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PREM
ESSE 

• 
Più dom

ande che risposte…
partendo dall’esperienza 

pratica 
• 

Esiste un som
m

erso (2/3 brevetti a nom
e delle persone 

– anvur sua rd) 
• 

Facciam
o piu d

i quello che com
unichiam

o  
• 

Non abbiam
o il sistem

a (cfr. Israele).. È un problem
a 

m
a un ‘opportunità per cam

biare il sistem
a 

• 
Il principale fattore d

i successo per interazione con 
industria? (esistenza d

i “entry point”) – UIN conference 
– Aicipi…
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Traettorie 

• 
Integrazione Ricerca, Didattica e Terza M

issione 
• 

Il brand  
• 

Il public engagem
ent e lo story telling 

• 
L’im

patto della ricerca 
 

• 
Apertura dei processi a d

iversi stakeholders  
• 

Laboratori d
i ricerca pubblico privati ? 

• 
Student entrepreneurship ? 

• 
Il Placem

ent visto dalle Aziende ? 
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Organizzazione 

• 
Ricerca ancora nei singoli d

ipartim
enti? 

• 
Quali servizi centralizzati e quali nei d

ipartim
enti? 

 • 
Quale confine organizzativo tra aree Ricerca, Terza 
M
issione, Internazionalizzazione, Didattica?  

 • 
Quali possibilità d

i esternalizzazione? Di quali processi? 
C
on che form

e (società, consorzi, associazioni, 
fondazioni?) 

• 
Passaggio dalla logica d

i processo a quella d
i utente, da 

quella d
i cliente a quella d

i partner, dall’egosistem
a 

all’ecosistem
a 
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1. Take Hom
e M

essage  

• 
One – size – fits - all policies R &

 TM
 does not w

ork: 
variabili in funzione dell’università, del settore d

i 
ricerca e del contesto geografico 

• 
La ricerca ha bisogno d

i m
ostrare il suo IM

PATTO che 
non è solo/più il Trasferim

ento Tecnologico 
• 

professionalità senior e endorsm
ent politico sono 

cond
izione necessaria: autonom

ia e cooperazione la base 
del successo 

• 
Università com

e PARTNER d
i SVILUPPO ECONOM

ICO (per le 
pm

i il problem
a è che gli addetti non hanno il nostro 

linguaggio e gli studenti saranno nostri am
basciatori) 
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2. THM
 e Hom

ew
ork  

• Think out of the box superare gli schem
i ed essere 

creativam
ente flessibili  

• Non farci prendere dalla sindrom
e del Palio d

i 
Siena (ok perdere purchè perda anche tu) - Passare 
dall’Egosistem

a all’Ecosistem
a della ricerca e TM

 –
aum

entare la velocità m
ed

ia dei vagoni (NETVAL) 
• Bene Ricerca d

i qualità e attrattiva per partnership 
d
i lungo periodo con grand

i gruppi industriali 
• Bene anche m

odello delle Flagship universities per 
il territorio 
!
 Sostenibili entram

bi i m
odelli? 

!
 Quale m

odello per l’Italia?  
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TTO
&M

odels&&
and&Best&Prac:ces&
!!!!!
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CO
N

TEXT 

N
um

ber&of&TTO
s&&incresing&over&the&last&20&years&(>1000)&

&TTO
&im

portance&likely&to&increase&because&of&several&trends:&
"
 know

ledgeKbased&econom
y&

"
 1/3&R&

D&concentrated&in&universi:es&and&PRO
s&

"
 intensifica:on&of&know

ledgeKdriven&interac:ons&betw
een&universi:es&

and&industry&&
"
 w

orld&of&science&and&business&have&becom
e&intertw

ined&in&so&called&
open&innova:on&ecosystem

s&
"
 increasing&

num
ber&

of&
public&

policies&
designed&

to&
encourage&

exploita:on&and&com
m
ercialisa:on&of&scien:fic&discoveries&

&
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W
H

AT IS A TTO
? 

W
indow

: for 
researchers and for 

industries 

Engine: transform
ing 

science into innovation 

U
niversity&

Enterprise&Translator: betw
een 

language of university 
and language of 

businesses 
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TTO
 KEY D

IM
EN

SIO
N

S 
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1. STRATEG
IC CO

M
M

ITM
EN

T AN
D

 M
ISSIO

N
 

U
N

/O
TA w

orkshop report ( 1991)&

T
he endorsem

ent 
and 

support 
of 

P
R

O
’s 

top 
m

anagem
ent 

is 
 

of 
key 

im
portance 

to 
im

plem
ent 

a 
successful technology transfer practice 
 The engagem

ent of the top m
anagem

ent in em
bracing 

technology transfer as a core role of the institution, is critical 

both in order to build consensus w
ith in the P

R
O

 and to 
support 

its 
institutional 

m
ission 

tow
ards 

external 
stakeholders 
 S

trong and unam
biguous university leadership support is 

critical to the continuous grow
th and developm

ent of 
a professional TTO

 operation 
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R
esources C

om
m

itm
ent 

Lack of im
plication from

 U
niversity M

anagem
ent 

Lack of investm
ent (financial, hum

an resources, etc) 

 
Strategy 

TT is not in the strategic m
ission 

STRATEG
ICAL CO

M
M

ITM
EN

T AN
D

 M
ISSIO

N
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M
ISSIO

N
 - G

O
ALS 

&"
 Facilitate&

the&
transfer&

of&
university&

created&
inven:ons&

into&
new

&
products&and&services&for&public&use&and&benefit&

"
 Prom

ote&regional&econom
ic&grow

th&and&job&crea:on&
"
 Rew

ard,&retain,&recruit&faculty&and&graduate&students&
"
 Create&new

&rela*
onships&w

ith&industry&

"
 Generate&net&royalty&incom

e&for&TTO
,&inventors,&university&

"
 Generate&new

&funding&support&for&university&and/or&faculty&from
&

sponsored&research&funding,&consul:ng&opportuni:es,&dona:ons&of&
m
oney&or&equipm

ent&
"
 Serve&as&a&service&centre&to&the&university,&faculty,&students,&staff&on&all&
areas&related&to&IP&

"
 Ac:vely&facilitate&form

a:on&of&university&connected&start&up&com
panies&
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 2. STRU
CTU

RE 

PRO
&

K
TO

 
PRO

&

K
TO

 

    K
TO

 

PRO
&1&

PRO
&1&

PRO
&1&

D
epartm

ent&type&
&

Subsidiary&type&
&

Independent&organiza*
on&type&
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Efficient 
Scale 

Pooling 

A m
inim

um
 efficient scale is an im

portant 
condition for the success of the TTO

 

Pooling resources and skills 

STRU
CTU

RIN
G

 FO
R CRITICAL M

ASS 
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 experts in IP protection,  
experts in legal issues,  
experts in technology exploitation 

m
ore suitable for TTO

s in the early stages of developm
ent and 

w
ith a sm

all staff 
 H

orizontal C
onfiguration .. Per processi 

IN
TERN

AL STRU
CTU

RE 

04&



 TT professionals serving specific schools/scientific 
areas of the P

R
O

 
and operating as a single point of contact  
for researchers, from

 idea to m
arket 

m
ore accessible for larger TTO

s, in m
ore advanced stages of 

developm
ent and operating in a P

R
O

 w
ith a variety of scientific 

areas 
 Vertical C

onfiguration …
per aree disciplinari 

IN
TERN

AL STRU
CTU

RE 

04&



involving deep expertise in specific dom
ains  

(i.e. IP, legal)  
and TTO

 professionals dedicated  
to specific S

chools or scientific/technical dom
ains 

ideal structure for an established TTO
 operating in a m

ore m
ature 

environm
ent 

M
atrix C

onfiguration 

IN
TERN

AL STRU
CTU

RE 
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3. PRO
CESS 

&3&TTO
&core&processes:&

"
 Collabora*

ve&and&sponsored&research&
"
 Paten*

ng&and&licensing&
"
 Spin&off

&crea*
on&

&TTO
&opera:on:&

"
 Contract&nego:a:on&and&m

anagem
ent&

"
 IP&m

anagem
ent&

"
 Business&developm

ent&
"
 Project&adm

inistra:on&
"
 Financial&m

anagem
ent&

In&addi:on…
..&

"
 Raising&aw

areness,&training,&crea:ng&IP&culture&
"
 Providing&consul:ng&or&advisory&service&on&any&issues&rela:ng&to&IP&

"
 M

anaging&ow
n&TT&projects&

&&
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TRAD
ITIO

N
AL M

O
D

EL 

Tradi:onal&m
odel&of&university&technology&transer&(M

odels&and&m
etjhods&of&unviersity&technology&transfer,&S.&Bradley,&C.S.&Hayter,&A.N

.&Link,&June&2013,&U
niversity&of&N

orth&Carolina&
Greensboro&
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STILL TRAD
ITIO

N
AL M

O
D

EL? 

Tradi:onal&m
odel&of&university&technology&transer&(M

odels&and&m
etjhods&of&unviersity&technology&transfer,&S.&Bradley,&C.S.&Hayter,&A.N

.&Link,&June&2013,&U
niversity&of&N

orth&Carolina&Greensboro&
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M
ulti- 

disciplinary 

S
ecure 

S
ecure the staff w

ith proper skills 

 
S

kills 
H

ard and soft skills are needed 

M
ultidisciplinary com

petences in the team
 are 

essential 

R
EC

R
U

ITIN
G

 TA
LEN

TS 
4. PEO

PLE 
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Sm
all 

Team
s 

R
ecognition 

H
ow

 to grow
 and im

prove w
ith sm

all team
s 

 R
etention 

 H
ow

 to retain people once trained 

R
ecognition to the TTO

s staff 

4. PEO
PLE 

C
O

N
TIN

U
O

U
S TR

A
IN

IN
G

 A
N

D
 

PR
O

FESSIO
N

A
L D

EVELO
PM

EN
T 
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Internal training-on-the-job 

M
entoring by m

ore experienced TT m
anagers (N

E
TVA

L) #
 

E
xternal courses or support by external experts (N

E
TVA

L) #
 

 M
ixing strategy for training 

TRAIN
IN

G
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Exogenous:&
&"
 external&environm

ent&that&fully&suppor:s&industryKscience&links&
&"
 proxim

ity&to&regions&w
ith&a&concentra:on&of&high&tech&firm

s&
&"
 legal&environm

ent&that&facilitates&the&transfer&of&research&results&to&the&
m
arket&

&&&&

CRITICAL SU
CCESS FACTO

RS 

04&



&Endogenous:&
&"
 Clear&strategic&goals&

"
 Q

uality&of&research&

"
 Staff&skills&

"
 Governance&and&financial&autonom

y,&strategic&flexibility&

"
 Incen:ve&system

s&(for&academ
ics&and&TTO

&staff)&

"
 M

arke:ng,&com
m
unica:on&and&netw

orking&

"
 Con:nous&benchm

arking,&against&best&prac:ce&,&be&part&of&a&com
m
unity&

&&&

CRITICAL SU
CCESS FACTO

RS 

04&



IP&Exploita:on&
Collabora:ve&Research&
!!!The!Dow

ling!review
!report!

IP!nego8a8on!…
!The!w

ay!@
!NETVAL!!and!Alm

a!M
ater!Studiorum

!!

!!
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A
cadem

ia&and&industry:&Com
panies&on&cam

pus&

Fundam
entally,&a&university&m

ust&view
&com

panies&as&
partners&in&its&research&and&educa*

on&m
ission,&not&

sim
ply&as&an&alterna*

ve&revenue&source&
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A
cadem

ia&and&industry:&Com
panies&on&cam

pus&

Successful&academ
ia–industry&partnerships&require:&

Com
m
on%interests%%
Trust%

G
ood%com

m
unica1on%

For&each&of&these,&proxim
ity&helps&
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• Inserire&tabelle&del&docum
ento&uk&

collaborazione&università&im
presa&

30&

05&



31&

05&



32&
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Tipologia&delle&collaborazioni&(1)&–&statem
ent&N

ETV
A
L&P&A

ICIPI&33&

$
 
Le&:pologie&di&relazione&analizzate:&&

&Servizio&P&Sviluppo&P&R
icerca&innova*

va&P&D
oR

orato&ricerca&

$
 
Q
ualunque&sia&la&:pologia&di&relazione&in&cui&le&par:&operino&varrà&

sem
pre&tra&loro&il&principio&generale&secondo&cui&l’U

niversità&non&
opera&in&regim

e&di&concorrenza&nei&confron*
&dell’Industria,&

bensì&risulta&fortem
ente&interessata&a&che&l’Industria&possa&

sfruhare&l’innovazione&generata&nell’am
bito&della&collaborazione.&

Q
uesto&in&term

ini&sia&di&beneficio&del&sistem
a&Paese&sia&di&visibilità&

e&reputazione&dell’U
niversità&stessa&

$
 
L’U

niversità&assicura&quindi&il&trasferim
ento&dell’innovazione&e&

dei&rela*
vi&diriV

&di&proprietà&intelleR
uale&genera*

&dai&propri&
ricercatori&nelle&fasi&e&secondo&le&m

odalità&ritenute&opportune,&
declinate&tenendo&conto&della&:pologia&di&rapporto&e&del&
contributo&di&innovazione&trasferibile&

05&



Tipologia&delle&collaborazioni&(2)&

34&

$
 
“ContraR

o&di&servizio”&

&&% 
L’&Industria&richiede&all’U

niversità&la&realizzazione&di&un’aV
vità&

standard&nell’am
bito&di&com

petenze&o&capacità&tecnologiche&
consolidate&e&rou:narie&

% 
Riguarda&&l’esecuzione&di&analisi,&sintesi,&test,&indagini&che&non&
prevedono&&appor:&specificam

ente&originali&e&inven:vi&da&parte&del&
ricercatore&universitario,&ad&es.&l’analisi&rou*

naria&anche&se&
com

plessa&di&un&prodoR
o&o&per&la&quale&occorre&una&strum

entazione&
non&in&dotazione&all’azienda,&ovvero&la&preparazione&di&prodoi

&no:/
standard&

% 
C’è&un&rapporto&cliente&&–&fornitore&di&servizi&

% 
In&tale&:pologia&di&relazione,&i&risulta:&ahesi&sono&rappresenta:&da&da:&
e&relazioni&di&carahere&tecnico&scien:fico&

% 
U
na&proprietà&industriale&intesa&com

e&soluzione&innova:va&
proteggibile&ahraverso&&il&breveho&o&altra&form

a&di&protezione&
rappresenta&un&risultato&del&tuho&inusuale&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&
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Tipologia&delle&collaborazioni&(3)&

35&

$
 
“ContraR

o&di&sviluppo”&

&% 
Si&traha&di&ricerca&applica:va&su&progeV

&di&oV
m
izzazione&o&selezione&

di&prodoV
&o&applicazioni&già&in&fase&di&sviluppo&presso&la&stessa&

azienda&com
m
ihente&

% 
l’Industria&concepisce&autonom

am
ente&&l’idea&progehuale&che&sarà&

im
plem

entata&nell’am
bito&della&collaborazione&e&chiede&all’U

niversità&
un&intervento&qualificato&volto&all’oi

m
izzazione,&validazione,&

all’im
plem

entazione&dell’idea/tecnologia&
% 

La&generazione&di&nuova&proprietà&intelleR
uale&rappresenta&un&outP

put&possibile&delle&aV
vità&del&ricercatore&e&si&m

ostra&generalm
ente&

correlata&all’innovazione&di&backPground&dell’Industria&finanziatrice&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&
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Tipologia&delle&collaborazioni&(4)&

36&

$
 
“ContraR

o&di&ricerca&innova*
va”&

% 
Progei

&con&una&m
arcata&propensione&all’innovazione,&

quali,&ad&esem
pio,&&un&nuovo&prodoho&o&nuovo&uso&di&un&

prodoho/applicazione&dell’azienda.&N
ella&categoria&

potrebbero&rientrare&le&ai
vità&di&ricerca&di&base/

esplora:va&che&por:no&all’individuazione&di&nuove&possibili&
soluzioni&applica:ve&

% 
In&tali&ipotesi,&il&contributo&universitario&di&innovazione&è&
par:colarm

ente&rilevante&anche&se&avviene&in&com
pleta&

collaborazione&con&i&ricercatori&industriali&
% 

La&generazione&di&nuova&proprietà&intelleR
uale&è&un&

risultato&contem
plato&dal&program

m
a&contrahuale&e&

rappresenta&un&outPput&altam
ente&desiderato&e&probabile&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&
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Tipologia&delle&collaborazioni&(5)&

37&

$
 
“B
orsa&di&studio&post&laurea&finanziata&dall’industria”&

% 
Collaborazione&volta&a&sponsorizzare&il&livello&di&form

azione&più&elevato&
nell'ordinam

ento&degli&studi&universitari&con&l’obiei
vo&di&preparare&

ricercatori&che&abbiano&le&com
petenze&e&l'ai

tudine&per&esercitare&
ai

vità&di&ricerca&di&alta&qualificazione&
% 

L’argom
ento&di&m

assim
a&della&ricerca&ed&il&rela:vo&percorso&di&

svolgim
ento&vengono&stabili:&di&com

une&accordo&tra&il&referente&dell’&
industria,&il&dohorando&e&il&suo&responsabile&in&U

niversità&
% 

Aspeho&fondam
entale&di&questa&:pologia&di&collaborazione&è&la&

definizione&degli&aspeV
&rela*

vi&alla&pubblicazione&(sia&ar*
coli&sia&la&

tesi)&da&parte&del&dohorando&o&del&borsista,&essendo&questa&una&
necessità&nonché&un&obbligo&del&suo&percorso&form

a:vo&
% 

In&questa&:pologia&di&collaborazione&vi&è&un’alta&possibilità&di&
generazione&di&IP&industrialm

ente&sfruR
abile&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&

05&



Titolarità&e&sfruR
am

ento&com
m
erciale&dei&risulta*

&

38&

ovvero&soggeR
a&a&trasferim

ento&
all’Industria&da&registrarsi&dopo&
pubblicazione&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&

05&



A
lcuni&principi&generali&(1)&

39&

$
 
1.&La&generazione&di&nuova&proprietà&intelleR

uale&non&è&
un’obbligazione&contraR

uale&m
a&rappresenta&un&outKput:&

% 
inusuale&(servizio),&ovvero&

% 
possibile&e&generalm

ente&correlata&all’innovazione&di&background&dell’Industria&
finanziatrice&(sviluppo),&ovvero&

% 
probabile&e&si&m

ostra&com
e&derivante&dal&background&tecnologico&sia&dell’Industria&

finanziatrice&che&dell’U
niversità&ed&è&fruho&dell’applicazione&di&conoscenze&

conoscenze&accadem
iche&alle&tecnologie&aziendali&(ricerca&innova:va)&

$
 
2.&G

li&IPR
s&in&prim

a&istanza&sono&di&chi&li&ha&prodoV
&(personale/

background&U
niversità&vs.&personale/background&Industria)&

$
 
3.&Le&U

niversità&sono&tenute&ad&assicurare&m
eccanism

i&effi
cien*

&di&
trasferim

ento&&&degli&IPR
s&all’Industria&finanziatrice,&secondo&schem

i&
defini:&a&priori&con&il&com

m
ihente&

&&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&

05&



A
lcuni&principi&generali&(2)&

40&

$
 
N
el&caso&di&risulta:&consegui:&esclusivam

ente&dai&ricercatori&
dell’Industria,&il&deposito&della&dom

anda&di&priva:va&sarà&eff
eR

uato&
esclusivam

ente&a&nom
e&dell’Industria&&

$
 
N
el&caso&di&risulta:&derivan:&dalle&ai

vità&condohe&&dai&ricercatori&del&
U
niversità&&e&nel&caso&di&risulta:&derivan:&dalle&ai

vità&condoR
e&

congiuntam
ente&dal&personale&dell’&Industria&e&dell’&U

niversità,&il&
deposito&della&dom

anda&di&priva:va&potrà&essere&eff
eR

uato&a&nom
e&

congiunto&dell’Industria&e&della&U
niversità&

$
 
L'U

niversità,&senza&oneri&aggiun:vi&,&collaborerà&con&l’Industria&per&la&
loro&effei

va&protezione&,&m
a&tui

&i&dirii
&di&sfruR

am
ento&dei&risulta*,&

incluso&il&diriho&a&decidere&del&deposito&delle&rela:ve&dom
ande&di&

priva:va&potranno&essere&assegna:&in&form
a&esclusiva&alla&Industria&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&
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A
lcuni&principi&generali&(3)&

41&

$
 
In&par:colare&l’U

niversità&fornirà&&il&supporto&necessario&per&la&
redazione&del&testo&della&dom

anda&e&qualsiasi&aho&necessario&
all’espletam

ento&delle&pra:che&brevehuali&

$
 
Al&deposito&della&dom

anda&di&breveho&l’Industria&potrà&far&
sohoscrivere&all’U

niversità&un&aR
o&di&cessione&della&propria&

quota&di&:tolarità&del&breveho&a&favore&dell’Industria&e/o&una&
licenza&dei&diriV

&di&sfruR
am

ento&

$
 
Il&corrispei

vo&del&trasferim
ento&dei&dirii

&verrà&concordato&
caso&per&caso&e&la&sua&definizione&potrà&essere&richiesta&già&in&
sede&di&Contraho&di&Collaborazione&

&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&

05&



D
overi&dell’U

niversità&

42&

$
 
Affi

nché&i&principi&vis:&possano&essere&applica:&occorre&definire&
schem

i&contrahuali&che&garan:scano&le&par:&ed&in&par:colare&
definiscano&il&dovere&delle&U

niversità&di:&

% 
inform

are&im
m
ediatam

ente&l’Industria&di&ogni&invenzione&
proteggibile,&derivante&dalla&collaborazione&e&di&m

ehere&in&grado&il&
com

m
ihente&di&esprim

ere&l’interesse&&all’invenzione&&

% 
assicurare&all’Industria&il&diriR

o&di&decidere&in&m
erito&alla&m

odalità&
della&protezione&dell’invenzione&e&alla&scrihura&del&rela:vo&
docum

ento&tram
ite&il&supporto&di&tui

&inventori&

% 
assicurare&all’Industria&il&diriR

o&di&u*
lizzo&dell’invenzione&proteR

a&con&
m
eccanism

i&di&licenza&o&cessione&della&quota&di&risulta:&dell’U
niversità&

alle&condizioni&preven:vam
ente&definite&dal&contraho&

&

statem
ent&N

ETVAL&K&AICIPI&

05&



IPR in university-industry collaboration 

Intellectual P
roperty R

ights increase  

the opportunities of success in exploiting 

&
  

socially oriented 
&
 

w
ants 

to 
turn 

ideas 
into 

cultural, 
econom

ical, social value 
&
 

needs com
panies and m

arket to turn 
ideas to new

 products and services   

&
  

profit oriented 
&
  

w
ants to turn your ideas into m

oney 
&
  

needs university for new
 ideas to be 

turned into profitable products and 
services for the m

arket 

U
niversity 

Industry 

&
 

grant com
petitive advantage to com

panies 
&
 

ensure com
m

itm
ent in developing ideas to society 

&
 

grant econom
ical returns to industry and research  

IPR
s 
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Principi&1/2&
"
 
Proteggere&l’IP&sulle&conoscenze&e&inform

azioni&pregresse&
(Background)&

"
 
Proteggere&l’IP&sulle&conoscenze&e&sulle&inform

azioni&che&
derivano&dalla&collaborazione&(Foreground)&

"
 
Proteggere&

la&
confidenzialità&

delle&
inform

azioni&
reciprocam

ente&scam
biate&

"
 
G
aran:re&

ai&
ricercatori&

la&
possibilità&

di&
effeh

uare&
pubblicazioni&

"
 
Applicare&correham

ente&la&norm
a:va&sull’uso&dei&segni&

dis:n:vi&(m
archio)&dell’Ateneo&da&parte&dei&com

m
ihen:&

&&
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Principi&2/2&

"
 
Assicurare&i&dirii

&d’accesso&dell’università&ai&risulta:&
della&ricerca&a&scopo&di&didai

ca&e&ricerca&interna&

"
 
Contem

perare&il&diriho&alla&pubblicazione&dei&risulta:&con&
gli&interessi&com

m
erciali&delle&im

prese&

"
 
Valorizzare&l’IP&generata&dall’università&

"
 
Aum

entare&num
ero&brevei

&di&cui&è&:tolare&l’università&

&&&&
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Connec:ng&dots…
&

TTO
&!

&KTO
&!

&TM
O
&(Third&M

ission&O
ffi
ce)&

Looking&for&partner&needs&(and&point&of&view
)&

Learning&from
&stakeholders&beahviour&

M
eans..&

N
ew

&professional/skills&need&
N
ew

&organisa:on&&
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