projekt ankiety ewaluacyjnej dla projektu badawczego” mozna wnio-
skowac, ze stara ankieta byla ,,zta” - ale co byto zle, co wymaga ulepszenia lub co byto dobre
i nalezy zostawi¢? Brakuje konkretnej, szczegdtowej informacji, co nalezy zmienic.

Mierzalny (measurable) - mierzalny cel to taki, co do ktérego mozna obiektywnie oceni¢
stopien jego realizacji. Okreslenia typu ,lepiej”, ,wiecej”, ,bardziej” nie sa wlasciwe przy de-
finiowaniu celéw. Cele muszg by¢ mierzalne - czyli podajemy dokladnie ilos¢, jakos¢, a takze
korzysci, jakie zamierzamy osiaggna¢. ,,Prosze¢ przygotowac nowy projekt ankiety ewaluacyj-
nej dla projektu badawczego” — okreslenie ,nowy” nie precyzuje, czym powinien si¢ on cha-
rakteryzowa¢, nie wiadomo, czy na nowej ankiecie ma by¢ okreslona liczba sekcji/ kategorii
pytan, czy tez mozna pozwoli¢ na wypelnienie jej przez respondenta w czasie nie dtuzszym
niz 20 min. etc.

Ambitny (ambitus) - cel powinien by¢ ambitny, tak aby zwiekszal motywacjg i mobilizo-
wal do jego realizacji. Powinien by¢ wyzwaniem, ale wyzwaniem mozliwym do osiagniecia.

Realistyczny (realistic) - warto stawia¢ sobie cele, o ktérych wiemy, ze jest szansa ich
realizacji. Musimy sobie zada¢ pytanie, czy posiadamy odpowiednie kwalifikacje i doswiad-
czenie, aby dane zadanie doprowadzi¢ do konca. Cele bedace malym wyzwaniem, nie sg wy-
starczajaco mobilizujace i atrakcyjne, cele zbyt trudne natomiast zniechecaja do dalszej pracy.

Okreslony w czasie (time oriented) - kazdy cel powinien by¢ jasno okreslony w czasie,
tzn. musimy wiedzie¢, kiedy rozpoczniemy jego realizacje, a takze, przede wszystkim, kiedy
go osiggniemy. Ustalenie terminu zakonczenia realizacji danego zadania jest takze motywu-
jace — jesli ustale, ze dane zadanie wykonam do godziny 15, to je wykonam do 15! ,,Prosze przy-
gotowaé nowy projekt ankiety ewaluacyjnej dla projekty badawczego” — w tym celu brakuje
dokladnego terminu wykonania tego zadania.

5. Planowanie

Wybrane dzialania nalezy teraz pogrupowac logicznie i uporzadkowac chronologicznie,
aby stworzy¢ plan dzialan.

Na etapie grupowania w klastry przydatny okazuje si¢ diagram ryby. Zostal on wymy-
slony przez japonskiego inzyniera Kaoru Ishikawe w 1943 r. W klasycznym ujeciu wyglada on
tak, jak na rysunku ponizej.
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Rys. 6. Diagram ryby (zrodto: http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Plik:Diagram_przyczynowo-skutkowy.JPG)

KATEGORIA PRZYCZYN KATEGORIA PRZYCZYN KATEGORIA PRZYCZYN

podprzyczyny — gtowne —
przyczyny \

KATEGORIA PRZYCZYN KATEGORIA PRZYCZYN KATEGORIA PRZYCZYN

Na tym diagramie ,,gtowa ryby” symbolizuje cel do osiggni¢cia lub problem do rozwigzania.
Cele najczesciej maja postac ztozonych dzialan, co zostalo zobrazowane w postaci rybiego kre-
gostupa. Od linii kregostupa odchodzi kilka linii — ,,08ci” - to gtéwne grupy dziatan, ktére dalej
mozna dzieli¢ na problemy drobniejsze i jeszcze drobniejsze, az do najmniejszej ,,0éci” symboli-
zujgcej najbardziej szczegdtowe zadania. Wzajemne polozenie elementdw jest znaczace, pokazuje
ono bowiem, w jaki sposéb dochodzimy do realizacji celu - a dzieje sie to poprzez podejmowanie
i wykonanie drobnych zadan, potem wigkszych, az w konicu dochodzimy do gtéwnych sktadowych
naszego celu i jego realizacji.

Pogrupowane zadania mozemy teraz uporzgdkowa¢ chronologicznie, wykorzystujac do tego
wykres Gantta (zob. przyklad na s. 37). Wykres Gantta stanowi metode wizualnego opisu projektu.
Obrazuje on podzial projektu na zadania oraz ich rozplanowanie w czasie. Stuzy zas$ do tworzenia
wykreséw obrazujacych harmonogram zadan w projekcie. Diagram Gantta pokazuje czasy rozpo-
czecia i zakonczenia dziatan, czas ich trwania, kolejnos¢, nastepstwo i wzajemne zaleznos$ci. Moze
pokazywac takze zasoby wymagane do realizacji poszczegdlnych zadan, stan zaawansowania ich
realizacji itd.

Wykres Gantta pozwala zwykle okresli¢:

® poczatek, koniec i czas trwania poszczegolnych zadan i calego projektu;

® zaleznosci czasowe pomiedzy poszczegdlnymi skltadnikami ztozonych zadan (np. na ry-
sunku widag, ze kazde kolejne dzialanie moze si¢ rozpocza¢ jeszcze przed zakonczeniem
dzialania go poprzedzajacego, czgsto za$ bedziemy mie¢ do czynienia z inng sytuacja, gdy
rozpoczecie nowego zadania jest mozliwe dopiero po zakonczeniu dzialania bezposred-
nio je poprzedzajacego);

® priorytety poszczegdlnych zadan (lub sub-projektow),

biezaca procentowy realizacje poszczegolnych zadan,

® potrzebne do realizacji zadan zasoby (np. osobowe).
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Najwazniejsza zasadg jest planowanie na pi$mie. Planowanie na piémie pozwala na odcigzenie
pamieci, mobilizuje do wykonania zaplanowanych zadan i utatwia kontrole nad nimi. Zapisanie
planu dnia zapobiega jego czestym i zupelnym zmianom, a dodatkowo pomaga si¢ na nim sku-
pi¢ i nie ulega¢ dekoncentracji. Jest to bardzo pomocne podczas planowania czasu potrzebnego na
poszczegolne zadania i ewentualnych zakidcen. Dodatkowo harmonogramy na pi$mie, zebrane
w osobnym segregatorze, s3 dokumentacja wykonanej pracy.

6. Dzialanie

Podczas ostatnich etapéw planowania analizuje si¢ i podejmuje decyzje dotyczace tego, jakie
fizyczne zasoby sg potrzebne i jak powinny zosta¢ rozdysponowane, aby zrealizowa¢ zadanie. Od-
powiadamy tu na pytania, czy mamy czas na realizacj¢ projektu albo skad wezmiemy ludzi, pie-
nigdze czy potrzebny sprzet.

W dalszej kolejnosci, gdy uznamy, Ze mozna juz przej$¢ do realizacji projektu, nalezy podja¢
decyzje zwigzang z ,,najblizszymi dzialaniami” - chodzi o pierwszg czynno$¢, ktdrg nalezy wyko-
na¢ w ramach projektu. Musimy postawi¢ sobie pytanie, czy jest cokolwiek, co moglibysSmy w tej
sprawie zrobi¢? Jesli dostrzegamy taka mozliwo$¢ — przystepujmy do dziatania!

Wybor najblizszego dzialania mozna uznac za test dojrzalosci naszego myslenia o realizacji
celu - jesli nie jesteSmy w stanie udzieli¢ odpowiedzi dotyczacej najblizszego dziatania, oznacza to,
iz co$ zawiodlo w fazie planowania i analizy, bedziemy zatem musieli powrdci¢ do wezesniejszych
etapow procesu planowania i na powro6t je przepracowaé. A zatem, jesli najblizsze dzialanie nie
jest dla nas jasne, powinnis$my powrdéci¢ do planu, jesli plan nie jest jasny, wracamy do etapu wizji,
jesli wizja nie jest klarowna, wracamy do etapu analizy celu i rzeczywistych dazen.

Dzialajac, bedziemy odnosi¢ zardwno sukcesy, jak i ponosi¢ porazki. I jedne, i drugie beda si¢
zdarzaly niekiedy w taki sposob, ktdrego nie da sie podporzadkowac procesowi zarzadzania dziata-
niem, brak zatem mozliwosci, by sie na nie przygotowac. Ale wcigz musimy i powinnismy dzialac! e



KATARZYNA KONKEL

Jak skutecznie wypromowac
swoj pomyst na rynku?

Wprowadzenie

Celem tego tekstu jest wprowadzenie do tematyki zwigzanej z promocja oraz projektowaniem
skutecznej komunikacji w dziatalnosci zwigzanej z komercjalizacja wiedzy z zakresu nauk
spotecznych. Niniejsze materialy swojg logika i zawarto$cig nawigzuja do programu szkolen
realizowanych w projekcie BRing. Nauki spoteczne dla gospodarki. Prezentacja kolejnych za-
gadnien merytorycznych zostala uzupetniona o ilustracje ich zastosowania oparta na hipote-
tycznym przykladzie.

Warto rozpocza¢ od szerokiej refleksji, ktora wprowadzi nas w omawiane zagadnienia,
a jednocze$nie pokaze zasadno$¢ poruszania tego zakresu tematycznego w kontekscie komer-
cjalizacji. Koncepcja komercjalizacji zaktada potrzebe¢ wzbudzenia zainteresowania w sze-
roko rozumianym $wiecie zewnetrznym (zob. rozdzial Innowacja i komercjalizacja a nauki
spoteczne w tym tomie), zatem dzialania promocyjne i komunikacyjne s3 niezbedne w pro-
jektach komercjalizacyjnych. Warto zmierzy¢ si¢ z tym obszarem, poniewaz w powszechnym
rozumieniu cigzy na wspomnianych pojeciach wiele stereotypowych uproszczen. Czesto, gdy
pada slowo ,,promocja”, automatycznie pojawia si¢ skojarzenie z duzymi nakladami finan-
sowymi, z duzym zasi¢giem dzialan i wieloma zaangazowanymi osobami. Z kolei gdy mowa
o PR, stosunkowo szybko fgczymy ten watek z waznymi osobami lub instytucjami, z szerokim
zainteresowaniem medidw. W toku ponizszych rozwazan, wielokrotnie bedziemy wykazywac,
ze skuteczna realizacja kazdego - nawet najbardziej kameralnego dzialania - opiera sie¢ na
zalozeniach i narzedziach, ktére pozwalaja budowac skuteczne kampanie wykorzystujace
zréznicowane formy oddzialywania. Sama metoda dziatan przygotowawczych jest zawsze
taka sama bez wzgledu na to, czy efektem ma by¢ prosty komunikat dla matej grupy odbior-
cow, czy wieloetapowa, ogdlnokrajowa kampania.

Patrzac na cele projektu i obserwujac rozwoj relacji pomiedzy nauka i rynkiem, warto
spojrze¢ na komercjalizacje jak na kapitalizowanie doswiadczen, kompetencji i wiedzy, ktére
przedstawiciele nauki nabyli na drodze realizacji dziatan naukowych. Komercjalizacja ta od-
bywa si¢ poprzez znalezienie zastosowania dla tych zasobow w realizacji celéw rynkowych lub
spolecznych. Nie istnieje gotowa procedura czy skrypt, ktére pozwalaja przeprowadzi¢ komer-
cjalizacje. To raczej proces, w ktéorym na poczatku jesteSmy wstanie dostrzec grupe odbiorcow,
ktorej bardzo szeroko pojete potrzeby jesteSmy w stanie zaspokoi¢. Refleksja nad dziataniami
promocyjnymi moze pomoc w tworzeniu projektow komercjalizacji na réznych ich etapach:
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® Na etapie bardzo wstgpnym - tworzenia pomystu — mozemy zastosowa¢ wiedze o gru-
pach docelowych. W kontekscie tej wiedzy mozna szuka¢ potrzeb, oczekiwan czy zainte-
resowan osob, firm albo instytucji, ktore moga by¢ spojne z nasza dzialalnoscig naukows.

® Na etapie wdrazania pomystu wiedza i umiejetnosci z tej dziedziny pozwolg na tworze-
nie wlasciwych i adekwatnych komunikatéw czy ofert.

® Swiadomo$¢ sztuki kreowania wizerunku i budowania trwatych satysfakcjonujacych re-
lacji z otoczeniem pozwoli na utrzymanie i rozwdj aktywnosci rynkowej — wypracowa-
nej marki.

Jak wida¢, wiedza i umiej¢tnosci z zakresu szeroko pojetej promociji, ale przede wszystkim
swiadome podejscie wykorzystujace te zasoby, sa bardzo potrzebne w dziataniach komercjali-
zacyjnych.

Prezentacje¢ zagadnien zwigzanych z planowaniem i realizacjg dziatan promocyjnych rozpo-
czniemy od zdefiniowania podstawowych poje¢, ktore bedg okreslaty obszar dalszych rozwazan.

Marketing
Jest procesem spotecznym, dzieki ktéremu jednostki lub grupy otrzymuja to, czego potrzebuja
i chcg, poprzez kreowanie, oferowanie i swobodng wymiane produktéw i ustug (Kotler 200s5: 7).

Public Relations

To przemyslane, planowe i ciggle starania o osiggniecie i utrzymanie wzajemnego zrozumienia
miedzy organizacja a jej publicznoscia — czyli ludZmi, ktérzy majg znaczenie dla danej organizacji
i wplywaja na nig (Wdjcik 2005: 22). Ta definicja, cho¢ jest moze nieco na wyrost wobec polskich
realiow, oddaje wazng réznice pomiedzy dzialaniami z zakresu PR a dzialaniami marketingowymi.
PR moze zwiekszac zyski, ale nie musi. W perspektywie dtugofalowej zawsze przeklada sie na zysk,
ale dla dojrzalego rozumienia PR-u nie jest kluczowa warto$¢ materialna. PR to raczej budowanie
dlugofalowej relacji opartej na zaufaniu, jakosci i autentycznosci.

Wizerunek
To zbiér przekonan, mysli i wyrazen danej osoby o obiekcie (Kotler 2005: 576).

Dzialania prosprzedazowe

Wszelkie dziatania reklamowe, PR-owe lub wizerunkowe, ktére majg na celu zwigkszenie
sprzedazy. Innymi sfowy s to dzialania wykorzystujace zasady i mechanizmy zwigzane z réznymi
formami aktywnosci rynkowej i komunikacyjnej, ale ich bezposrednim, gtéwnym i jedynym ce-
lem jest zwigkszenie sprzedazy.

Dzialania online
Dziatania wykorzystujgce Internet i dziejace si¢ w sieci internetowej (nie tylko zaposredniczone
przez komputer/ laptop, ale takze urzadzenia przenosne, jak np. telefon, tablet).

Dzialania offline
Wszelkie dzialania, ktore dziejg si¢ poza Internetem - z wykorzystaniem tzw. tradycyjnych me-
diow, jak telewizja, radio, prasa, oraz oparte na relacja bezposrednich migdzy ludzmi.
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Przed przej$ciem do omawiania kolejnych zagadnien wprowadzmy jeszcze fikcyjnych boha-
teréw, ktorych losy postuzg za nieco uproszczony przyktad w omawianiu zagadnien zwigzanych
z promocja w dzialalnosci komercjalizacyjne;j.

PRZYKLAD 1

Nasi bohaterowie to socjolozka i psycholog. Wspdlnie zrealizowali projekt naukowy, ktory byt
poswiecony badaniu réznic w sposobie opisywania waznych emocji oraz wartosci u kobiet i mez-
czyzn. Gdy opracowywali raport z projektu, odkryli, ze rozwijanie tych badan, wykorzystywanie
: czesci wynikow lub prowadzenie ich z orientacja na inne cele mogtoby by¢ interesujace dla bi- :
znesu, organizacji samorzadowych, agencji rzadowych (wszystkich tych, ktérych dziatalnosé
zwigzana jest ze zrozumieniem potrzeb i preferencji komunikacyjnych kobiet i mezczyzn). Po-
stanowili zatem pomyslec¢ o stworzeniu takiej oferty - a wiec o komercjalizacji. :

Grupy docelowe - zasady wyboru,
charakteryzowanie i prowadzenie komunikacji
z uwzglednieniem wiedzy o nich

Wiedza o grupach docelowych jest absolutng podstawg skutecznej komunikacji. Efektywny podziat
grup docelowych sprowadza si¢ przede wszystkim do wlasciwego zidentyfikowania potrzeb wyrdz-
nionych grup oraz, w nastgpstwie, dostosowania do nich oferty i towarzyszacych jej komunikatow.
Wielokrotnie praktyka potwierdzata zatozenie, ze analiza i wielowymiarowy opis grup docelowych
to 70 proc. pracy nad strategia komunikacji, promocji czy kampanii.

Jak definiujemy to pojecie? Grupa docelowa (ang. target audience, target group — w skrocie
TG) - jest to zbidr oséb bedacych potencjalnymi konsumentami produktu lub ustugi, do ktérych
kierowany jest odpowiednio formulowany przekaz reklamowy.

Drugim kluczowym zagadnieniem jest kwestia wyboru odpowiednich grup docelowych. To
proces wieloaspektowy, mozna w nim stosowa¢ podejscie bardziej psychologiczne lub ekono-
miczne, mozna takze korzystac z obu, zawsze jednak musimy dokona¢ wyboru, analizy i opisu
waznych dla naszej dzialalnosci grup. Mozemy tego dokona¢, udzielajac odpowiedzi na poniz-
sze pytania:

® Dla kogo nasze dzialanie jest wazne?

 Kto nas potrzebuje?

 Kto naturalnie zainteresuje si¢ naszg ofertg?

Kogo chcemy zainteresowa¢ naszg oferta?

Kto ma kluczowy wplyw na nasze dzialania? Od kogo my/nasza oferta zalezymy?

Kim sg nasi kluczowi liderzy opinii?

Kto nas moze wesprze(, ale nie jest niezbedny, abysSmy mogli osiagna¢ nasze cele?

Na etapie wstepnej analizy warto podejs¢ do tego zagadnienia bardzo szeroko, wyloni¢ i opisa¢
mozliwie najwiecej grup, osob, ktére moga mie¢ wplyw na nasze dzialania. Nie wszystkie grupy



............................................. JAK SKUTECZNIE WYPROMOWAC SWOJ POMYSE NA RYNKU?

beda brane pod uwage w projektowaniu konkretnych dzialan, ale warto mie¢ swiadomos¢ ich wy-
stepowania i zakresu wptywow. Tak okreslona analiza jest czym$ innym (szerszym) niz segmen-
tacja rynku*.

Jesli dokonamy juz wyboru kluczowych grup, przechodzimy do pracy nad poznaniem tych
grup i ich preferencji gtéwnie po to, by komunikowac si¢ z nimi w odniesieniu do istotnych dla
nich tematéw, warto$ci oraz w sposob najbardziej im odpowiadajacy. Potrzeby i preferencje komu-
nikacyjne odbiorcéw poznajemy, poszukujac odpowiedzi na kilka dalszych pytan:

® (Czego pragna/ potrzebuja odbiorcy - w ogdle, w zyciu, ale takze w kontekscie naszego pro-
duktu, naszej firmy?

® 7 kim rozmawiaja? O czym rozmawiaja? Co wzbudza ich emocje (zaréwno pozytywne,
jak i negatywne)?

® Skad odbiorcy czerpia informacje o $wiecie i produktach?

® Co widza w drodze do szkoly, pracy?

® Jakie media czytaja, ogladaja, jakich stuchajg, jak korzystaja z Internetu?

Pomocne w budowaniu dostepu do perspektywy klienta mogg by¢ takze réznego rodzaju na-
rzedzia projekcyjne, np. mapa empatii, tworzenie opisu konkretnej osoby, ktdra reprezentuje wazna
dla nas grupe docelows, czy proby opisania dnia z zycia takiej osoby. Zblizenie si¢ do potencjalnego
klienta pozwala na nawigzanie relacji z nim, ktéra podnosi skuteczno$¢ naszych dzialan. Wizje
perspektywy ,klienta”, ,partnera”, ,interesariusza” budujemy, opierajac sie na dostepnych bada-
niach, doswiadczeniu wlasnym oraz innych zrédtach (wywiady, media itp.). Im bardziej szczego-
fowo i profesjonalnie opracujemy zagadnienia zwigzane z grupami celowymi, tym bezpieczniejsze
jest nasze dzialanie.

Podziat grup dokonuje si¢ nie tylko ze wzgledu na cechy tych grup, ale takze ze wzgledu na ich
role/ oddzialywanie na nasz projekt. Rzecz jasna, ze wzgledu na réznoraki charakter dzialalnosci
0sob / instytutéw/ firm/ organizacji — grup odbiorcéw jest bardzo wiele, czasem naszym zaintere-
sowaniem objety jest wrecz ogo6! spoteczenstwa. Dlatego tak wazne jest podzielenie odbiorcéw na
mniejsze grupy przez wyodrebnienie odbiorcow:

® Kkluczowych,
® problematycznych (ktérzy moga sprawia¢ trudnosci/by¢ wyzwaniem),

® korzystajacych z tych samych kanaléw komunikacji,

aby jak najprecyzyjniej do nich dotrze¢ z naszym komunikatem. Sztuka polega na tym, ze do wszyst-
kich odbiorcow powinien trafi¢ jednolity komunikat o marce, lecz jednoczesnie dla kazdej z grup
powinna zosta¢ przygotowana kompozycja marketingowa odwolujaca si¢ do gustow, oczekiwan,
mozliwosci przyswajania i rozumienia oraz potrzeb jej cztonkow.

Jest jeszcze jeden niezwykle wazny element: taki komunikat ma si¢ podoba¢ odbiorcy, a nie na-
dawcy komunikatu. To moze okaza¢ si¢ prawdziwym wyzwaniem. Pracujac nad komercjalizacja,

* Segmentacja rynku - wybér grup klientéw, do ktérych adresowana jest oferta i dostosowywanie do
wybranych segmentow (nisz rynkowych) przekazu marketingowego.
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nalezy bowiem dokonac pewnej trudnej, ale koniecznej transformacji, ktdra musi wydarzy¢ sie nie
tylko w warstwie jezykowej, ale, przede wszystkim, w sposobie myslenia, w nastawieniu. Marka,
ktdra budujemy, czy wpisana w nig oferta, a takze konkretny element w tej ofercie muszg uwzgled-
nia¢ wartosci, potrzeby i preferencje odbiorcy. Jest to absolutnie uniwersalna zasada - przygotowu-
jac wyktad akademicki, tez musimy pogodzi¢ potrzeby réznych odbiorcéw tego dziela: nie tylko
odbiorcy bezposredniego, czyli studenta/stuchacza, ale takze kierownika katedry czy oséb prowa-
dzacych ¢wiczenia z danego przedmiotu. Podobnie dzieje si¢, kiedy konstruujemy oferte dla oséb
spoza $§wiata akademickiego.

Musimy chcie¢ pozna¢ perspektywe odbiorcéw i szanowac ja, a co najwazniejsze — uwzgled-
nia¢ ja w sposobie opisu naszej oferty. Jesli bedziemy chcieli zacheci¢ do wspolpracy przedstawi-
cieli $wiata biznesu i wyslemy im informacj¢ o propozyciji tej wspolpracy, ktéra bedzie miata po-
sta¢ kilkustronicowego opracowania tekstowego, poniesiemy kleske. Nasz odbiorca nie doceni glebi
irzetelnosci analizy, osadzenia w kontekscie aktualnych dokonan naukowych oraz innowacyjnosci
opracowanej metody — przedsiebiorca prawie na pewno nie przeczyta tak rozbudowanej informa-
cji. Jesli chcemy do niego dotrze¢, musimy zrozumiec jego perspektywe, ktéra jest zdominowana
brakiem czasu, potrzebg konkretu i jasno okreslonego celu kazdego dzialania. Dlatego wystany do
niego material ma mie¢ ciekawa, cho¢ stonowang forme oraz kroétka i bardzo konkretna tre$¢ z in-
formacja, jak si¢ z nami skontaktowaé. W tresci musimy odpowiedzie¢, dlaczego dana osoba ma
nam poswiecic¢ czas i co dzigki temu zyska, jak to jest potaczone z jej interesami. Moze si¢ zdarzy¢,
ze odbiorca bedzie mial perspektywe, ktorg trudniej nam bedzie zrozumieé czy zaakceptowac, ale
nie mozemy jej ignorowac.

Wilasciwe potraktowanie kwestii grup docelowych - dokonanie ich wyboru, opracowanie ich
charakterystyki oraz wybranie szczegélnie istotnych (segmentacja i priorytetyzacja) - jest jednym
z najwazniejszych etapéw budowania i realizacji dziatan komunikacyjnych oraz promocyjnych,
dlatego poswigcono im tak wiele miejsca. W dalszych czesciach tekstu pojawi sie wiele odniesien
do rozdzialu II.
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PRZYKLAD 1 cd.

Co grupy docelowe oznaczajg dla bohaterow naszej ilustracji? Na poczatku swojg grupe do-
. celowa okreslili bardzo szeroko: :
: ® Wszyscy, dla ktérych roznice w komunikacji kobiet i mezczyzn sg istotne
e Ludzie biznesu, ktorych oferta jest skierowana do kobiet
e Ludzie biznesu, ktérych oferta jest skierowana do mezczyzn
e Ludzie biznesu, ktorzy mysla o stworzeniu ofert dla kobiet
e Ludzie biznesu, ktérzy mysla o stworzeniu ofert dla mezczyzn
na przyktad:
producenci odziezy
producenci napojow
producenci samochodow ;
« Organizacje samorzadowe, ktdre kierujg swoje dziatania do kobiet oraz mezczyzn
i musza réznicowac komunikacje :
na przyktad:
Wojewoddzki Urzad Pracy
Regionalny Osrodek Pomocy Spoteczne;j
* Organizacje pozarzadowe
na przyktad:
organizacja przeciwdziatajgca przemocy wobec kobiet
organizacja aktywizujaca kobiety
organizacja wspierajaca mtodych rolnikow

Kolejnym krokiem po zdefiniowaniu grup docelowych byto wybranie grup kluczowych dla ce-
low, jakie wyznaczyli sobie nasi naukowcy. Zaktadamy wiec, ze nasi bohaterowie wybrali na-
stepujace grupy: :
: ® ludzie biznesu, ktérych oferta jest skierowana do kobiet :
® (udzie biznesu, ktérych oferta jest skierowana do mezczyzn (to dwie podstawowe,
wciaz bardzo szerokie grupy, na podstawie dalszych prac nad grupami, beda charak- :
teryzowane w sposob, ktory pozwoli na ich zawezenie i doprecyzowanie) :

® organizacje samorzadowe, ktore kierujg swoje dziatania do kobiet oraz mezczyzn i mu-

szg roznicowac komunikacje. :

W kolejnych krokach naukowcy beda musieli okresli¢ wartosci i cele, jakie reprezentujg grupy
docelowe, i stwierdzi¢, w jakim stopniu to, co maja do zaproponowania, jest dla nich wazne i jak
bardzo potrzebne. Nastepnie muszg poznac swoich odbiorcéw - ich preferencje. Najprawdopo-
dobniej nie beda potrzebowali analizy medidéw, ktore do nich docieraja, czy outdooru (reklama
: zewnetrznal, na ktory moga trafic¢ - ich dziatania beda raczej bardziej celowe i ,kameralne”. :
Dlatego trzeba bedzie okresli¢ styl komunikacji oraz bardzo konkretnie nazwac korzysci, ja-
kie adresaci naszych dziatan beda mieli ze wspotpracy z nimi. Beda takze musieli pamietac
o szerszym kontekscie wizerunkowym - czyli o tych, ktérzy majg wptyw na opinie przedstawi-
cieli wybranych grup docelowych. :
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Budowanie komunikacji i planowanie dziatan
ze wzgledu na grupy docelowe

W naszych przygotowaniach do prowadzenia dojrzalej i skutecznej komunikacji marki dokonalismy
juz wielowymiarowej i dogtebnej analizy grup docelowych. Opierajac si¢ na tych danych i wiedzy
o tworzonej przez nas ustudze czy produkcie, mozemy przej$¢ do formulowania przekazu. Przekaz
powinien uwzglednia¢ informacje o naszym produkcie i wiedz¢ o grupach docelowych. W budo-
waniu skutecznego komunikatu pomaga zdefiniowanie tego, co ,,mysli” nasz klient w odniesieniu
do tej czesci jego aktywnosci zyciowej, w ktorej lokujemy nasze dzialania.

Droga do rozstrzygajacych ustalen, jest wypelnienie trescig kolejnych pomocnych terminéw —
benefitow racjonalnych i emocjonalnych. Z perspektywy wiedzy o grupach docelowych, jaka juz
posiadamy na tym etapie refleksji, okreslamy korzysci racjonalne i emocjonalne, jakie przedsta-
wiciel danej grupy osiagnie dzigki naszej ustudze/ ofercie. Stworzenie listy korzysci racjonalnych
i emocjonalnych pozwali nam lepiej sformutowac trafiajacy do odbiorcy komunikat. Bardzo wazne
jest, by nie bagatelizowa¢ benefitéw emocjonalnych - obecnie trudno konkurowa¢ w obszarze ra-
cjonalnym, ludzie majg bardzo wiele podobnych ofert, czgsto zatem o wyborze decyduje wlasnie
element emocjonalny przekazu.

Pozostajac w perspektywie przedstawicieli grup docelowych, podejmijmy prébe odgadnie-
cia ich marzen, potrzeb, obaw czy skojarzen zwigzanych ze sferg zycia, w ktorej lokujemy nasz
produkt czy ustuge. To, co kryja umysty naszych odbiorcow - to insight konsumencki. Wedlug
niektdrych pojecie to oznacza ,doglebne lub nagle zrozumienie ztozonej sytuacji lub problemu”
oraz ,.zdolnos¢ do jasnego i glebokiego postrzegania, wnikania”. Aby dojs¢ do insightu, nalezy
przebic sie przez to, co dla kazdego dostepne i oczywiste. Wymaga to zatem kreatywnosci poj-
mowanej jako ,sztuka patrzenia na to samo, co wszyscy inni, ale interpretowania tego w cal-
kowicie odmienny sposéb niz inni” (okreslenie I. Fillis, A. McAuley”) Jest to znalezienie ukry-
tej, czasem nieuswiadamianej prawdy o odbiorcy - o jego potrzebie, na ktérg mozemy nasza
oferta odpowiedzie¢.

Jesli zdotalismy okresli¢ korzysci racjonalne i emocjonalne, przepracowalismy temat mozli-
wych insightéw konsumenckich, mozemy przystapi¢ do sformulowania przekazu, czyli krotkiego
i bardzo tresciwego ujecia informacji o tym, co oferujemy. Informacja ta ma jednocze$nie:

opisa¢ wyczerpujaco to, co oferujemys;
wyeksponowac nasze walory wazne dla odbiorcy;

odwolywac sie do benefitéw racjonalnych i emocjonalnych;

korespondowac z insightem.

Powyzsze elementy determinujace zawarto$¢ przekazu, cho¢ brzmig wymagajaco, tak naprawde
bardzo pomagaja w sformulowaniu konkretnego i mocnego przekazu.

Gdy projektujemy komunikacje z naszymi odbiorcami, powinni$my jeszcze pamietac o takim
czynniku, jak bariery komunikacji, czyli wszelkie utrudnienia w dotarciu do odbiorcy z wazng dla
nas trescig. Bariery komunikacji moga wynika¢ z nieprzystawalnosci jezyka/poje¢; moga takze

* http://www.brief.pl/baza-wiedzy/strategia-marki/art14
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by¢ zwigzane z brakiem dostepu do odbiorcy lub z aktywnoscig konkurencji, a takze by¢ zakorze-
nione duzo glebiej — w przekonaniach, wyobrazeniach, stereotypach.

Powyzej w analizie grup odbiorcéw, wspomniano o preferowanych stylach komunikacji. To
wazna kwestia, dlatego do niej powracamy. Poznanie naszych odbiorcéw, ich wartosci, stylu zycia,
aspiracji pozwoli okresli¢ preferowany styl komunikacji. Najtatwiej zdefiniowa¢ to pojecie poniz-
szym prostym przyktadem.

PRZYKLAD 2

Mamy do zakomunikowania mieszkancom kamienicy, ze przez 2 dni nie bedg mieli dostepu
do cieptej wody. Zaktadajac, ze zaktad dostarczajacy wode chciatby bardzo zaangazowac sie
w te sytuacje i dostosowac¢ komunikacje do specyfiki réznych mieszkancéw, musiatby uzy¢
. réznych argumentéw np.
* Mieszkaniec typ |: byty dowddca sit zbrojnych - telegram z konkretng informacja o przy-
czynie braku dostepu do cieptej wody, czasie trwania wspomnianej sytuacji oraz osobie
podejmujacej w tej kwestii decyzje; '

* Mieszkaniec typ Il: Spiewaczka operowa - osobiste spotkanie, po wczesniejszym umowie-
niu sie, w trakcie ktérego osoba przekazujaca informacje, przepraszajac goraco, uswiada-

mia naszej divie, ze brak dziatania (ktore spowoduje odcigcie cieptej wody na 2 dni) w przy-
sztoSci zagraza znacznie dtuzsza awarig;

* Mieszkaniec typ lll: matka trojki dzieci - informacja w klatce schodowej w poblizu strefy
dla wozkow oraz w przedszkolu - jesli to dotyczy np. dzielnicy - krétka informacja z wy-
raznym zaznaczeniem czasu niedogodnosci oraz informacja o mozliwej pomocy w pora-
dzeniu sobie z nia. '

: Oczywiscie ten przyktad bardzo mocno stereotypizuje rzeczywisto$¢, niemniej to przery-
sowanie ma pokazac¢, ze poznanie odbiorcy, jego potrzeb, sytuacji zyciowej oraz wartosci, kto-
rymi sie kieruje, pozwala na dobranie wtasciwej formy i tresci komunikatu - czyli nadanie mu
preferowanego przez odbiorce stylu. :

Kiedy juz wiemy komu, co i jak komunikowa¢, musimy jeszcze ustali¢ gdzie, kiedy i w jaki
sposob. W ten sposdb nasza analiza i praca koncepcyjna przechodzi do nastgpnego etapu — po-
znania zwyczajow i zachowan odbiorcéw, w tym takze preferowanych mediéw. Dla tego etapu
kluczowym pojeciem sg touchpointy. To niezwykle wazny termin. Okresla ono taki komponent
w projektowaniu i wdrazaniu strategii komunikacji, jakim sa punkty styku - czyli mozliwe mo-
menty i przestrzenie kontaktu. Pojecie to nalezy rozumie¢ bardzo szeroko. Chodzi zaréwno
o konkretne miejsca, gdzie bywaja przedstawiciele naszych grup docelowych, jak i o obszary te-
matyczne, ktére obejmujg wazne dla nas tresci oraz o preferowane kanaly komunikacyjne nie-
jako laczace przestrzen i temat.

Podsumowujac analize grup docelowych i wypracowania stosownych dla nich komunikatéw,
nalezy zwréci¢ uwage na jeszcze jeden, wazny, ale i trudny aspekt, jakim sa wartosci i potrzeby
odbiorcéw. Méwilismy o nich juz sporo w poprzednim rozdziale. Tu warto przypomnie¢ jedna
bardzo wazng kwesti¢: w ramach przedstawicieli danej grupy docelowej wszyscy jej reprezentanci
moga mie¢ te sama potrzebe, ale moga ich rézni¢ wartosci. (Na przyktad przedstawiciele naszej
grupy docelowej — mezczyzni lat 30-40 — maja takg sama potrzebe: nowy samochdd. Zatdzmy, ze
jeden z nich jest singlem i wazng dla niego wartoscig jest wizerunek, a drugi ma rodzing¢ i wazna
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dla niego wartoscia jest bezpieczenstwo, dlatego pierwszy wybierze subaru, a drugi volvo. Ten
mocno uproszczony przyklad pokazuje, Ze nie wystarczy samo zdefiniowanie potrzeb). Swiat war-
tosci odbiorcow moze mie¢ duzy wplyw na istotno$¢ tej potrzeby w ich wewnetrznej ocenie, ale
takze moze rzutowac na preferencje komunikacyjne. Wspominamy o tym ponownie, poniewaz to
bardzo wazny i wrazliwy aspekt budowania komunikacji.

Wré¢émy jeszcze na moment do bohateréw naszego przyktadu:

PRZYKLAD 1 cd.

Nasi bohaterowie wyposazeni w takg wiedze bedg mogli zaprojektowa¢ komunikaty, ktére
beda skierowane do przedstawicieli dwoch wybranych przez nich grup docelowych. Beda
potrafili stworzy¢ dwie réznie koncepcje komunikacji, uwzgledniajace rézne potrzeby ich
potencjalnych klientow, ale jednoczesnie budowac spdjny wizerunek, akceptowany przez
: kazda z tych grup. '
: Przypomijmy, ze wybrali oni nastepujace grupy:
e ludzie biznesu, ktorych oferta jest skierowana do kobiet
e ludzie biznesu, ktorych oferta jest skierowana do mezczyzn :
 organizacje samorzadowe, ktére kieruja swoje dziatania do kobiet oraz mezczyzn
i musza réznicowaé komunikacje. :
: Wobec tych pierwszych musza postawi¢ na konkretne komunikaty i wtasciwy dobdr
. kanatow ich przekazu - czyli powinni wybra¢ sprawdzone zrédta: wiarygodne dla ludzi bi- :
: znesu portale internetowe, spotkania biznesowe lub system polecen. W drugim przypadku, :
przede wszystkim muszg sie nauczy¢ formalnych sposobow kontaktu, opisywania wtas-
nej oferty w zgodzie z wymogami prawa zamdwien publicznych. Dodatkowo mogg wzmac-
niaCc swojg pozycje poprzez obecno$¢ w mediach samorzadowych czy na réznych wyda-
. rzeniach branzowych. :

Strategia

Poswiecimy wiele miejsca przygotowywaniu strategii, poniewaz jest to zagadnienie wazne, a réw-
noczesnie bardzo zlozone. Ponizej znajduje si¢ opis kolejnych krokéw pracy nad strategia, ktéry
mozna potraktowac jako calosciowg propozycje — nalezy jednak podkresli¢, ze w realizacji dzia-
tan promocyjnych zwigzanych z dzialalnoscig komercjalizacyjng warto korzystac z tych elementow,
ktdre sg zasadne i pomocne ze wzgledu na skale projektu.

Kazda marka, by zaistnie¢ i sprawnie si¢ rozwija¢, musi by¢ zbudowana na logicznych pod-
stawach. Zarzadzanie markg - nowa czy istniejacg od wielu lat - wymaga jasnych i uporzadko-
wanych regul. Zbiorem takich regul, zasad i wskazan jest wlasnie strategia. Strategia powstaje
w ramach nastepujacych elementéw: analiza — wnioskowanie - projektowanie — wdrazanie. Ele-
menty te w ponizszym opracowaniu zostang opisane ze szczegolnym uwzglednieniem etapu ana-
lizy (zawierajacego wnioskowanie) i projektowania marki; w kontekscie wdrazania zaprezentowane
zostana narzedzia i dzialania promocyjne.

Podstawg pierwszego etapu jest profesjonalna analiza samego projektu/oferty, otoczenia
oraz odbiorcéw. Na podstawie poprawnych wynikéw takiej analizy, bilansujacej mocne i stabe
strony, szanse i zagrozenia dla marki w kontekscie jej promocji — powstaje strategia marketingowa.
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Nastepnie ma miejsce etap wdrazania, realizacji konkretnych zadan oraz monitorowania skutecz-
nosci ich realizacji. Ewaluacja jest podstawg do kolejnego etapu analizy, bo praca nad markg ma
charakter ciggly.

Co dokladnie si¢ dzieje na poszczegdlnych etapach?

Etap 1. ANALIZA

Cele

Przede wszystkim nalezy zdefiniowac cele. Co chcemy osiagna¢ poprzez dzialania komunika-
cyjne i marketingowe? Gdzie maja nas doprowadzi¢? Cele nalezy okresla¢ szczerze i prosto - tak
aby mozna bylo rozstrzygac na dalszych etapach, co nas do nich realnie zbliza.

Stan wyjsciowy

Warto okresli¢ sytuacje, w ktdrej rozpoczynamy prace nad strategia — poprzez analiz¢ dotych-
czasowych dzialan promocyjnych, przestudiowanie dostepnych materialéw na temat produktu
(publikacje drukowane i elektroniczne) oraz zapoznanie si¢ z dotychczasowymi dziataniami pro-
mocyjnymi i materiatami promocyjnymi (jesli istniaty).

Otoczenie i konkurencja

Kolejnym bardzo waznym elementem jest analiza kontekstu, w jakim podejmujemy dziala-
nia - w tym przypadku kontekst tworza nasi potencjalni konkurenci oraz inne organizacje, ktdre
angazuja odbiorcéw w podobnych obszarach.

Badania marketingowe

Jesli dysponujemy stosownymi srodkami oraz istnieje taka potrzeba, warto rozwazy¢ skorzy-
stanie z badan marketingowych. Mozemy takze sami takie badania przeprowadzi¢. Moga one do-
tyczy¢ najrozmaitszych kwestii:

® konkurencji,
® odbioru nazwy naszej inicjatywy,

® potrzeb naszych grup odbiorcow.

Warto pamigtac, ze badania te nie powinny sie ogranicza¢ do kwestii ilosciowych. Zwlaszcza
badania jako$ciowe postuza w kolejnych etapach jako punkt wyjsciowy i inspiracja do tworzenia
komunikacji, wymyslania idei kreatywne;.

W $wietle zgromadzonych danych i nazwanych celéw warto podsumowac analize. Pomocnym
narzedziem moze okazac si¢ analiza SWOT - jedna z podstawowych metod analizy strategicznej,
doradczej lub diagnostycznej. Stosuje sie ja w roznych sferach i dziedzinach gospodarki: w marke-
tingu, finansach, produkcji. SWOT jest réwniez wykorzystywana w budowaniu strategii komuni-
kacyjnej — moze stanowi¢ pierwszy i bardzo wazny krok tworzenia takiej strategii. Powinna by¢
doktadna, wnikliwa, szczegdtowa, szczera. Dzigki niej mozna oceni¢ produkt, znalez¢ jego cechy
unikatowe, wyeliminowa¢ dziatania z géry skazane na porazke lub ryzykowne, wychwycic¢ i wy-
doby¢ na $wiatto dzienne niedostrzegane atuty, zminimalizowac cechy negatywne czy obcigzajace.
Nazwa metody jest akronimem angielskich stow:



KOMERCJALIZACJA WIEDZY. PRAKTYCZNY PODRECZNIK DLA PRZEDSTAWICIELI NAUK SPOLECZNYCH . .........

S (strengths) — mocne strony, atuty

W (weaknesses) — stabe strony, wady

0 (opportunities) — szanse, potencjal, mozliwosci

T (threats) - zagrozenia, niebezpieczenstwa

Podczas przeprowadzania analizy SWOT klasyfikujemy wszystkie czynniki majace wptyw na
biezaca i przyszla pozycje produktu/instytucji, bioragc pod uwage dwa kryteria klasyfikacji: we-
wnetrzne/ zewnetrzne w stosunku do produktu oraz pozytywnie / negatywnie oddziatujace na produkt.

Rys. 1. Schemat analizy SWOT (zrddto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Analiza_SWOT)
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Ze skrzyzowania tych podzialéw powstaja cztery kategorie SWOT. Nalezy pamieta¢, aby nie
traktowac ich jako calosciowego opisu produktu, a raczej jako wyszczegdlnienie tych elementdw,
ktére majg decydujacy wptyw na wizerunek w grupach docelowych. Wieloaspektowa analiza ma
doprowadzi¢ miedzy innymi do wskazania barier promocyjnych i mozliwych rozwigzan. Na tym
etapie warto raz jeszcze w odniesieniu do wszystkich wnioskéw okresli¢ grupy docelowe dziatan
promocyjnych (szerzej omdowione powyze;j).

Etap 2. PROJEKTOWANIE MARKI

W tym etapie najwazniejsze jest pozycjonowanie i opracowanie zalozen strategii promocji. Po-
zycjonowanie marki méwi o tym, jaka wynika z niej gtéwna korzys¢ dla konsumenta (brand pro-
mise — obietnica marki), w jaki sposob marka r6zni si¢ od konkurencji i jakie jest uzasadnienie tego
twierdzenia (RTB - reason to believe — racjonalne argumenty potwierdzajace prawdziwos¢ obiet-
nicy marki).
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Punktem wyjscia do pozycjonowania marki jest z jednej strony poznanie jej aktualnego wize-
runku w umysltach grup docelowych, z drugiej za$ okreslenie jej wizerunku aspiracyjnego, czyli
stanu, do ktorego chce konsekwentnie dazy¢. Wizerunek opiera si¢ na emocjach, skojarzeniach,
wrazeniach, jakie funkcjonujg na temat danej marki. R6zni si¢ on jednak od stereotypu, bowiem
odnosi si¢ nie do obiegowych opinii (zazwyczaj jeszcze bardziej pelnych uproszczen), lecz do in-
dywidualnego postrzegania konkretnego produktu przez konkretne segmenty rynku. Wizerunek
marki sktada si¢ z trzech elementéw: poznawczego (wiedza o produkcie / instytucji), emocjonalnego
(emocje i odczucia, ktére wzbudza) oraz behawioralnego (wzory zachowan wobec produktu/in-
stytucji u grup docelowych). Pozadany wizerunek marki, mozliwy do osiggniecia dzieki udanemu
pozycjonowaniu, powinien by¢ wiarygodny, realny, wyrazisty, jednoznaczny, atrakcyjny, odréz-
niajacy ja od konkurencji oraz konsekwentnie i spojnie komunikowany. Powinien takze wskazac
na korzysci, jakich okreslone grupy odbiorcéw moga si¢ spodziewac w przysztosci.

Istnieja rézne narzedzia pozycjonujace. Jednym z nich jest ,,zdanie pozycjonujace”. Pozycjo-
nowanie opisane w formule jednego zdania wypowiedzianego jezykiem konsumenta pozwala na
jasny, spojny i krotki komunikat, ktdry jest tatwy do implementowania w dziataniach zwigzanych
z komunikacjg marketingowsa. Oto przyktadowe zdanie pozycjonujace, pokazujgce zaleznos¢ z wy-
roznieniem korzysci dla odbiorcy.

Tabela 1. Przyktad zdania pozycjonujacego (opracowanie wtasne)

Dla wszystkich MIASTO NA MAZOWSZU"
Target consumer/ Brand name/
Grupa docelowa S Nazwa marki
to dynamiczne i jednoczes$nie kameralne miasto,
Brand character/ Product [competitive frame] |
Charakter marki S Rodzaj produktu

Brand Promise /
Obietnica marki

poniewaz preznie i nowoczesnie sie zmienia,
poniewaz jest otwarte na inwestycje i dziatania na polu edukacji,
jest organizatorem wydarzen kulturalnych i sportowych,
poniewaz jednoczesnie umiejetnie czerpie ze swej bogatej historii,
nie zapominajac o swym unikatowym klimacie.
Support/
Wzmochnienie, uzasadnienie

"Nazwa nie zostanie ujawniona, ale i bez wskazania konkretnego miejsca, mozna zrozumiec sposob, w jaki stosuje
sie narzedzie, ktorym jest zdanie pozycjonujace.
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Zdanie pozycjonujace pomoze nam uporzadkowa¢ myslenie o naszej ofercie / marce. Wspiera
prace nad pomystami na dzialania, ale takze pomaga w ich realizacji. Czesto, gdy mamy watpli-
wosci, jaka forma czy tres¢ lepiej bedg stuzyty naszym dzialaniom - mozemy si¢ odwola¢ si¢ do
zdania pozycjonujacego, by je rozstrzygnac.

Kolejnym narzedziem pomagajacym w projektowaniu komunikacji z odbiorcami jest ma-
tryca nazywana drabina korzysci. Dzieki zdefiniowaniu poszczegdlnych szczebli drabiny korzy-
$ci wiemy, jakie wartosci i cechy produktu wykorzystywa¢ w komunikacji - i do jakich emoc;ji si¢
odwotywac, by wzbudzi¢ akceptacje oraz pozytywny stosunek do naszego produktu. Drabina ko-
rzysci wiarygodnie i w klarowny sposob pokazuje sens marki. Jej podstawa s3 wyrdznialne cechy
produktu/atrybuty komunikacyjne, istniejace w rzeczywistosci i zdiagnozowane w trakcie ana-
lizy SWOT. Atrybuty prowadza do okreslonych korzysci — benefitow klienta. Korzysci umozliwiaja
marce uczynienie racjonalnej obietnicy: wskazania, jaki namacalny i realny efekt osiagnie odbiorca.
Jednoczesnie odbiorca otrzymuje nagrode / benefit emocjonalny odbiorcy, odwotujacy si¢ do warto-
$ci pozadanych przez odbiorce — a odpowiedz na potrzeby emocjonalne odbiorcy powoduje zmiane
jego zachowania i kreuje jego osobowos¢ — kierujac go ku naszemu produktowi.

Tabela 2. Przyktadowa drabina korzysci dla produktu turystycznego Szlak Zabytkéw Techniki Wojewddztwa
Slaskiego (zrédto: materiaty wtasne — materiaty robocze stuzace opracowaniu Planu Marketingowego SZT)

LT LIS ELVACT LI . poczucie” historii

Benefit racjonalny odbiorcy zdobycie wiedzy

daje wiedze w niebanalny sposéb/rozwija/wzbogaca/ta- :
czy ze Swiatem przodkow :

Benefit Szlaku

réznorodne, potozone nieopodal siebie obiekty, pozwa-
Cechy Szlaku lajace poznac, dotkna¢ historie przedmiotow czy zjawisk, :
ktére towarzysza nam i dzis :

Koncepcje ogolne musimy przeku¢ na konkretne dzialania — kolejnym krokiem jest zdefinio-
wanie celow szczegdtowych w kontekscie promocyjnym. W przypadku projektéw wdrazajacych
idee komercjalizacji czgsto bardzo wazne jest umiejetne poltaczenie kilku celéw i zapewnienie sy-
nergii w ich realizacji w trakcie calego procesu projektowego. Najwazniejsze cele, ktére moga si¢
pojawiag, to:

® Zrealizowanie zalozen projektu - czyli znalezienie zainteresowanych oferta.
® Pozyskanie klientéw i partneréw dla projektu.

® Wzmacnianie wizerunku inicjatora projektu/twdrcy projektu. Promocja marki osoby lub
instytucji — budowanie i wzmacnianie $wiadomo$ci marki.
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® Edukowanie i objecie celami projektu nie tylko jego bezposrednich uczestnikéw, ale cale-
go srodowiska i zainteresowanych grup spotecznych. Cele takie, jak podnoszenie poziomu
wiedzy, majg zwykle szeroki kontekst.

® Promocja warto$ci B+R.

® Realizacja formalnych wymogéw - jesli takie istnieja.

Cele te beda realizowane w rézny sposob, w zaleznosci od specyfiki konkretnej grupy odbior-
cow, jednak zawsze komunikaty te muszg by¢ spdjne, wzajemnie si¢ wzmacniajace i jednoczesnie
adekwatne do potrzeb targetu.

Uwzgledniajac powyzsze analizy, mozna przystapi¢ do opracowywania przekazu dostosowa-
nego do kazdej z grup odbiorcow. W sekcji poswigconej grupom docelowym poruszalismy juz
kwestie przekazu, ponizsze elementy stanowig wazne uzupelnienie procesu pracy nad przekazem,
w ktorym wczesniej wykorzystywano benefity racjonalne i emocjonalne oraz insight konsumencki.

Tworzac przekaz marki, warto pamieta¢ takze o nastepujacych zasadach dotyczacych komu-
nikacji:

1. Wiarygodno$¢ - komunikat oparty na autentycznych korzysciach. Jego odbiorca nie moze
miec¢ watpliwosci, ze opiera si¢ na prawdziwych przestankach.

2. Dopasowanie do grupy docelowej — dokladna analiza grupy docelowej komunikatu pozwala
prawidlowo sprecyzowa¢ potrzeby odbiorcéw, co z kolei da mozliwos¢ trafnego zdefinio-
wania obietnicy i charakteru marki.

3. Unikatowos¢, odréznienie od podobnych ofert/ ustug — w czasach, kiedy otacza nas tak duzy
szum medialny, nie mozna sobie pozwoli¢ na powielanie komunikatow marketingowych.

Dazac do unikatowosci przekazu, trzeba zaproponowac takg obietnice marki, ktorej nie posiada
zaden inny produkt czy ustuga dostepna potencjalnym odbiorcom - tak aby wyrdznic si¢ na ich tle.
W tym kontekscie pojawia si¢ pojecie USP (Unique Selling Proposition) — niepowtarzalnej cechy pro-
duktu, wyrdzniajacej produkt/organizacje na tle podmiotéw stanowigcych jej konkurencje. Zdefi-
niowanie USP pozwala odrdzni¢ dany produkt od innych istniejagcych na rynku, ktére pragng zdoby¢
takie same lub podobne grupy odbiorcéw. Dzieki takiej cesze produkt postrzegany jest przez odbior-
cow jako wyjatkowy, najlepszy w jakiej$ dziedzinie, bezkonkurencyjny. Nalezy pamigtaé, ze choc¢
okreslenie USP jest bardzo pomocnym zabiegiem, nie zawsze jest to mozliwe czy koniecznie. Moze
si¢ bowiem okazac¢, ze to, co proponujemy, nie jest jednoznacznie unikatowe, ale jest wazne, wartos-
ciowe, zwigksza dostepnos¢ — stowem wyjatkowos¢ USP moze by¢ stopniowalna i kontekstowa.

Zdefiniowanie wyrozniajacych cech naszej oferty pomaga w formutowaniu konkretnych prze-
kazow i w wyborze idei przewodniej komunikacji - zwanej takze big idea — na podstawie ktorej
budowany jest/bedzie przekaz dotyczacy produktu. Big idea (koncepcja kreatywna) opiera si¢ na
jednej mysli przewodniej, odpowiednio prostej i przejrzystej, by zachowa¢ jednoznaczny przekaz,
a zarazem wystarczajgco uniwersalnej, by moc na niej oprze¢ najbardziej nawet rozbudowang
kampanie; godzic aspekt ilustracyjny (odwzorowanie rzeczywistosci) i aspiracyjny (odzwierciedla
dazenia marki/ oferty/jej twoércéw). Idea kreatywna przeklada wszystkie dotychczasowe kroki
analityczne i strategiczne na jezyk kreacji. Jej pojemno$¢ i uniwersalno$¢ musi umozliwia¢ konstru-
owanie komunikatu skierowanego do réznych odbiorcéw, odpowiadajacego na ich rézne potrzeby,
a jednoczes$nie caly czas musi by¢ spdjna i zgodna z podstawowym i nadrzednym stwierdzeniem
definiujgcym marke - pozycjonowaniem.
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BIG IDEA DLA SZLAKU ZABYTKOW TECHNIKI WOJEWODZTWA SLASKIEGO®

BIG IDEA - WEHIKUL CZASU :

Odwiedzanie, wedrowanie Szlakiem pozwala nam dotykac historii, unaocznia zmiane, po- :
. zwala ja poczuc i przezyc¢ z bliska, dostownie zmystowo. :
: Szlak nazywamy zatem Wehikutem Czasu. Co tatwo uzasadnic. :
_ Jestesmy w Swiecie maszyn - wehikut to maszyna, to oczywiste! Mozna go nawet zapro-
jektowac, narysowad, stworzyc ikone.
: Jestesmy w Swiecie historii - ale wehikut to przede wszystkim maszyna historyczna, ma-
. rzenie szalonych naukowcéw (lub pisarzy), ktérych rowiesnicy projektowali, budowali urza- :
dzenia, jakie obejrze¢ mozna na Szlaku (nie méwimy zatem o komputerze, robocie itp. - uzy-
: wamy archaicznego stowa ,,wehikut”). :
: Dzieki wehikutowi jestesmy w ruchu - a ruch jest zasadg techniki (nawigzujemy zatem do
kolejnego stowa z nazwy Szlak Zabytkéw Technikil. :
: Co wiecej zachecamy do ruchu!

* http://i.silesia.travel/szt/szt_old/download/PLAN_MARKETINGOWY_SZT.pdf

Wielokrotnie wspominano, ze budowanie marki to proces dtugofalowy i dtugotrwaly, czesto angazuje
wiele réznych podmiotéw, dlatego trzeba jasno ustali¢ zasady komunikowania, tak by wszystkie sygnaty
czy komunikaty realizowaty zalozenia wypracowanych rozwigzan strategicznych. W ramach prac nad
implementacjg big idea nalezy opracowa¢ wskazania dla wykonawcéw - zbior zasad, tzw. mandatories
(elementy obowiazkowe komunikacji, ktére koniecznie musza zosta¢ uwzglednione podczas projekto-
wania przekazéw komunikacyjnych). Mandatories to zestawienie absolutnie zakazanych i jak najbar-
dziej wskazanych elementéw kazdego komunikatu (zwlaszcza filmoéw, plakatéw reklamowych, reklam
prasowych etc.). Oczywiscie ,elementy obowigzkowe” nalezy stosowac¢ rozsadnie i bez nadmiernego,
bezmyslnego rygoru. Jesli konkretna reklama, kontekst jest specyficzny, to elementy ,,zakazane” moga
si¢ na nim pojawi¢. Przykladowe mandatories dla osrodka wypoczynkowego (SPA, rekreacja, uzdrowi-
sko) to np. stosowanie zdjec¢ rodzin wielopokoleniowych i wywotywanie uczucia relaksu w przekazach
poprzez uzywanie stow: odpoczynek, spokdj, harmonia, cisza, oaza, ukojenie.

Jak wida¢, etapy analizy, diagnozy, wnioskowania i wypracowywania ogélnych konceptéw sa
bardzo rozbudowane i wieloaspektowe. Jednak nie wszystkie dzialania promocyjne wymagaja az
tak rozbudowanych zabiegéw analitycznych i koncepcyjnych. Opisane powyzej postepowanie jest
pewnym modelem, z ktérego mozna korzysta¢ w sposéb stosowny do potrzeb. Na pewno nie mozna
pomina¢ analizy, definiowania, charakterystyki i segmentacji grup docelowych oraz pozycjonowa-
nia. Big idea moze by¢ pomocna, moze pozwoli¢ na bardziej niestandardowe i atrakcyjne dzialania.
Ostatnim koniecznym elementem jest stworzenie planu dziatan wedlug zalozen wypracowanej stra-
tegii. Moze polega¢ to na wskazaniu dzialan promocyjnych: jaki przekaz ma by¢ zakomunikowany
(charakter przekazu, czytelne symbole i metafory), jakiemu odbiorcy (grupy docelowe przekazu),
kiedy (harmonogram dzialan), gdzie oraz jak (wybrane sposoby promocji, sugestie rodzaju dziatan).

Szczegolnie wazne jednak jest opracowanie planu dziatan, wedlug ktérego beda realizowane
zalozone cele zgodnie z priorytetami merytorycznymi i czasowymi. Musimy tez uja¢ w projekto-
wanych dzialaniach przestrzen na analize skuteczno$ci po pewnych etapach. Powinnismy mie¢
kontakt z odbiorcami i na biezgco weryfikowaé¢ wplyw podejmowanych przez nas dziatan. Wy-
tyczne strategiczne sg zwykle dos¢ ogélne i mozna je wdrazaé przy uzyciu bardzo wielu réznorod-
nych narzedzi, dlatego warto testowac skuteczno$¢ réznych opcji.



............................................. JAK SKUTECZNIE WYPROMOWAC SWOJ POMYSE NA RYNKU?

Po zrealizowaniu pewnej sekwencji dzialan nalezy dokonac szerszej oceny skutecznosci i ewen-
tualnie zweryfikowac zalozenia strategiczne. Strategie s zwykle opracowywane co najmniej na
2-3 lata, jednak nalezy co pdt roku lub rok weryfikowac¢ ich adekwatnos¢. Internet i rewolucyjne
zmiany, ktore wprowadzit do sposobu komunikacji, powoduje, ze wiele zalozen starzeje sie w bardzo
krétkim czasie. Jaskrawym przyktadem, ktéry dobitnie pokazuje, Ze warto to robi¢, jest przypadek
portalu spotecznosciowego Facebook. Dynamiczny rozwéj tego portalu w Polsce mégt przypasé
na okres po opracowaniu zalozen dla projektu, co spowodowal, ze kiedy powstawala cze¢s¢ strate-
gii komunikacji czy edukacji (a portal byt wtedy w Polsce stabo rozpoznawalny), nie ujeto dziatan
komunikacyjnych z jego wykorzystaniem. Kiedy wdrazano zalozZenia, znaczenie Facebooka i jego
zasieg zwiekszyly si¢ w sposdb tak znaczacy, ze musial zosta¢ wziety pod uwage przez wczesniej-
sze pomijajace go rozstrzygniecia komunikacyjne.

Roéwniez zgodnie z bardzo szerokim rozumieniem pojecia strategia w $lad za implementacja
nastepuje ewaluacja, a ptynace z niej wnioski podlegajg analizie, ktdra jest juz rozpoczeciem ko-
lejnego cyklu strategicznego. W przygotowywaniu promocji kluczowe jest zachowanie wlasciwej
kolejnosci etapow (nawet jesli skupiamy sie tylko na niektorych etapach z wymienionych powyzej).
Gwarantuje to mocne podstawy dziatan promocyjnych czy PR-owych.

PRZYKLAD 1 cd.

W ramach tego opracowania nie zilustrujemy catosci prac nad strategia, poniewaz trudno o tak
daleko posunieta symulacje, bytaby ona sitg rzeczy zbyt uproszczona. Warto podkreslic, ze nasi
bohaterowie nie beda musieli tworzy¢ tak szerokiej i wielowatkowej strategii. Na pewno po-
© winni zastosowa¢ wiedze i analize grup docelowych, ktérej dokonali wczesniej. Wazne bedzie :
takze poddanie koncept analizie SWOT - ze szczegélnym uwzglednieniem wptywu tej analizy
na skutecznos$¢ dziatan komunikacyjnych i promocyjnych (bardzo wazne, by w tej analizie po-
. pracowa¢ nad szansami).
: W projektach, ktore zaktadaja taczenie interesow roznych grup, warto dogtebnie zanalizo-
. wac te czesé, poniewaz moze ona otworzyé nas na nowe pomysty i nowe koncepcje dziatania. :
Po dokonaniu analizy SWOT warto pomyslec o tym, czy nie mozemy przetestowac naszej kon-
: cepcji - czy w naszym najblizszym zaufanym otoczeniu nie ma osob, ktore mogtyby by¢ poten- :
© cjalnie zainteresowane naszg oferta - wowczas zaprezentowanie im jej i zebranie opinii/infor- :
macji zwrotnych moze dla potrzeb projektu spetni¢ funkcje badania marketingowego. Warto
takze przeanalizowac dostepne badania naukowe, ktore dotycza kategorii zjawisk, zachowan
. konsumenckich czy trendéw, w obszarze ktérych miesci sie nasza oferta lub z ktorymi jest :
ona powigzana. Nasi bohaterowie moga w ten sposob wykorzysta¢ swoja przewage w postaci
narzedzi i kompetencji do samodzielnego analizowania badan. Powinni takze dokona¢ analizy
oferty instytucji i firm badawczych, by moc trafniej pozycjonowac wtasna. .
. Po wykonaniu angazujacej czas i wiedzg, ale niekoniecznie Srodki finansowe pracy moga
przystapi¢ do opracowania pozycjonowania swojej marki - czyli nowej marki, ktéra oferuje
: nowe ciekawe rozwigzanie na rynku badan marketingowych i spotecznych. W kolejnych kro- :
kach powinni popracowac kreatywnie ze zgromadzonym materiatem, pomysle¢ nad nazwg oraz
gtéwnym przekazem. Strategiczne przygotowanie do wejscia na ..rynek” w tym przypadku za-
konczy plan - harmonogram dziatan. Aby szerzej omowi¢ zasady tworzenia planu i harmono-
gramu, musimy jeszcze nieco doktadniej przyjrzec sie trendom i narzedziom marketingowym.
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Narzedzia marketingowe /promocyjne/
PR-owe i trendy

Gdy juz okreslono podstawy dzialan, wybrano grupy docelowe, opracowano strategi¢ wprowadze-
nia marki (projektu) na rynek i jej komunikowania si¢ nalezy zaprojektowac konkretne dzialania
oraz wybrac¢ adekwatne narzedzia.

Narzedzia

W niniejszym opracowaniu jako narzedzia bedziemy traktowac wszelkie formy realizacji dziatan,
ktérych celem jest wdrozenie pelnej strategii lub w opcji dostosowanej do wielkosci projektu, zato-
zen strategicznych. Najogolniej rzecz ujmujac, narzedzia te mozemy podzieli¢ na komunikacyjne,
reklamowe, informacyjne/ PR-owe / wizerunkowe i marketingowe.

Komunikacyjne
To kategoria narzedzi, ktore sg absolutnie konieczne, by rozpoczaé, prowadzi¢ i rozwijac jaka-
kolwiek dziatalnos¢ skierowang do wiekszej i ro6znorodnej liczby odbiorcow:

® strona internetowa/strona w portalu spotecznosciowym/blog
® wizytowki
® materialy informacyjne/ oferta

Reklamowe

Najprosciej i najmocniej reklame od innych form oddziela fakt, ze reklama jest narzedziem,
za ktdre placimy - moze by¢ emitowana w prasie, radiu, telewizji, Internecie czy na nosnikach ze-
wnetrznych (stupy ogloszeniowe, plakaty, billboardy, city lighty) i wewnetrznych (przestrzenie
w centrach handlowych, gabloty, szyby wystawowe itp.). Moze przyja¢ posta¢ grafiki drukowane;j,
spotu radiowego, filmu reklamowego lub plakatu. Jej celem jest zachecenie odbiorcy do jakiegos
konkretnego dzialania, raczej operuje prostymi komunikatami, moze mie¢ posta¢ humorystyczna
lub szokujaca, ale jest raczej krotka forma. Narzedziem reklamowym moze by¢ takze mailing lub
e-mailng - czyli masowa wysytka tradycyjna lub wykorzystujaca poczte elektroniczng.

Informacyjne/ PR-owe/ Wizerunkowe

Cala gama dziatan odplatnych i nieodptatnych, ktore nie majg na celu wywotanie u odbiorcy kon-
kretnej reakeji. Dzialania te majg na celu poinformowanie, wzbudzenie emocji, majg by¢ podstawa do
wyrobienia sobie opinii lub oceny danego zjawiska. Bardzo czesto dziatania te majg poszerzy¢ spek-
trum skojarzen, jakie odbiorca ma z dang marka/ oferta/ ustuga. Naturalnie efektem tych dzialan
majg by¢ jedynie skojarzenia pozytywne. Wazne jest takze to, aby zainteresowanie byto samorzutne,
by nie wynikalo z zakupienia gazety (jak reklama prasowa), ale z faktu, Ze dla kogos$ dany temat czy
zjawisko jest wazne i chce mu poswieci¢ uwage. Zainteresowanie staramy si¢ wzbudzi¢ poprzez:

® wydarzenia specjalne - czyli eventy,
® konferencje i spotkania merytoryczne zwigzane z obszarem naszej dziatalnosci - mozemy
je organizowac lub uczestniczy¢ w zorganizowanych przez inne podmioty,
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® dzialania skierowane do mediéw (MEDIA RELATIONS):

« konferencje prasowe,

o study tours,

 $niadania prasowe,

* informacje prasowe,

* o$wiadczenia.

Marketingowe

Zapewne mozna byloby im poswigci¢ osobny rozdzial, poniewaz pojecie narzedzi marketingo-
wych zawiera w sobie wszystkie wyzej wymienione. Powtarzamy je tutaj, by uzupetnic liste o na-
rzedzia prosprzedazowe, czyli wszystkie formy dzialan, ktére majg skutek promocyjny, wptywaja
na wizerunek, ale s3 zwigzane z operacjami wokot wartosci produktu lub ustugi, jakie oferujemy:
czyli promocje, upusty, rabaty, specjalne oferty.

Powyzej wymieniono jedynie najwazniejsze watki, probujac je uporzadkowac, by tatwiej pla-
nowac konkretne dziatania. Warto jednak dodag, ze istniejg takze formy mieszane, taczace cechy
reprezentowane przez zaproponowane powyzej kategorie, np.:

® artykul sponsorowany - gdzie tre$¢ i forma sg blizsze dzialaniom PR-owym, ale jego pub-
likacja nie jest efektem skutecznej relacji z dziennikarzem, lecz formg zaplaty za publika-
cje i ewentualnych negocjacji z dzialem reklamy danego tytulu;

® mailing okolicznos$ciowy lub wizerunkowy - tre$¢ wizerunkowa, ale charakter narzedzia
reklamowy;

® sponsoring - charakter marketingowy - proponujemy materialne §wiadczenie, ale wy-
dzwigk wizerunkowy;

® marketing bezposredni, dziatania B2B - to dzialanie, ktore w zaleznosci od kontekstu i na-
szej skutecznosci lub szczescia moze mie¢ wymiar wizerunkowy lub od razu takze sprze-
dazowy;

Podobnych niuanséw znajdziemy wiele, kategoryzowanie takie moze by¢ nawet przyjemna forma
testowania rosngcych kompetencji w zakresie pojec i funkcji narzedzi oraz dzialan promocyjnych.

Powyzszy przeglad jest oczywiscie bardzo skrétowy, ma na celu tylko zainspirowanie do dal-
szych poszukiwan i wlasnych rozwinie¢. Budujgc plan konkretnych dzialan, warto pamietaé, ze
wlasciwy dobor dziatan i narzedzi cechuja nastepujace elementy:

optymalizacja proporcji kosztow i zasiegu / celowosci;
maksymalizacja szans na dotarcie do grup docelowych;
dopasowanie narzedzi i dziatan do kontekstu;
spojnos¢;

utrwalanie efektow;

unikanie przypadkowosci;

oryginalno$¢ / atrakcyjno$é;

kontrola.
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Trendy

Trendy s3 zmienne, dlatego nie bedziemy tu szeroko omawia¢ aktualnych, bo mogloby sie okazac,
ze w momencie lektury juz przestalty nimi by¢. W projektowaniu dziatan komunikacyjnych sa one
jednak bardzo wazne. Musimy si¢ zastanowic, jakie trendy sa wazne dla potencjalnych grup doce-
lowych i zgodnie z nimi planowac¢ dzialania. Trendy nalezy bardzo silnie taczy¢ z charakterystyka
grup docelowych. Wystepuja oczywiscie pewne trendy globalne, ktérych nie mozemy ignorowac,
bo ksztaltuja globalne gusta oraz preferencje i wplywaja na zycie naszych odbiorcow.

Jednym z kluczowych wspdtczesnych zjawisk, wptywajacych na komunikacje, jest coraz wigk-
sze znaczenie rzeczywisto$ci online. Musimy miec¢ swiadomos¢, ze w Polsce 60 proc. populacji ma
dostep do Internetu i codzienny kontakt z siecia. W obecnym $wiecie, ktéry nie moze juz oby¢ si¢
bez Internetu, zaczyna coraz bardziej dominowac przekonanie, zZe podziat na komunikacje online
i offline nie ma zastosowania. Coraz czesciej bowiem fakty sg takie, ze nawet jesli odbiorcy otrzy-
mujg komunikat poza Internetem, sprawdzaja go w sieci, komunikat jest przez Internet wzmac-
niany lub zmieniany.

Chcemy wskaza¢ kilka coraz bardziej zyskujacych na znaczeniu sposobéw komunikacji przy
uzyciu Internetu. Wiedza o tym powinna pomoéc w projektowaniu strategii komunikacji. Na po-
czatek jednak nalezy wziag¢ pod uwage, ze ilos¢ tresci w Internecie jest... zatrwazajaco ogromna.
I ciggle rosnie! Oto stworzona przez go-globe.com infografika, przedstawiajaca, ile nowych tresci
w Internecie pojawia si¢ kazdej minuty:

Rys. 2. Tresci w Internecie pojawiajace sie w ciggu minuty (zrodto: http://leni-blog.pinger.pl/m/9681863/60-
sekund-w-internecie-jak-wiele-dzieje-sie-w-tym-czasie)
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Ponizej wymieniono kilka zjawisk dotyczacych Internetu, na ktére powinnismy zwrocic szcze-
go6lng uwage:

Dwustronna komunikacja (treéci tworza odbiorcy)

Obszar spotecznosciwy Internetu to nie nowos¢ — od kilku lat rozwija sie i zawlaszcza coraz wiek-
sze przestrzenie. Polega on, w skrocie, na tym, ze po raz pierwszy w historii ludzko$ci mamy me-
dium, ktére umozliwia wzajemng komunikacje nie tylko wybranym grupom (np. przedstawicie-
lom wtadzy lub dziennikarzom), lecz wszystkim. Tzw. prog wejscia jest niezwykle niski — wystarczy
dostep i sprzet, a s one coraz tansze, niekiedy darmowe. Nie trzeba mie¢ wysokich kompetencji.

Oznacza to rowniez, ze z kazdego miejsca na ziemi kazdy ma dostep do tresci opublikowanych
przez kazdego. Rekomendacja naszej ustugi lub negatywna opinia o niej czy o produkcie moze ta-
two dotrze¢ do kazdego zainteresowanego. Co wiecej, takie tresci postrzegane sg przez odbiorce
jako bardziej warto$ciowe niz wszystkie tresci reklamowe, PR-owe i promocyjne - pochodza bo-
wiem od ,,zwyklego czlowieka”, niekierujacego sie checig zysku, wiec szczerego.

Wszelkie teorie marketingowe i wszyscy praktycy reklamy od zawsze podkreslali, ze najsku-
teczniejszg reklama jest polecenie przez znajomego, bliskiego, przyjaciela. Dzigki Internetowi mamy
duzo latwiejszy dostep do tego ,,narzedzia”. Badzmy jednak swiadomi, ze jest to miecz obosieczny:
pozytywna opinia moze nas wywindowac, ale rdwng sife bedzie miata opinia negatywna, ktorej -
z powodu dostepnosci i egalitaryzmu Internetu — nie jesteSmy w stanie i nie powinnismy blokowac.

SOLOMO

Jest to nazwa trendu pochodzgca od trzech zjawisk:

® Social - spoleczne, opisane powyzej; doda¢ do tego mozna takze zjawisko, w ramach roz-
nych dostepnych narzedzi, tworzenia grup, srodowisk, spolecznosci w Internecie.

® Local - lokalne, tym razem jednak niezwigzane tylko z ,,lokalnoscig” pojmowang jako bli-
sko$¢, obracanie si¢ w obszarze matego terytorium i spraw naprawde i na co dzien odbior-
cow dotyczacych; jest to bardziej podkreslenie coraz silniej rozwijajacego si¢ w Polsce ,,1o-
kalizowania” odbiorcy. Dzieki urzadzeniom mobilnym odbiorca sam moze nam/znajo-
mym/ spolecznosci da¢ zna¢, gdzie w danym momencie jest, co robi, z kim, jednoczesnie
dokumentujac to zdjeciem lub filmikiem. Opierajac sie¢ na mozliwosciach geolokalizacji,
marketerzy stosujg rézne mechanizmy promocji, zachecania odbiorcéw do czestszych od-
wiedzin np. w sklepie lub do ,,chwalenia si¢” z odwiedzin.

® Mobile - mobilne, zwigzane z powyzszymi: nie tylko wszyscy maja dostep do Internetu, ale
tez coraz wigksza liczba Polakéw — dysponujac urzadzeniami przeno$nymi — ma ten dostep
w kazdej chwili. Internet w telefonie oznacza, ze w kazdym momencie nasz odbiorca mo-
ze sprawdzi¢ strong internetowy (jesli nie bedzie dostosowana do urzadzenia mobilnego,
70 proc. odbiorcéw juz do niej nie wrdci!), opinie na forach, stron¢ w serwisach spotecz-
nosciowych, ceny ustug. Moze poréwnac nasza oferte z innymi. Moze tez, w kazdej chwili,
blyskawicznie podzieli¢ si¢ ze znajomymi i z calym $wiatem swoim $wiezym doswiadcze-
niem, ktdre sekunde temu zdoby! po kontakcie z nasza ustuga (oby dobrym!).
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Postepujgca personalizacja
przekazu komunikacyjnego/reklamowego

Odbiorcy, dzigki tatwej mozliwosci publikacji swoich tresci, zostawiajg w Internecie coraz wigcej
informacji na swoj temat. I nie méwimy tutaj tylko o podstawowych danych teleadresowych lub
demograficznych. Odpowiednie narzedzia w Internecie potrafiag gromadzi¢ i §ledzi¢ zachowania
oraz preferencje kazdego pojedynczego uzytkownika: wiemy, co lubi, czego nie lubi, co go wczoraj
roz$mieszyto, co sie dzieje w jego zyciu, jakich ma przyjaciol, co ostatnio kupil, a co mu si¢ zepsulo,
na czym byl w kinie - tych informacji jest olbrzymia ilo§¢. Marketing uczy sie je wykorzystywac.
Reklamy moga by¢ przeznaczone wprost do 0séb, ktdre poszukujg nowego odkurzacza w sklepie
internetowym. E-mailing moze zosta¢ zaadresowany z imienia i nazwiska, a w tresci moze odwo-
ta¢ si¢ do ostatniego sukcesu zawodowego — by wzmocni¢ komunikat o wakacjach, ktdre si¢ od-
biorcy naleza.

Multiscreening

Jest to trend faczacy sie z tendencjg do zanikania podziatu na §wiat online i offline. Polega na jedno-
czesnym korzystaniu z wielu kanatéw komunikacji, na robieniu na raz kilku rzeczy, czgsto powia-
zanych z komunikacjg marketingowa. Na przyklad mtode malzenstwo oglada program w telewizji,
zona jednoczes$nie rozmawia na czacie z przyjaciétka — na laptopie, a maz przeglada najnowsze wia-
domosci sportowe na swoim ulubionym blogu w telefonie. Charakterystyczne dla tego zjawiska jest

to, ze kiedy w jednym z kanaléw komunikacji, np. telewizorze, pojawia si¢ interesujaca/zaskaku-
jaca/szokujaca/wzbudzajaca emocje informacja lub przekaz, odbiorcy momentalnie, odruchowo

sprawdzajg ja w pozostalych kanalach: wpisujac hasto do wyszukiwarki w telefonie, wrzucajac zda-
nie jako opis w portalu spoteczno$ciowym czy komunikatorze.

ROPO i reverse ROPO

Kolejne zjawiska, powigzane ze wzrastajacg mobilnosdcig (w znaczeniu: dostgpnoscia do Internetu
mobilnego) odbiorcow, bedace jednymi z kluczowych dla sprzedazy. ROPO (research online - pur-
chase offline) oznacza, ze odbiorcy naturalnie juz tacza swiaty off i on: podejmujac decyzje zaku-
powa, najpierw przeszukujg Internet, sprawdzajac cechy produktéw, ustug, poréwnujac funkcje
i ceny. Zakupy jednak robia offline — idg do tradycyjnego sklepu lub punktu ustugowego. Czasem
dzieje sie tak, bowiem nie da si¢ kupi¢ czy naby¢ jakiej$ ustugi online (cho¢ sg to juz sytuacje nie-
liczne; nawet psychoterapie czy spowiedz mozna przeprowadzic online), czasem chodzi o to, ze od-
biorca chce dotkna¢, sprawdzi¢ w rzeczywistosci rozmiary, wyglad. Niekiedy odbiorca - to nadal
spory odsetek — nie ma zaufania do transakeji przeprowadzanych przez Internet.

Reverse, czyli odwrécone ROPO, to sytuacja odwrotna: odbiorcy najpierw sprawdzaja, ogladaja,
przymierzaja, testujg produkt czy ustuge w swiecie rzeczywistym, w sklepie, a p6zniej transakcje
dokonujg przez Internet, wczesniej szukajac okazji cenowej. Dzieje si¢ tak zwlaszcza w przypadku
produktéw odziezowych - bluzke czy buty warto przymierzy¢, bowiem rozmiary mogg si¢ réznic¢
od standardowych; warto zobaczy¢, jak lezy, jak si¢ prezentuje. W Internecie mozna jednak zna-
lez¢ te same produkty w nizszych cenach - i to jest bardzo mocny argument, aby dokonac¢ zakupu
w e-sklepie. Inng motywacjg do zakupu online sa np. duze gabaryty produktu. Odbiorcy wola, aby
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piekarnik przywiozl i wnidst do domu kurier, nie muszg si¢ wtedy troszczy¢ o transport. W obu
przypadkach — ROPO i odwréconego ROPO rola internetu w decyzji zakupowej jest, jak widac,
nie do przecenienia.

PRZYKLAD 1 cd.

Probujac dokonac ilustracji czesci poswieconej narzedziom i konkretnym dziataniom, propo-
© nowane dla naszych bohateréw rozwigzania podzielimy na kilka etapéw. :

Etap | - wprowadzanie marki:
® Nazwa - ustugi/firmy/koncepcji :
» Nie trzeba od razu ponosic¢ kosztow zaktadania firmy, ale by sie komunikowac, trze-
ba sie przedstawi¢, by sie przedstawic, trzeba sie jako$ nazywac. Warto od razu po-
pracowa¢ nad nazwa i osadzi¢ ja w kontekécie catej strategii - moze sie okazaé, ze
szybko znajdziemy klientdw i nazwa sie szybko przyjmie. Jesli zostanie wymyslona
bez koniecznej refleksji o potrzebach rozwojowych marki oraz oczekiwaniach ak-
tualnych i przysztych grup docelowych - moze by¢ dla nas problemem. Ludzie be-
da kojarzy¢ nazwe, a my, na przyktad, bedziemy musieli jg zmieni¢ ze wzgledu na
nowy obszar dziatalnosci lub nowa grupe docelowg :
® Strona lub wizytéwka internetowa
® Oferta drukowana lub elektroniczna uwzgledniajaca réznych odbiorcéw

® Wizytowki/bilety kontaktowe

Etap Il - wsparcie wprowadzenia marki (warto mie¢ cho¢ 2- 3 zrealizowane projekty) _
' ® Aktywnos¢ w prasie branzowej - informacje i artykuty o nowej firmie, o przyktadach
zrealizowanych projektéw z zakresu B+R

® Udziat w kilku wydarzeniach branzowych (zaréwno akademickich, jak i zwigzanych

z komercyjnym rynkiem badawczym czy reklamowym) :

® Seria testowych spotkan bezposrednich, ktére pozwola zebrac opinie o ofercie

. Etap Ill - rozwdj
: ® Analiza efektow etapow | i ll
® Zwiegkszenie aktywnosci w Internecie

® Opracowanie oferty dla kolejnych grup docelowych

. Stowem: nasi bohaterowie powinni postawi¢ na dziatania bezposrednie wsparte mocnym za-
gospodarowaniem Internetu oraz obecnoscia w mediach branzowych i konferencjach czy sym-
. pozjach. Potrzebuja niskonaktadowych, celowych dziatah oraz merytorycznego wykorzysta- :
. nia Internetu. ;
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Ewaluacja

Docieramy do kolejnego, bardzo szerokiego obszaru zagadnien. Ewaluacja jest uniwersalnym pojeciem
stosowanym w wielu typach dziatan, nie tylko w marketingu. W zwigzku z tym nie zostang tu opisane
narzedzia ewaluacyjne czy zasady prowadzenia ewaluacji, raczej zostanie zwrdcona uwaga na specy-
fike tego etapu realizacji dziatan promocyjnych. W przypadku wdrazania strategii promocji/komu-
nikacji marki nie mozna badac ich skutecznosci zbyt wczesnie - rozpoznawalno$¢ marki buduje si¢
w czasie i jest to proces dtugotrwaly. Poza tym nalezy réznicowac grupy, ktore sg dla nas zZrédlem in-
formacji zwrotnych - powinny one odzwierciedla¢ rozktad naszych grup docelowych. W wielu przy-
padkach ewaluacja jest bezposrednia: podejmujemy dzialanie — pozyskujemy klienta. W dziataniach
projektowych warto na kazdym etapie na biezaco pozyskiwa¢ informacje zwrotne i stale je analizo-
wac. Nie zawsze frekwencja czy liczba oméwien prasowych sa wlasciwym miernikiem, musimy pa-
mietad, ze liczy sie kontekst. Czasami warto zrealizowac study tour dla dziennikarzy, ktéry zaowocuje
jednym materialem, pod warunkiem Ze ten materiat ukaze si¢ w waznym dla nas tytule.

Podsumowanie

Powyzsze tresci maja pomo6c w samodzielnym realizowaniu dzialan komunikacyjnych i promo-
cyjnych. Zaledwie sygnalizujg szerokie spektrum tematéw powigzanych z takimi dzialaniami - za-
réwno zasoby internetowe, jak i niezwykle bogata literatura pozwola Czytelnikom na swobodne
rozwijanie interesujgcych ich watkéw. Mamy nadzieje, ze to zestawienie przybliza tez sens i funk-
cje poje¢ obecnych w jezyku promocyjno-reklamowym.

Myslac o wyzwaniach, z jakimi wiaze si¢ realizacja projektow, pomystéw wdrazajacych idee
komercjalizacji szczegélnie warto pamigta¢ o umiejetnosci zrozumienia i wyczucia perspektywy
potencjalnych grup docelowych. Musimy wyjs¢ poza akademicki kanon i jezyk, musimy opisac je-
zykiem odbiorcéw to, co powstalo, wynikneto z czysto naukowej dzialalnosci. To trudny, ale takze
fascynujacy proces. Wierzymy, ze zawarte powyzej informacje oraz ilustracje beda w tym pomocne.
Zachecamy takze do nowego odczytywania studiéw przypadkow opracowanych na potrzeby projek-
tow, poswieconych komercjalizacji wiedzy z zakresu nauk spotecznych (Rudnicki 2011, 2013). One
takze niosa przyklady aplikacji poruszanych tutaj zagadnien. Szczegdlnie fatwo odnalez¢ proces
poszukiwania grup docelowych - grup interesu. Znajdziemy takze przyktady wyczucia trendow -
jak chociazby w studiach przypadku Lego Logos (Kubat 2011) czy opisujacym internetowy inicja-
tywe Gryfnie (Konkel 2013). Mamy nadziej¢, ze warsztaty, materialy i case’y bede silng inspiracja,
ktéra pociggnie do dziatania.

Stowniczek uzupetniajacy
Ponizej znajduja sie pojecia powigzane z tematykg warsztatow, a nierozwijane powyze;j.
AIDA - nazwa pochodzi od angielskich stow Attention/ Interest/ Desire/ Action. Regula AIDA

w mniejszym stopniu odnosi si¢ do komunikatéw i reklam wizerunkowych, raczej do poje-
dynczego komunikatu, reklamy, ale logika w niej zawarta rzadzi calym procesem komunikacji
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i podejmowania decyzji. Analizujac strategie komunikacji i projekty calo$ciowe kampanii, na-
lezy by¢ swiadomym zadan, jakie stawiamy przed konkretnymi elementami i etapami dziatan
marketingowych. Kazdy komunikat musi mie¢ jakis cel. By go osiagna¢ — musi spelni¢ wymogi
reguty AIDA. Podobnie bedzie z calg strategiag komunikacji: ma ona zmieni¢ wizerunek na po-
zadany, wzmocni¢ go, rozpowszechnic¢ i powigzac z poszukiwanymi decyzjami odbiorcéw. Re-
gula AIDA z czasem byla rozszerzana lub zastepowana nowymi modelami. Jedno z podejs¢ do-
dawalo piagty punkt - zadanie skutecznego komunikatu.

Ambient - formy marketingu niestandardowego; wszelkie innowacyjne wykorzystanie jakiegos ka-
nalu (zalozenie, ze dany przedmiot, ktéry normalnie nie jest no$nikiem reklamowym, moze by¢
nosnikiem) to dzialanie ambientowe, np. kiedys reklama na $rodkach komunikacji miejskie;j.

ATL - skrét z jez. ang. Above The Line — ponad linig; jest to forma dziatan reklamowych, tak zwanych
standardowych, realizowanych w mediach tradycyjnych takich jak prasa, radio, telewizja, reklama
zewnetrzna (media te rowniez nazywa si¢ mediami ATL). Sg to zwykle dziatania bardzo kosztowne,
raczej buduja zasieg w kampaniach - czyli pozwalaja na dotarcie do wiekszej liczby odbiorcow.

B2B - to marketing skierowany do biznesu (ang. businee to business), zazwyczaj wykorzystujacy
narzedzia marketingu bezposredniego. Jest to sposob przekazywania rozbudowanych komu-
nikatéw sformulowanych przez ekspertéw do profesjonalistow.

B2C - to marketing skierowany do konsumenta masowego, uzytkownika koncowego (ang. busi-
ness to consumer). Ta forma komunikacji zwykle szerzej wykorzystuje media masowego zasiegu
i postuguje si¢ bardziej uniwersalnym komunikatem.

Benchmarking - jest to metoda weryfikacji rozwigzan, ale takze sposdb ilustracji potencjatu roz-
wojowego marki. Poszukuje si¢ podmiotéw lub ofert podobnych do danej marki, ktére rozwi-
nely wspdélny dla obu potencjal.

Branding (brand management) — proces zarzadzania marka, komunikowanie jej tozsamosci, po-
zycjonowanie w umystach klientow.

Brief - dokument ujmujacy najwazniejsze zalozenia istotne w danym dziataniu reklamowym / pro-
mocyjnym czy PR-owym; zawiera informacje o produkcie lub ustudze, o dotychczasowych
dziataniach promocyjnych, czesto takze o konkurencji i jej aktywnosci promocyjnej oraz okre-
sla cele dla projektowanego dzialania, a takze zadania dla osob, do ktorych jest kierowany. Jest
formg komunikacji pomig¢dzy klientami a twoércami koncepcji promocji.

BTL - skrot z jez. ang. Below the Line — ,,ponizej linii’; formy marketingu bezposredniego, przesytki
pocztowe, happeningi, materialy promocyjne w miejscach sprzedazy, bezposredni kontakt na
zywo, dzialania niestandardowe (w przeciwienstwie do ATL - niskokosztowe).

CI (corporate identity, identyfikacja wizualna) - system identyfikacji wizerunku danego pod-
miotu, zawierajacy nie tylko nazwe i logotyp, uklad graficzny, kolorystyke, ale i re-
strykcyjne zasady ich uzywania oraz charakterystyke wszelkich materiatéw uzywanych
W promocji.
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E-marketing, marketing internetowy - dzialania marketingowe wykorzystujace strony www
i technologie internetows. Zalicza si¢ do niego takze: marketing wirusowy — dzialanie mar-
ketingowe pozwalajace zamienic¢ klientow w ambasadoréw marki przez wykorzystanie sieci
i uzycie klientow jako no$nikéw promocji (dzieki temu bez nakltadéw na reklame); social me-
dia - internetowe media spolecznosciowe tworzace grupe, spotecznos¢, ktora pozostaje ze sobg
w interakcji, moggce silnie wplywac na marketing, budowanie wizerunku marek; e-commerce -
dzialania umozliwiajace i wzmacniajace sprzedaz w Internecie.

Key messages — komunikaty/ przestania kluczowe; w kazdym komunikacie powinny sie znalez¢é
maksimum trzy przestania kluczowe. Powinny zawiera¢ si¢ nie tylko w stowach, ale réwniez
obrazach, symbolach itp.

Marketing bezposredni (direct marketing) — dzialania marketingowe wykorzystujace techniki bez-
posredniego kontaktu z wybrana grupa klientow, pozwalajace na dostarczenie im informacji
o produkcie bezposrednio (np. przez wysylki pocztowe, telemarketing, e-mail). To jedna z naj-
bardziej efektywnych i mierzalnych metod.

Mobile marketing - dziatania marketingowe i reklamowe wykorzystujgce Internet, skierowane do
uzytkownikow urzadzen przenosnych (zwlaszcza smartfonéw i tabletow). ®
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doktorant w Instytucie Ekonomii i Zarzadzania U]J. Od 2006 roku pracuje w Centrum Innowacji,
Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (CITTRU). Zajmuje si¢ doradztwem w dziedzinie
wlasnosci intelektualnej oraz innych aspektéw wspotpracy nauki i biznesu. Koordynuje wspét-
prace uczelni z firmami (badania zlecone). Prowadzi szkolenia z tematyki przedsiebiorczosci aka-
demickiej, jest autorem wielu publikacji (w tym naukowych). Wspottworzyl regulaminy dotyczace
ochrony i zarzgdzania wlasnoscig intelektualng oraz tworzenia spotek spin-off w Uniwersytecie Ja-
giellonskim oraz w kilku innych polskich uczelniach. e

Katarzyna Konkel - specjalistka w zakresie PR i relacji z mediami. Spore doswiadczenia ma takze

w planowaniu i realizacji kampanii edukacyjnych oraz spolecznych. Doswiadczona trenerka, szcze-
golnie zaangazowana w rozwoj metodologii pracy z zespotami tworzacymi marki terytorialne. Od

2008 roku zajmuje si¢ szeroko pojetym marketingiem regionalnym. Zarzadzata i wspdlzarzadzata

zespotem, ktory opracowal ponad 20 strategii promocji i rozwoju dla miast, wojewddztw oraz in-
stytucji publicznych. Wieloletnia wykladowczyni na kierunkach socjologia, komunikacja w bizne-
sie czy public relations w Wyzszej Szkole Europejskiej im. ks. Jézefa Tischnera. Zawodowo zwigzana

z LOCATIVO, Eskadra PR i Eskadrg MarketPlace oraz Cafe PR, a takze Wyzszg Szkota Europejska
im. ksiedza Jozefa Tischnera i SIW ZNAK. @



KOMERCJALIZACJA WIEDZY. PRAKTYCZNY PODRECZNIK DLA PRZEDSTAWICIELI NAUK SPOLECZNYCH .. ... ... ..

Mitosz Konkel - psycholog, absolwent Uniwersytetu Jagielloniskiego ze specjalizacja w zarzadzaniu
zmiang, ukonczyt studia podyplomowe z zakresu zarzadzania personelem w Wyzszej Szkole Euro-
pejskiej im. ks. Jozefa Tischnera. Certyfikowany trener biznesu i coach (w trakcie procesu certyfi-
kacji). Doswiadczony specjalista HR, cztonek zespotow i lider projektéw z zakresu zarzadzania per-
sonelem. Odpowiada za wspieranie rozwoju pracownikow m.in. poprzez realizacje wewnetrznych
projektow szkoleniowych, jak tez kompleksowych programéw rozwojowych. Uczestniczy w dzia-
taniach z zakresu rekrutacji i selekcji, audytu personalnego, budowania systemdéw ocen pracowni-
kow. Realizowal projekty szkoleniowe i doradcze zaréwno dla klienta biznesowego, pracownikow
organizacji pozarzadowych, pracownikéw akademickich i studentéw. ®

Barbara Miller - od 2006 roku pracuje na Uniwersytecie Jagielloniskim w Centrum Innowacji, Trans-
feru Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (CITTRU). Przez trzy lata zwigzana z zespotem ds. inno-
wacji, gdzie byla odpowiedzialna za identyfikacje innowacyjnych projektéw badawczych, ochrong
wlasnosci intelektualnej i wdrazanie regulacji dotyczacych komercjalizacji. Obecnie w zespole ds.
projektéw CITTRU i na Wydziale Chemii UJ odpowiada za przygotowywanie, koordynacje i roz-
liczanie projektow z zakresu badan aplikacyjnych i wdrozeniowych realizowanych we wspotpracy
z przedsiebiorstwami, finansowanych ze srodkéw unijnych oraz krajowych. Posiada doswiadcze-
nie w prowadzeniu szkolen i doradztwa z zakresu innowacyjnosci, transferu technologii i finanso-
wania dzialalnosci innowacyjnej. ®

Seweryn Rudnicki - socjolog i psycholog, doktor nauk humanistycznych, adiunkt w Wyzszej Szkole
Europejskiej im. ks. Jozefa Tischnera oraz na Wydziale Humanistycznym Akademii Gérniczo-Hut-
niczej. Jako badacz, konsultant metodologiczny lub kierownik uczestniczyt w kilkudziesieciu pro-
jektach badawczych (ilosciowych i jakosciowych) dla réznych branz i organizacji, kierowat tez dzia-
tem badan w think tanku Centrum Analiz Regionalnych. Obecnie stosuje podejscie semiotyczne
w badaniach marketingowych dla klientéw biznesowych i bada zastosowanie nauk spotecznych
w gospodarce. Ma w dorobku autorstwo lub redakcje kilkunastu artykutéw i ksigzek. Adres do ko-
respondencji: srudnicki@wse.krakow.pl. ®

Jan Strycharz - absolwent kierunku ,,stosunki miedzynarodowe” w Wyzszej Szkole Europejskiej

im. ks. Jozefa Tischnera, a nastepnie kierunku Master of Public Policy w Hertie School of Gover-
nance w Berlinie. Cze$¢ programu magisterskiego realizowat na Uniwersytecie Georgetown w Wa-
szyngtonie, gdzie zajmowat si¢ badaniem wptywu tzw. prawa kontraktowego na efektywnos¢ osigga-
nia celow edukacyjnych poszczegélnych stanow amerykanskich. Stuchacz czwartego roku studiow
doktoranckich Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, gdzie zajmuje si¢ problemem zmiany
instytucjonalnej sektora kultury w okresie transformacji wolnorynkowej w Polsce oraz rozwija za-
interesowania naukowe zwigzane z innowacjami, zarzagdzaniem i przedsigbiorczoscig. Obecnie pra-
cuje na Uniwersytecie Jana Pawla II, realizujac kurs z tworzenia modeli biznesowych, jest czton-
kiem zarzadu dwdch organizacji pozarzadowych oraz prowadzi niezalezng dziatalnos¢ trenerska,
szkolgc z kompetencji przedsiebiorczych. Realizowal szkolenia i ustugi konsultingowe dla artystow
(m.in. dla Akademii Sztuk Pigcknych w Krakowie) i organizacji sektora kultury (m.in. w ramach

projektu ,Wiedza i praktyka — klucz do sukcesu w biznesie” realizowanego przez Malopolska Agen-
cje Rozwoju Regionalnego). ®



