PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 543 < 2018

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Urszula Mikiewicz

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: urszula.mikiewicz@ue.wroc.pl

ORCID: 0000-0003-2276-5402

PROBLEMY ZARZADZANIA SPOLKAMI CELOWYMI
POWOLYWANYMI PRZEZ UCZELNIE

ORAZ SAMORZAD W CELU KOMERCJALIZACJI
BADAN NAUKOWYCH — STUDIUM PRZYPADKU

PROBLEMS OF MANAGEMENT OF SPECIAL
PURPOSE VEHICLES SET UP BY THE LOCAL
GOVERNMENT AND SCIENTIFIC INSTITUTIONS
TO COMMERCIALIZE RESEARCH - CASE STUDY

DOI: 10.15611/pn.2018.543.08
JEL Classification: L3, P2

Streszczenie: Prezentowane opracowanie miato na celu wskazanie ponadstandardowych
ograniczen w funkcjonowaniu spotki celowej powolanej przez dwie publiczne instytucje:
uczelni¢ oraz samorzad do komercjalizacji badan naukowych istotnych dla funkcjonowania
regionu. Oba typy instytucji — mimo teoretycznych podobienstw — maja odmienng charakte-
rystyke ze wzgledu na sposob funkcjonowania, wewnetrzne regulacje prawne, zrodta finan-
sowania dziatalno$ci oraz metody zarzadcze. Nasuwa si¢ zatem pytanie o skuteczno$¢ zarza-
dzania powotang spotka celowa zardwno na poziomie strukturalnym (liczba ciat kolegialnych
oraz ich wplyw na dziatalnos¢ spotki), w warstwie wlascicielskiej (sposob komunikacji mig-
dzy wiascicielami spotki) oraz w aspekcie zarzadezym, tj. mozliwos¢ podejmowania decyzji
oraz osiggania celéw przez zarzad. Dodajac do tego istot¢ tworzenia spotek celowych przez
podmioty publiczne (uczelnie), nalezy zada¢ pytanie o sens powotania tego typu organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, spotki celowe, wiedza naukowa, wspotdziatanie.

Summary: The presented study aims to indicate above-standard limitations in the functioning
of a special purpose vehicle, set up by two public institutions: (1) a scientific institution and
(2) local government to commercialize scientific research relevant to the functioning of the re-
gion. However, both types of institutions have different characteristic on the way of function-
ing, internal legal regulations, sources of financing of activities and management methods.
This raises the question of the effectiveness of management of the special purpose vehicles,
both at the (1) structural level (the number of collegial bodies and their impact on the compa-
ny’s operations), the ownership layer (the way of communication between the owners of the
special purpose vehicles) and in the management aspect, i.e. the ability to make decisions and
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achieve purposes by management Adding the major aim of creating special purpose vehicles
by public entities (universities), the question should be asked about the sense of establishing
a special purpose vehicle of this type of organization.

Keywords: management, special purpose vehicles, scientific knowledge, cooperation.

1. Wstep

Komercjalizacja wynikow badan naukowych jest zagadnieniem szczegolnie waz-
nym w realiach gospodarki wiedzy, przektada si¢ bowiem na pozycje konkuren-
cyjna gospodarki narodowej w dobie globalizacji. W miedzynarodowej konkuren-
cji gospodarczej przewage zyskujg kraje wdrazajace oryginalne pomysty wlasnych
tworcow w zakresie produktow, technologii i ustug. Ostatnie lata przyniosty wzrost
zainteresowania komercjalizacja w Polsce [Urmanski 2016, s. 5]. Pojawity si¢ nowe
formy wspierania biznesu i nauki przez sektor publiczny, a w instytucjach nauko-
wych powotano struktury majace wspiera¢ identyfikacje i komercjalizacje warto-
sciowych zasobow, takie jak centra transferu technologii czy tez wyspecjalizowane
spotki celowe. Mimo tych zabiegow komercjalizacja wynikow prac naukowych na
styku nauka — biznes napotyka wiele trudnosci. Bariery wspotpracy gospodarki z na-
uka (i nauki z gospodarka) maja charakter strukturalny i sg podobne w catej Europie.
Do najwazniejszych z nich nalezg [Urmanski 2016, s. 30]:
* brak zaufania inwestoréw do pracy naukowcow i prowadzonych przez nich badan,
» brak zaufania pracownikow naukowych do przedstawicieli biznesu (glownie
wielkich koncernéw) — m.in. obawa przed zbytnig ingerencja firm w dziatalno$¢
naukowcow,
* ograniczenia finansowe — niedostateczne dotacje od panstwa i czgsto brak zrodet
dodatkowego finansowania,
» brak osob i instytucji pomocnych w procesie komercjalizacji,
» trudnosci zwigzane z niejasnym, ciggle zmieniajacym si¢ prawem oraz biuro-
kracja.

Dos$wiadczenie wskazuje, ze najwiekszg role w zmniejszaniu problemow wspol-
nej komercjalizacji wynikéw badan naukowych odgrywa panstwo przez finanso-
wanie takiej wspOtpracy, uwalnianie jej z gorsetu biurokratycznych procedur i pro-
mowanie rozwoju instytucji posredniczacych: od uczelnianych centréw transferu
technologii, parkow technologicznych, spotek celowych po krajowe rady ds. badan
stosowanych i ich strumienie finansowania. W Europie Zachodniej od trzydziestu
lat promuje si¢ stopniowa redefinicje kultur, norm i wartoéci akademickich w strone
akceptowania coraz $cislejszych zwigzkéw instytucji szkolnictwa wyzszego z ich
otoczeniem gospodarczym, czego niewielkim, lecz niezwykle waznym elementem
jest dbatos¢ o komercjalizacje wynikéw badan powstajacych na uczelniach. We
wspotpracy nauka—biznes zderzajg si¢ ze sobg odmienne kultury instytucjonalne,
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organizacje o odmiennych warto$ciach dominujgcych, procedurach postepowania
i indywidualnych zachowaniach. Zmiana retoryki z obu stron na sprzyjajaca wdraza-
niu innowacyjnych rozwigzan ma, jak dotad, ograniczone konsekwencje praktyczne.

Komercjalizacja wiedzy naukowej oraz udraznianiem wspotpracy nauka—biznes
zajmujg si¢ przede wszystkim wskazane wyzej podmioty. Mozliwe jest jednak two-
rzenie konsorcjum przez jednostke naukowa oraz samorzad w celu powotania spotki
celowej do komercjalizacji programéw badawczych.

Podstawowym celem naukowym niniejszej pracy byto wskazanie ponadstandar-
dowych (w stosunku do typowej spotki celowej) ograniczen w funkcjonowaniu pod-
miotu, powotanego przez dwie publiczne instytucje: uczelni¢ oraz samorzad w celu
komercjalizacji badan naukowych istotnych dla funkcjonowania regionu.

Problem badawczy podjety w artykule dotyczy oceny skuteczno$ci zarzadzania
,hybrydowymi”' spotkami celowymi, a wigc tymi, ktore s zatozone przez uczelnie
i jednostke samorzadu terytorialnego. Rozwazajac ten problem, postawiono naste-
pujace pytania badawcze:

1. Jakie organy kontrolne/nadzorcze/wykonawcze wspotuczestnicza w dziatal-
nosci ,.hybrydowej” spotki celowe;j?

2. W jaki sposob powotywane organy wplywaja na skuteczno$¢ zarzadzania
spotka celowy?

3. Jak przebiega komunikacja pomigdzy udziatlowcami spotki oraz miedzy
udzialowcami spotki a zarzadem spotki?

Przedmiot badan dotyczy wspotdziatania w skomplikowanym uktadzie wtasci-
cielskim i rozproszonej strukturze kontrolno-nadzorczej. Badaniu podlega skutecz-
no$¢ zarzadzania na poziomie strukturalnym (liczba ciat kolegialnych i ich wplyw
na dziatalno$¢ spotki), w warstwie wilascicielskiej (sposéb komunikacji miedzy wia-
Scicielami spotki) oraz w aspekcie zarzadczym, tj. realny wptyw na podejmowanie
decyzji przez zarzad spotki. Kwestie formalnoprawne zostaly przez autorke doktad-
nie nakres$lone ze wzgledu na ich olbrzymi wplyw na sposob funkcjonowania spotki
celowej — obiektu badan. Jako metodg badawcza przyjeto analize studium przypad-
ku oraz krytyczng analiz¢ dokumentacji.

2. Komercjalizacja wynikow badan naukowych
poprzez powolanie spolki celowej

Artykut 11 ust. 1 pkt 3 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce okresla, ze do podstawowych zadan uczelni nalezy ,,prowadzenie dziatalno-
$ci naukowej, $wiadczenie ustug badawczych oraz transfer wiedzy i technologii do
gospodarki”. Podobne rozwigzanie obowigzywato w ustawie z dnia 27 lipca 2005 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym. Powielenie odwotania do tych dziatan jako podsta-
wowych zadan uczelni podkresla, jak wazne sg zwiazki nauki z biznesem i nawiagzy-
wanie pomi¢dzy nimi wspdlpracy.

'Pojecie ,,hybrydowe spotki celowe” zostato wprowadzone przez autorke artykutu.
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Przepisy regulujace prowadzenie transferu technologii przez uczelnie zostaty
okreslone w art. 148-160 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Utrzy-
many zostal podzial na komercjalizacje posrednig i bezposrednig oraz podzial na
jednostki dedykowane do prowadzenia kazdego z rodzajow komercjalizacji, czy-
li centra transferu technologii (CTT) i spotki celowe (SC). Zgodnie z nowa ustawa
spotki celowe majg mozliwos¢ prowadzenia dziatan z zakresu komercjalizacji bez-
posredniej. Dodatkowo uczelnia bedzie mogta powierzy¢ spotce celowej powotanej
do prowadzenia komercjalizacji zarzadzanie infrastrukturg badawcza uczelni, szcze-
g6lnie w zakresie jej komercyjnego wykorzystania.

Komercjalizacja posrednia zostata zdefiniowana w art. 149 ust. 1 ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce. Polega ona na obejmowaniu lub nabywaniu udzia-
tow lub akcji w spotkach w celu wdrozenia lub przygotowania do wdrozenia wyni-
kow badan naukowych, prac rozwojowych lub know-how zwigzanego z tymi wyni-
kami. Uczelnia, w drodze umowy, moze powierzy¢ spotce celowej: 1) zarzadzanie
prawami do wynikoéw lub do know-how w zakresie komercjalizacji bezposredniej;
2) zarzadzanie infrastrukturg badawcza.

W zamierzeniu ustawodawcy spotki celowe majg dziata¢ znacznie sprawniej niz
centra transferu technologii czy jakakolwiek inna jednostka wewnatrzuczelniana, bo
w oparciu 0 model komercyjny, z wtasng obstuga ksiegowa, prawng oraz szybsza
Sciezka podejmowania decyzji. Powolanie spotki celowej umozliwia tez podjecie
ryzyka, co jest czesto niemozliwe w jednostce publiczne;j.

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w przeprowadzonej ewaluacji: ,,Diagno-
za stanu transferu technologii za posrednictwem spotek celowych” przeanalizowato
27 studidw przypadku (case studies) spotek, ktore zostaty utworzone i/lub dofinanso-
wane w ramach Programu SPIN-TECH. W rezultacie badania wykazano, ze brakuje
jednolitego modelu funkcjonowania SC, co wynikato nie tylko z rodzaju jednostki
badawczej bedacej wiascicielem spotki, ale takze z charakteru relacji z wtadzami
jednostki. Istotny element stanowila strategia budowania relacji z biznesem. W wy-
padku wigkszosci spotek uczelnianych ich rola w transferze technologii w jednostce
naukowej jest zalezna od funkcjonowania innych jednostek zajmujacych si¢ transfe-
rem technologii [Narodowe Centrum Badan i Rozwoju 2016, s. 15].

Analiza funkcjonowania dziatania spdtek celowych wskazuje, ze sposob ulo-
kowania spotki celowej w strukturach uczelni oraz formalny podzial kompetencji
miedzy spotka celowa a centrum transferu technologii sg wtorne wobec: 1) przy-
chylnos$ci i motywacji wtadz jednostki badawczej do prowadzenia faktycznej, zin-
tensyfikowanej komercjalizacji technologii oraz 2) kompetencji menedzerskich ka-
dry zarzadzajacej spotek celowych. W zakresie punktu pierwszego warunkuje to
wielowymiarowo sytuacje SC: usprawnia procesy komunikacji — w szczegolnosci
podejmowanie decyzji; jest elementem istotnym dla wypracowania sprawnego mo-
delu relacji migdzy SC a CTT; umozliwia dostep do srodkéw finansowych i wkta-
dow niepieni¢znych uczelni (dostgp do pomieszczen, laboratoriow, wniesienie ZCP
i inne); utatwia dostep do kanatéw komunikacji z naukowcami, dziekanami wydzia-



102 Urszula Mikiewicz

tow w wypadku uczelni; integruje promocj¢ SC z jednostka badawczg na zewnatrz
(bardzo wazne jest wykorzystanie jej renomy w kontaktach ze srodowiskiem bizne-
sowym) [Narodowe Centrum Badan i Rozwoju 2016, s. 31].

Obok spoétek celowych, tworzonych w 100% przez jednostki naukowe/jednostki
badawcze, powstaja rowniez podmioty — hybrydy ww. bytow — w ktorych swoje
udzialy ma takze samorzad. Na rynku krajowym zostaly powotane dwa tego typu
podmioty, z ktorych jeden w ciagu ostatnich dwdch lat zmienit forme wilascicielska.
Cel powotywania tych podmiotoéw jest Scisle okreslony i dotyczy realizacji zdefi-
niowanych badan naukowych, ktore sg kluczowe dla rozwoju regionu/kraju, oraz
pozniejszej komercjalizacji powstatych produktow/ustug/technologii. Jako spotki
prawa handlowego dziataja w warunkach rynkowych, co oznacza, ze w okreslone;j
perspektywie sg zobowigzane do generowania przychodoéw. Warto podkresli¢ ogra-
niczenia tych spolek wynikajace ze szczegolnych uwarunkowan prawnych, wtasci-
wych dla akcjonariuszy tych podmiotow. ,,Hybrydowe” spotki celowe kumuluja bo-
wiem w sobie cechy specyficzne dla podmiotow, jakimi sg samorzad oraz jednostki
naukowe. Oprocz wyzwan formalnoprawnych w funkcjonowaniu tych podmiotow
niezmiernie wazne pozostaja rowniez kwestie podejmowania decyzji w tychze spot-
kach i podmiot majacy realny wpltyw na ksztattowanie ich rozwoju.

3. Metoda badawcza

Na potrzeby analizy wykorzystano dwie metody badawcze: metode studium przy-

padku w trybie doboru celowego oraz metode krytycznej analizy dokumentacji.

Analiza studium przypadku zostata przeprowadzona w oparciu o ,,hybrydowa”
spotke celowa — obiekt badan, powotang przez uczelni¢ oraz samorzad w celu ko-
mercjalizacji kluczowych dla funkcjonowania regionu badan naukowych. Analiza
funkcjonowania wybranej spotki celowej pomoze w osiagnigciu celow badawczych,
poniewaz:

*  wystepuje w spoltce rygor formalnoprawny funkcjonowania podmiotu wynikajg-
cy ze struktury wiascicielskiej (uczelnia oraz samorzad) oraz sposobu funkcjo-
nowania (Srodki publiczne oraz komercyjne),

* wystepuje w spolce potaczenie dzialalnosci prospotecznej (realizacja zadania
publicznego) z dziatalno$cig komercyjna,

» celem spotki jest komercjalizacja wiedzy naukowe;j.

Dobdr literatury zostat oparty na przegladzie materiatow zrodtowych z oceng
przydatnosci zrédet z punktu widzenia tematu artykutu. Ze wzgledu na omawiany
problem badawczy postuzono si¢ materiatem zrodtowym w postaci dokumentow
legislacyjnych oraz opracowanymi komentarzami do aktéw prawnych. Ponadto
wykorzystano opracowania przygotowane przez agencje rzadowe. Ze wzgledu na
konieczno$¢ zachowania anonimowos$ci podmiotu badawczego nie ujawniono do-
kumentow statutowych ani nazwy badanego podmiotu.
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Dobor metod badawczych podyktowany zostal relatywng nowoscia zaktadania
spotek celowych przez instytucje naukowe i samorzagdowe. Na rynku krajowym zo-
staly powotane dotychczas dwa tego typu podmioty (w tym jeden stanowigcy obiekt
niniejszych badan). Jednak obserwujac doswiadczenia krajow Europy Zachodniej
oraz krajowa polityke na szczeblu rzadowym oraz samorzadowym w przedmiocie
komercjalizacji wiedzy, nalezy domniemywac, ze ,,hybrydowe” spoiki celowe beda
si¢ stawac coraz bardziej popularne, a poruszony problem badawczy stanie si¢ jesz-
cze bardziej wazki.

4. Analiza funkcjonowania podmiotu badawczego

Obiektem badan jest spotka celowa powotana na mocy porozumienia pomig¢dzy
samorzagdem wojewddztwa a uniwersytetem?. Powotanie spoiki celowej w postaci
spoitki z o.0., ktéra jest operatorem programu badawczego, poprzedzity nastepujace
dziatania formalnoprawne:

1) podpisanie porozumienia w sprawie wspolnej realizacji programu badawcze-
go miedzy samorzadem wojewddztwa a uniwersytetem,

2) podpisanie umowy migdzy samorzadem wojewodztwa a uniwersytetem
w sprawie dofinansowania realizacji programu badawczego w postaci zadania pu-
blicznego.

Podkreslenie ,,zadania publicznego” jest kluczowe dla dalszych analiz ze wzgle-
du na finansowanie dziatalnosci spotki celowej ze srodkow publicznych.

Przedmiotowe dokumenty odwotujg si¢ z jednej strony do zapisow Strategii
Rozwoju Wojewodztwa z dnia 28 lutego 2013 r. i gtownych jego filaréw oraz ustawy
z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa (art. 13 ust. 2) jako uzasad-
nienia do zaangazowania si¢ wojewodztwa we wdrozenie strategicznego programu
badawczego w formule zadania publicznego. Z drugiej strony powotuja si¢ na zapisy
art. 7 ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz na tres¢
Statutu Uniwersytetu i gtdwnych kierunkow jego dziatalnos$ci.

Udzialy w nowo powstalej spotce celowej zostaly podzielone w nast¢pujacy
sposob:

* uniwersytet — 55% udzialow,
» samorzad wojewodztwa — 45% udziatow.

Zgodnie z trescig preambuty do umowy spoétki, ,,celem nowo utworzonej spotki
jest podejmowanie czynnosci promocyjnych, edukacyjnych, wydawniczych ukie-
runkowanych na poprawe kondycji zdrowotnej ludzi, w tym w szczegdlnosci w za-
kresie: prowadzenia dziatalno$ci zwigzanej z promocja zdrowia i zdrowego trybu
zycia, edukacji w aspekcie zdrowego odzywiania, wspierania i promocji dziatalno-

2 Brak zgody wiascicieli spotki na ujawnienie pelnych danych spolki oraz nazw instytucji zatozy-
cielskich, jak i nazwy samej sp6tki celowe;.
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$ci gospodarczej na polu wytwarzania i przetworstwa zdrowej zywnosci lub pochod-
nych suplementow diety, prac badawczo-rozwojowych™.

Spotka zgodnie z Kodeksem spotek handlowych zostala wyposazona w organy
korporacyjne, takie jak:

» Zarzad, ktory pelni swoja funkcja jednoosobowo z pomocg prokurenta,
» Zgromadzenie Udziatlowcow,
» Rada Nadzorcza (od 3 do 5 czlonkéw) z decydujacym glosem uniwersytetu.

Spotka w momencie zalozenia otrzymata opracowany w urzedzie wojewodzkim
plan finansowy przewidujacy przede wszystkim piecioletnia prognoze przychodow.
Wynikalo to z tego, ze jako podmiot dziatajacy rynkowo, oprocz wdrazania pro-
gramu badawczego, spotka celowa miata si¢ w okreslonym czasie samofinansowac
w takich obszarach, jak:

» ustuga certyfikacji i kwalifikacji,

» dziatalno$¢ doradcza w zakresie finansowania projektow,
* dziatalno$¢ pozyczkowa,

* dzialalno$¢ szkoleniowa.

Spotka celowa w formie spotki z ograniczong odpowiedzialnos$cia jest petno-
prawnym przedsigbiorstwem ze wszystkimi prawami i obowigzkami z tego wynika-
jacymi (a w szczegblnosci z generowaniem przychodow). Przedsigbiorstwo zostato
opisane szeroko w art. 1 Zalacznika I do Rozporzadzenia 651/2014 [Zalecenie Ko-
misji nr 2003/361/WE...] jako podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza bez
wzgledu na jego forme prawna.-Kluczowym elementem tej definicji jest fakt rzeczy-
wistego prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a nie forma prawna, w jakiej dzia-
falno$¢ jest prowadzona czy sposob finansowania [Wyrok Trybunatu Sprawiedli-
wosci...2000; 2006]. Przez dziatalno$¢ gospodarcza rozumie si¢ ,,zasadniczo kazdy
rodzaj dziatalno$ci obejmujacej oferowanie towardéw lub ustug na danym rynku za
wynagrodzeniem lub w interesie finansowym” [Wyrok ETS 1987]. Z punktu widze-
nia unijnej definicji przedsigbiorstwa nie jest natomiast istotne, czy dany podmiot
jest nastawiony na przynoszenie zyskow [Wyrok ETS 1980]. Tym samym analizo-
wana spotka celowa jest przedsigbiorca w rozumieniu rozporzadzenia. Niemniej,
aby uzyskac peten obraz dziatalnosci, nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na dodatkowe
aspekty wynikajace ze struktury wiascicielskiej tego podmiotu. Z tego punktu wi-
dzenia mamy bowiem do czynienia z podmiotem publicznym.

Ponadstandardowe ograniczenia wynikajg z liczby powotanych dodatkowych
gremiow. Ich celem jest opiniowanie i nadzorowanie realizacji badan naukowych,
ktorych operatorem jest spotka celowa. Rola opiniodawcza i nadzorcza dotyczy
dziatalno$ci operacyjnej spotki, czyli sposobu pracy, wykorzystywanych narzedzi
oraz tempa realizacji poszczegolnych zadan. Tym samym ograniczenia sg naktadane
na spotke celowg poprzez powotanie:

* Rady Programowej z ramienia zarzadu wojewddztwa, ktéra petni funkcje opi-
niodawczo-doradcza. Do jej zadan nalezy w szczegolnos$ci opiniowanie: rocz-

3 Zatacznik nr 1 do Porozumienia Wojewddztwa i Uniwersytetu, Preambuta.
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nego planu realizacji programu badawczego oraz rocznego raportu z realizacji

programu. Rada Programowa jest organem bardzo rozbudowanym, w sktad kto-

rego wchodzi: 19 przedstawicieli struktur samorzadowych, miejskich, urz¢dni-
czych, 19 przedstawicieli srodowiska naukowego i spolek skarbu panstwa oraz

19 przedstawicieli — partneréw spoteczno-gospodarczych. Nalezy zada¢ pytanie

0 sposob podejmowania decyzji w przypadku tak licznego i zréznicowanego

gremium. Regulamin Rady Programowej wskazuje, ze w podejmowaniu decyzji

Rada dazy do konsensusu, a w przypadku jego braku decyduje glos przewodni-

czacego Rady, ktorym jest marszatek wojewddztwa.

* Rady Wykonawczej z ramienia uniwersytetu powotanej na potrzeby realizacji
programu badawczego. Rada sklada si¢ z 6 0sob, po 3 przedstawicieli kazdego

z udziatowcow, decydujacy glos ma rektor uczelni.

Warto zaznaczy¢, ze osoby zasiadajace w Radzie Wykonawczej zasiadaja row-
niez w Radzie Programowej, powodujac tym samym taczenie przez te same osoby
funkcji opiniodawczo-doradczej z funkcja wykonawczg.

Oprocz wymienionych ciat kolegialnych na proces zarzadzania i podejmowania
decyzji w spotce wywieraja wptyw — w mniejszym lub wigkszym zakresie:

* Doradca rektora ds. programu badawczego,

» Koordynator ds. B+R w programie badawczym (z ramienia rektora) z 3-osobo-
wym zespotem,

»  Prorektor ds. innowacji i gospodarki z 3-osobowym zespotem.

Podsumowujac — w procesie zarzadzania, obok statutowych organow i komorek
funkcjonalnych, wystepuja dwa ciata kolegialne oraz tacznie 8 0sob, ktore w réznym
stopniu i zakresie doradzaja, nadzoruja, kontrolujg dziatalnos¢ spotki celowe;.

5. Zidentyfikowane problemy w funkcjonowaniu spolki celowej
na styku nauka—gospodarka

Analizujac wszystkie aspekty funkcjonowania badanego podmiotu, zwigzane za-
roéwno z funkcja bycia przedsigbiorca, jak i podmiotem publicznym, w hybrydowe;j
spotce celowej mozna wskaza¢ okres§lone problemy zarzadcze, ktore w zdecydowa-
ny sposob wplywaja na dziatalno$¢ organizacji. Wystepujace problemy mozna zi-
dentyfikowac w nastepujacych obszarach: komunikacji oraz zarzadzania i finansow.

5.1. Problemy w komunikacji

Niejasny podziat kompetencji migdzy pracownikami spoitki celowej a pracownikami

uniwersytetu powotanymi do wspoélpracy ze spotka celowa powoduje nieskoordyno-

wany przekaz na linii:

* Spotka celowa — klient zewnetrzny/otoczenie zewnetrzne. Z otoczeniem kon-
taktujg si¢ r6zne osoby, powodujac problem wizerunkowy — od ,.kto zarzadza
spotka” do ,,z kim powinienem si¢ kontaktowac¢”; ponadto dochodzi do sytuacji,



106 Urszula Mikiewicz

w ktorej okreslone czynnosci sg dublowane ze wzgledu na brak komunikacji
i wchodzenie w kompetencje osob zatrudnionych w spolce.

* Spotka celowa — zespoly badawcze uniwersytetu macierzystego. Brak usank-
cjonowania spétki w srodowisku uniwersyteckim powoduje, ze za wspolprace
ze $rodowiskiem naukowym odpowiadaja cztonkowie zespolow powotani do
kontaktu ze spotka, a nie pracownicy spotki.

* Spotka celowa — wladze uniwersytetu/samorzadu. Sprawy kluczowe dla rozwoju
spoitki nie sg omawiane z pracownikami spotki, tylko z osobami przebywajacy-
mi w najblizszym otoczeniu wtadz uczelni lub marszalka.

* Spotka celowa — centrum transferu technologii funkcjonujace na uniwersytecie.
Brak jasnego podzialu kompetencji migdzy spotka celowa a CTT; dodatkowo
uczelnia nie respektuje wiasnych wewnetrznych procedur, naktadajac na spot-
ke celowg zadania, ktorych realizacja jest sprzeczna z tymi procedurami i nie
uwzglednia w catym procesie CTT wlasciciela tychze procedur, co prowadzi do
problemow komunikacyjnych i zarzadczych.

5.2. Problemy w zakresie zarzadzania i finansow

W momencie powotania spotki celowej zostat natozony na spotke obowigzek reali-

zacji planu finansowego sporzadzonego przez pracownikéw urzedu marszatkow-

skiego. Nalezy nadmieni¢, ze plan finansowy byt przygotowany przed powotaniem
zarzadu spolki, dlatego tez jego zakres oraz narzucona forma powodujg brak akcep-
tacji przez aktualny zarzad i kwestionowanie jego zatozen i mozliwosci realizacji

w zatozonym ksztatcie. Ponadto liczba ciat kolegialnych funkcjonujacych w obrebie

spoiki, tak heterogenicznych pod wzgledem sktadu osobowego, do§wiadczenia oraz

partykularnych interesow, prowadzi do eskalacji konfliktéw wynikajacych z:

» koniecznosci czestej sprawozdawczosci do rad/osob zaangazowanych z poste-
poéw w realizacji zatozen programu badawczego, czego przyktadem jest comie-
sieczne sprawozdanie z realizacji rocznego planu realizacji programu badawcze-
go do Rady Wykonawczej. Okres jednego miesigca jest okresem zbyt krotkim
oraz zbyt czestym, aby spotka mogta wlasciwie odda¢ swoje dokonania. Ponadto
spotka wskazuje, ze jest zobowigzana do sprawozdawczo$ci okreslonymi prze-
pisami korporacyjnymi i podatkowymi;

* ponadstandardowej alokacji czasu pracy na dziatalno$¢ administracyjna, a nie na
prac¢ merytoryczng, spowodowanej obowigzkiem sprawozdawczym;

* cech osobowych — udziatowcow spotki cechuje duza odmiennos¢ (szczegolnie
w horyzoncie planowania i oceny), pomimo wspdlnoty bycia podmiotem pu-
blicznym, co bezpos$rednio wptywa na postrzeganie wielu aspektow dziatalnosci
spotki;

* odmiennej kultury organizacyjnej, gdyz samorzad i uczelni¢ definiujg rézne akty
prawne, procedury wewnetrzne oraz zrodto finansowania i wydatkowania $rod-
koéw pienigznych. Taka odmienno$¢ prowadzi do wzajemnego niezrozumienia
1 zamknigcia na argumenty wspolnika.
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Dazenie udziatowcow spotki do samofinansowania spétki jest niemozliwe z po-
wodu nierealnos$ci przyjetych zatozen oraz braku swobody decyzyjnej potrzebnej do
rozwiniecia zdrowej dziatalnosci gospodarcze;.

6. Wnioski i rekomendacje

Analizujac przedstawione problemy, nalezy si¢ zastanowi¢, jakie nalezy podjac
dziatania, aby unikng¢ w przysztosci podobnych putapek funkcjonowania ,,hybry-
dowych” spotek celowych. W praktyce tego typu podmioty sg powolywane do zycia,
aczkolwiek jest to nadal pewne novum. Wedlug posiadanej przez autorkg wiedzy
obecnie w Polsce funkcjonujg dwa tego typu podmioty, w tym jeden stanowigcy
obiekt niniejszych badan. Jednak sg one ,,papierkiem lakmusowym” przemian — je-
zeli tego typu inicjatywy transferu wiedzy si¢ powioda, administracja rzadowa i re-
gionalna zamierza powolywac kilkanascie takiego rodzaju spotek celowych. Istniej
wigc praktyczna potrzeba zajecia si¢ badaniami nad spotkami celowymi powolany-

mi przez uczelnie oraz samorzad do komercjalizacji badan naukowych.

Z poznawczego punktu widzenia istnieje rowniez luka badawcza. Zgodnie z naj-
lepsza posiadang wiedzg wskazywane spotki celowe nie staly sie, jak dotychczas,
przedmiotem dociekan naukowych. Oczywiscie istnieje calkiem pokazna literatu-
ra przedmiotu odnoszaca si¢ do komercjalizacji/transferu wiedzy. Jednak specyfika
spotek celowych komercjalizujacych wiedze na styku nauki, biznesu i administracji
stanowi przestank¢ do podjecia badan. Kierunek dalszych rozwazan nad ,hybrydo-
wymi” spotkami celowymi moze z pewnos$cig dotyczy¢ oceny sprawnos$ci systemow
zarzadzania tego typu podmiotami, z uwzglednieniem ich uwarunkowan organiza-
cyjnych.

Whioski i rekomendacje wyptywajace z analizy niniejszego studium przypadku
mozna rozpatrywac na trzech ptaszczyznach:

1. Wprowadzenie dziatan zaradczych w obecnej dziatalnos$ci spotki, tj.:

* ,,odchudzenie” spotki celowej z natozonych ograniczen — czy to w postaci stwo-
rzonych gremidw, czy tez powotanych 0sob pracujacych poza spotka, lecz maja-
cych realny wplyw na dziatalnos¢ spoiki,

* uznanie spotki celowej przez wladze uniwersyteckie oraz samorzad za niezalez-
ny byt oraz przywrocenie zarzagdowi spotki znacznej decyzyjnosci,

* wypracowanie z zarzagdem spotki nowego biznesplanu (w oparciu o aktualng,
maksymalnie doktadng analiz¢ rynku), za realizacje ktorego zarzad przyjmie
petna odpowiedzialnose,

» ,,0dchudzenie” spotki z natozonych obowigzkow sprawozdawczych, uznajac
sprawozdawczos¢ wymagang przez KSH za w peini wystarczajaca i zabezpie-
czajaca interesy udzialowcow,

* precyzyjne okreslenie miejsca spotki celowej w strukturze uczelni (kompeten-
cje, odpowiedzialnos¢, uprawnienia wobec komorek organizacyjnych uczelni),
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» zapewnienie spolce celowej stabilnosci finansowej poprzez: przyznanie stalej
dotacji na dziatalno$¢ statutowa, ktéra bedzie uzupetlniana dochodami z dziatal-
nosci komercyjnej lub wyposazenie spotki w majatek trwaly lub wartosci nie-
materialne i prawne (np. patenty), ktore beda zrodtem dodatkowych przychodow
z komercjalizacji.

2. Wprowadzenie zmian na pltaszczyznie prawnej, tj.:

* uregulowanie w krajowym systemie prawnym mozliwosci wspotpracy jednostki
naukowej 1 samorzadu w zakresie wspolnego powotywania spotek celowych,
w ktorym zostatyby jasno okreslone podstawa prawna ich tworzenia, zakres od-
powiedzialnosci i decyzyjnosci zarzadu, ramy prawne powotywania dodatko-
wych gremidéw, mozliwe zrodta finansowania dziatalnosci spotki
3. Rekomendacje dla nastgpnych podmiotow ,,hybrydowych’:

* szanse powodzenia spotek ,,hybrydowych”, biorac pod uwage obecne doswiad-
czenie, wydajg si¢ znikome. Nie ma bowiem mozliwosci, aby sprawnie zarzg-
dza¢ spotka z przedstawionym gorsetem proceduralnym oraz punktem decy-
zyjnym umieszczonym w miejscach poza spotka. Ponadto dazenie wielu osob
o partykularnych interesach do ingerowania w proces decyzyjny i wykonawczy
prowadzi do napie¢ i konfliktéw wewnetrznych, przenoszac cigzar wysitku z co-
dziennej pracy na wypracowywanie porozumienia zaréwno z jednostka nauko-
wa, jak 1 z urzgdem;

* nalezy si¢ zastanowi¢, czy forma prawna, tj. spotka z ograniczona odpowiedzial-
noscia, jest najlepsza forma dla tego typu podmiotéw. Nie mozna bowiem by¢
z jednej strony podmiotem gospodarczym, a z drugiej publicznym, gdyz prowa-
dzi to do paralizu funkcjonowania podmiotu. Nalezy rowniez rozwazy¢ sensow-
no$¢ kooperacji uczelni i samorzadu w powyzszym zakresie. Z przedstawionej
analizy jasno wynika, ze rozbiezno$¢ tych podmiotdéw, czy to w obszarze proce-
duralnym, czy tez ludzkim (nasigknigcie dotychczasowa kulturg organizacyjna),
jest na tyle powazna, ze uniemozliwia wspotdziatanie i korzystniej bytoby dla
spotki celowej, gdyby jej wlascicielem byt jeden podmiot: uczelnia lub samo-
rzad.

Na koniec przedstawionej analizy nalezy podkresli¢, ze zamiarem ustawodawcy

w zakresie mozliwosci powolywania spolek celowych byto usprawnienie procesu
komercjalizacji badan naukowych. Przedstawiona sytuacja jednej z dwoch hybrydo-
wych spotek celowych pokazuje, ze brakuje zrozumienia dla tworzonej materii oraz
nadmierna che¢é sprawowania kontroli przez zatozycieli prowadzi do unicestwienia
stlusznego w swej istocie zatozenia. Jezeli nie zostang podjete dziatania zaradcze, to
omawiana spotka celowa moze si¢ sta¢ kolejnym przyktadem zmarnowanej szansy
oraz zmarnotrawionych pienigdzy publicznych.
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