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Im1owacyjne zarządzanie systemem „Badania+ Rozwój" w jednostkach naukowych 

Wstęp 

Zarządzanie innowacyjnością otwartą 

w jednostkach naukowych1 

Miklewski A. 

Instytut Podstaw Informatyki Polskiej Akademii Nauk 
Wyższa Szkoła Informah;ki Stosowanej i Zarządzania 

pod auspicjami Polskiej Akademii Nauk 

Bardzo dużo jednostek naukowych (JN) nie posiada centrów transferu tech
nologii i nie zamierza, bądź nie jest w stanie uruchomić ich w najbliższym 
czasie. Powstawanie nowych bytów w postaci, np. spółek spin-off/out jest 
obarczone dużym ryzykiem zarówno dla instytutów PAN jak i dla uczelni, tak 
publicznych jak i niepublicznych. Pisze o tym krytycznie Lityński [67, s. 57-
68]. Co więc można zrobić, zmierzając jednak cały czas do tego, żeby być 
przygotowanym do wejścia, w sprzyjającym czasie, na ścieżkę komercjaliza
cji wyników badań naukowych w JN. 

Zdaniem autora należy iść własną ścieżką komercjalizacji wiedzy i re
zultatów prac badawczych. Budowanie w JN innowacyjności otwartej może 
być dobrym punktem startowym budowania przyszłej struktury systemu „Ba
dania + Rozwój" (B+R). 

Długa droga do Innowacyjności Otwartej 

Otwieranie się nauki i laboratoriów naukowych na innowacyjne pomysły 
z zewnątrz następowało i dalej następuje bardzo powoli . 

Także wychodzenie uczonych z badaniami i rozwojem z przy
słowiowej „wieży z kości słoniowej" [63; 64] i otwieranie się na środowiska 
zewnętrzne odbywa się z wielkimi oporami każdego z uczestników tej gry 
bez względu na to jakie ustawy i regulacje są ustanawiane by wspomóc 
proces komercjalizacji wyników badań. Na początku tej drogi stoi prawo
dawstwo międzynarodowe, ONZ i UNESCO tworzyły dokumenty dotyczące 

1 Autor kieruje dwoma projektami PO KL współfinansowanymi ze środków UE 
przez Europejski Fundusz Społeczny: 1) Technologie informacyjne: badania i ich 
interdyscyplinarne zastosowania, w Instytucie Podstaw Informatyki PAN, 2) Inno
wacyjne zarządzanie systemem B+R w jednostkach naukowych, w Wyższej Szkole 
Informatyki Stosowanej i Zarządzania pod auspicjami PAN. 
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uniwersalnych praw człowieka [102; 103; 104], który mozolnie budował pod
stawy wolności, również w nauce, po doświadczeniach li wojny światowej. 
Do pionierów odkrywających nowe obszary „B+R" zaliczyć należy Vanneva
ra Busha [15] z jego najczęściej cytowanym dziełem „Science: the Endless 
Frontier" z roku 1945, roku zakończenia 11 wojny światowej [16]. Bush jest 
prekursorem internetu, powszechnie jest uważany za twórcę idei sieci kom
puterowych i hipertekstu, a przede wszystkim był pierwszym dyrektorem2 od 
1941 r. ,,The U .S. Office of Scientific Research and Development" a więc 
pierwszym, który instytucjonalnie, z ramienia Prezydenta USA zajmow~ł się 
tym co później w świecie przyjęło skrótową nazwę "R&D". Jego wiedza 
i zdolności pomogły w zorganizowaniu słynnego "The Manhattan Project". 
w 1950 utworzona została Państwowa Fundacja Naukowa (National Scien
ce Foundation) pod jego kierownictwem. Często cytowane poniższe frag
menty z jego prac są wciąż aktualne dla tych, którzy uparcie wierzą, że 
można połączyć naukę z praktyką w „praktyce". 

lf scientific reasoning were limited to the logical processes of 
arithmetic, we should not get very far in our understanding of 
the physical world . One might as well attempt to grasp the 
game of poker entirely by the use of the mathematics of proba
bility. 

- Vannevar Bush, Endless Horizons (1946), 27. 

Science has a simple faith, which transcends utility. Nearly all 
men of science, all men of learning for that matter, and men of 
simple ways too, have it in some form and in some degree. lt is 
the faith that it is the privilege of man to learn to understand, 
and that this is his mission. lf we abandon that mission under 
stress we shall abandon it forever, for stress will not cease. 
Knowledge for the sake of understanding, not merely to prevail, 
that is the essence of our being. None can define its limits, or 
set its ultimate boundaries. 

- Vannevar Bush, Science is Not Enough (1967), 191. 

Innowacyjność otwarta 

Innowacyjność Otwartą (IO) zawdzięczamy głównie H.W. Chesbrough3 [19; 
20; 30; 41], który uruchomił na dużą skalę procesy „B+R" z różnymi zasto
sowaniami jego nowatorskiego pomysłu. IO jest stale rozwijana w świecie 
i w Polsce [6; 12; 13; 18; 70; 99; 100]. Bardzo często IO wymaga połączenia 
wysiłków wielu interdyscyplinarnych zespołów naukowców, specjalistów od 

2 http: //www.answers.com/topic/vannevar-bush 
3 http://facultybio.haas.berkeley.edu/ faculty-list/ chesbrough-henry 
http://www.provenmodels.com/ 594/ open-innovation/henry-w .-chesbrough/ 
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rozwoju, wdrażania, demonstracji i produkcji. Wcześniej cytowany Bush, był 
postacią, który jako pierwszy w świecie, tworzył i kierował zespołami „B+R" 
w USA, podczas li wojny światowej i wiele lat po niej, min. w Massachusetts 
Institute of Technology4. 

IO rozwijana była w świecie i w Polsce, przede wszystkim, w dziedzi
nie badań związanych ze zdarzeniami ekstremalnymi takimi jak powodzie 
(stuletnie, tysiącletnie - w Polsce w 1997r.) i susze zachodzące cyklicznie 
na bardzo dużych obszarach - naturalnych systemach przyrodniczych, ta
kich jak zlewnie (w: Chinach, Indiach, Polsce, Niemiec, Chile, Hiszpanii). 
Autor uczestniczył w projektach badawczych [72; 83; 84; 85; 86; 87; 88; 95] 
integrujących wiele zespołów naukowych, interdyscyplinarnych, podejmują
cych, w przypadku projektu zamawianego KBN [86] (Ekstremalne zdarzenia 
meteorologiczne i hydrologiczne w Polsce. (Ocena zdarzeń oraz prognozo
wanie ich skutków dla środowiska życia człowieka))5 następujące zadania 
badawcze: 

1. weryfikacja tezy o wzroście liczby zdarzeń ekstremalnych w ostatnich 
dekadach, 

2. uwarunkowania występowania przyrodniczych zdarzeń ekstremalnych 
na tle globalnych i regionalnych trendów zmian klimatycznych, 

3. zastosowanie baz danych do badań zjawisk ekstremalnych i ich skut
ków, 

4. ustalenie regionalnych i globalnych wskaźników jako podstawa pro
gnozowania zagrożeń zjawiskami ekstremalnymi, 

5. zbadanie prawidłowości przebiegu zdarzeń ekstremalnych w po
szczególnych regionach Polski, 

6. określenie wpływu zjawisk ekstremalnych na środowisko naturalne 
oraz warunki życia człowieka, 

7. opracowanie modelu prognozowania i przewidywanych skutków natu
ralnych zdarzeń oraz działań praktycznych zmniejszających ryzyko 
zagrożenia. 

Autor osobiście zaangażowany był w zadaniu 7 projektu [73; 86]. W 
realizację projektu zaangażowanych było 22 JN z całej Polski. IO pojawia się 
przy rozwiązywaniu problemów złożonych. W badaniach środowiska natu
ralnego, np. siedliska, zlewni, regionu, gdzie występują interakcje zjawisk 
klimatycznych, hydrologicznych, ekonomicznych bardzo często będących 
wynikiem działalności człowieka (antropopresji). Przy badaniu tak złożonych 
zjawisk Kenneth Arrow, jako pierwszy, posłużył się pojęciem „deep uncerta
inty"6 [72] do opisu stanu systemu, o którego zachowaniu tak naprawdę nie-

4 http:/ /www.answers.com/ topie/ vannevar-bush 
shttp://gu.us.edu.pljnode/232541 
6 www.rand.org/ise/projects/improvingdecisions, 
http://www.pnas.org/ content/ 99 / suppl.3 / 7263.full 
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wiele wiemy. I mimo, że statystycy negują istnienie takiego fenomenu, to 
jednak rzeczywistość potwierdza to co Arrow opisał. Powstaje więc pytanie. 
Co mamy rozwijać jeśli jeszcze drepczemy w miejscu w badaniach podsta
wowych? Zawsze też wyłania się dylemat: czy być „bardziej" teoretycznym 
czy „bardziej" praktycznym. Jest to wybór między badaniami podstawowymi 
a zastosowaniami i sprzedażą ich na rynku, uczestnicząc w grze rynkowej. 

Stokes, który dużo skorzystał z dorobku Busha, przedstawił te dyle
maty w swoje głośnej książce [94]. Idea tek książki jest przedstawiona na 
Rys. 1. 
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Rys. 1. Źródło: "Pasteur's Quadrant", Donald Stokes 1997 [94]. 

W podejściu do „B+R" należy również uwzględnić uczonych, których 
w ogóle nie interesują problemy komercjalizacji wyników prac badawczych 
[1 1]. 

W przypadku zespołów badawczych, w których uczestniczył autor, 
nacisk był położony na modelowanie procesów złożonych. Jedyne co auto
rzy mogli sprzedać to wiedzę, np. na temat zagrożeń ekstremalnych i ich 
potencjału strat [74; 75]. Na Rys. 2 i 3 autor ukazuje ewaluację w podejściu 
do modelowania złożonych procesów w warunkach uwzględniania zasad 
zrównoważonego rozwoju wobec drugiego obowiązującego paradygmatu -
gospodarki opartej na wiedzy. 
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Próby podejścia systemowego do sfery „B+R" 
- budow anie własnego innowacyjnego ekosystemu 

Podejście systemowe (systems approach, systems ana/ysis, systems 
thinking) [1; 1 O; 17; 51 ; 52; 68; 70; 89; 90] może być bardzo pomocne w: 

• budowaniu od podstaw nowej struktury systemu „B+R" w JN, 

• sprawnym zarządzaniu tym złożonym systemem w warunkach wspo
mnianej wyżej IO. 

Wchodząc na ścieżkę komercjalizacji, na gruncie badań systemo
wych, zaczynamy uczestniczyć w tworzeniu i zarządzaniu czymś zupełnie 
nowym dla wielu JN. Mamy do czynienia z budowaniem własnego, lokalne
go innowacyjnego ekosystemu i próbą włączenia się do globalnego ekosys
temu innowacyjności i przedsiębiorczośd [51; 52; 77; 97; 98; 100; 105]. 

7 "What Are Innovation Ecosystems and How To Build and Use Them", 
http: / /www.innovationmanagement.se/ 2011 / 05/16/what-are-innova tion-ecosystems-and

how-to-build-and-use-them / , 
"Inside an itmovation ecosystem. History, proximity and serendipity make Kendall Square 
fertile ground for the next big idea", http: / /web.mitedu / newsoffice/2011 / kendall-square-

partl-1122.html, 
"How to Build an lnnova tion Ecosyste m", 
http:// ww w .n yas.org/ pub lica tions / Detail.aspx?cid =da 1 b8el d-ed2d-4da4-826d-00c987 f63c82 
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Zarządzanie innowacyjnością otwartą w jednostkach naukowych 

System „B+R" podlega nieustannym zmianom i musi adaptować si ę 

do stale zmieniającego się otoczenia, w którym funkcjonuje JN. Można to 
osiągnąć poprzez: 

a) Postawienia pytania, którą ścieżką rozwoju chce podążać JN. Pytanie 
te jest ciągle otwarte [61; 94; 109]. W zasadzie są trzy odpowiedzi na 
nie: 

1. ścieżka badań podstawowych (kwadrat Bohra), 

2. ścieżka zastosowań, wynalazków, i n nowacyjności , konstrukcji 
(kwadrat Ed isona), 

3. ścieżka pośrednia (kwadrat Pasteura) z wykorzystaniem dorobku 
ścieżek 1 i 2. 

b) Budowanie dokumentów programowych JN, w których piszemy o wizj i 
i celach strategicznych JN. Powinny one zawierać mapę drogo
wą (roadmap) dochodzenia do stanu komercjalizacji wyników badań 
wJN. Pisze o tym, m.in., Wierzbicki w [107, s. 139-164; 108]. Mapa 
drogowa jest obecna w wielu aktualnych dokumentach Komisji Euro
pejskiej wytyczających strategiczne cele UE w zakresie „B+R" [35; 36; 
37; 38; 39; 56] . Pomocny mógłby być też Program Innowacyjnych 
Studiów i Badań Strategicznych na lata 2012-2020 zatwierdzony 
przez Radę Naukową JN w odniesieniu do, np. dokumentu Rady Mi
nistrów RP pt. ,,Krajowy Program Badań" i Ustawy o zasadach finan
sowania nauki [57] . 

c) Stosowanie w badaniach profesjonalnego ogólnie dostępnego syste
mu statystycznego R, w miejsce bardzo drogich pakietów, takich jak 
Statistica czy SPSS. W badaniach środowiskowych (przestrzennych) 
zm ierzać w kierunku analiz statystycznych dla danych przestrzenno
czasowych. 

d) Tworzenie regulaminów zarządzania własnością intelektualną w JN 
korzystając z wiedzy i doświadczeń ekspertów polskich i zagranicz
nych [88]. 

e) Realizację interdyscyplinarnych studiów w języku angielskim, w tym 
Interdyscyplinarnych Studiów Doktoranckich (ISD) zgodnych z profi
lem badań JN [9; 28; 45; 47; 62; 65; 69; 78; 80; 81; 93]. Należy wy
dzielić ścieżkę wyspecjalizowanych zajęć (case studies, warsztatów, 
panel i z udziałem przedsiębiorców) i przed-miotów z tematów ochrony 
własności intelektualnej (IP) i zarządzania IP, zarządzania wiedzą , 
komercjalizacji wyników badań, powstawania spółek spin-off/out8. ISD 

8 Doctora! school h·a ining course: exploi tation of research - technology & knowledge transfer 
http:/ / lrd .kuleuven.be/ en / agenda/ doctoral-school-training-course 
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mogą stać się samodzielnj jednostką komercyjną, mocniej lub mniej 
związaną z macierzystą JN . 

f) Realizację innowacyjnych studiów podyplomowych i kształcenia usta
wicznego, w ramach, np. Programu Innowacyjnych Studiów i Badań 
Strategicznych. 

g) Coraz powszechniejsze stosowanie e-learningu i innych innowa
cyjnych form nauczania i uczenia, np. webinariów (ang. Webinars) czy 
też wykorzystywanie specjalistycznego oprogramowania, np. Compu
tab/e Oocument Format (CDF) firmy Wolfram Mathematica. 

h) Intensywne korzystanie z Funduszy Strukturalnych UE, Programów 
Ramowych UE i innych, krajowych i zagranicznych, form wsparcia sfe
ry „B+R". 

i) Rozwijanie nowych obszarów „B+R" na przykładzie, np., lingwistyki 
stosowanej [53; 66; 92]. 

j) Łączenia wiedzy powstającej w JN z decyzjami dotyczącymi stanu 
środowiska naturalnego, planowania przestrzennego i przeciwdzia
łania zagrożeniom, w tym minimalizowania strat ekonomicznych po
wstałych na skutek zdarzeń ekstremalnych będących skutkiem: 

1. zmian klimatycznych (susze, powodzie) [73], 

2. czynników antropogenicznych (szkodliwe emisje, użytkowanie i za
gospodarowanie ziemi), 

3. kryzysów ekonomicznych a więc również na skutek działalności 
człowieka i podejmowania decyzj i w warunkach niepewności i ry
zyka. 

Stosowanie w badaniach podejścia systemowego, analiz statystycz
nych danych przestrzenno-czasowych w połączeniu z systemami 
geograficznych baz danych może te straty minimalizować. 

k) Krytyczne odnoszenie się do obowiązujących paradygmatów10 , głów
nie do Zrównoważonego Rozwoju ( Sustainable Deve/opment) i Go
spodarki Opartej na Wiedzy (Knowledge-Based Economy) oraz 
uwzględnianie zagrożeń , w tym ekstremalnych, na podstawie wnio
sków płynących z globalnych i lokalnych kryzysów i wniosków i do
świadczeń z kierowania lub uczestniczenia w projektach naukowych 
(moje projekty, zdarzenia ekstremalne, energia odnawialna - wymie
nić te projekty w literaturze, też AWARE i eWater) - tu następuje inte
gracja wielu zespołów naukowo-badawczych z jednostek naukowych 
i szeroko rozumianej praktyki . 

9 The doctora! program in Planning, Governance & Globalization is a spin-off from the Erwi
ronmental Design and Planning (EDP) Ph.D., 
http: / / www.spia.vt.edu/ programs/ grad_info/ phdprogs/ phdpgg.html 
10 Innovation and sustainability - 40 years after first report Cłu b of Rome. 
http: // www.clubofrome.at/ news/ index.html 
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Zarządzanie innowacyjnością otwartą w jednostkach naukowych 

I) Współpracę z innymi JN i pracę w sieci , dzielenie się wiedzą on-line. 

m) Współpracę z instytucjami pośredniczącymi (intermediaries): Urząd 
Patentowy RP, państwowe i rządowe instytucje pośredniczące (mini
sterstwa, Narodowe Centrum Nauki, Narodowe Centrum Badań i Ro
zwoju), Ośrodek Przetwarzania Informacji (OPi), Fundacja na rzecz 
Nauki Polskiej, banki , Centra Transferu Technologii, Naukowe Parki 
Technologiczne, brokerzy technologii, organizacje pozarządowe, kon
sorcja naukowe krajowe i zagraniczne, konsorcja naukowo
przemysłowe, spółki spin-off/outi [7; 8; 23; 24; 29; 76; 91], itp. 

n) Zdawanie sobie sprawy ze złożoności procesów i udziału różnych sta
keho/ders uczestniczących w nieustannym wyścigu do celu, którym 
jest komercjalizacja wyników badań naukowych, Rys. 4. [2; 3; 4; 5; 14; 
21 ; 22; 25; 26; 27; 31; 32; 33; 34; 40; 42; 43; 44; 46; 48; 49, 50, 51 ; 
54; 55;58; 59;60; 71;79; 82;89;96; 101; 106; 11~. 
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Patentowy RP, państwowe i rządowe instytucje pośredniczące (mini
sterstwa, Narodowe Centrum Nauki, Narodowe Centrum Badań i Ro
zwoju), Ośrodek Przetwarzania Informacji (OPi), Fundacja na rzecz 
Nauki Polskiej, banki , Centra Transferu Technologii, Naukowe Parki 
Technologiczne, brokerzy technologii, organizacje pozarządowe, kon
sorcja naukowe krajowe i zagraniczne, konsorcja naukowo
przemysłowe, spółki spin-off/outi [7; 8; 23; 24; 29; 76; 91], itp. 

n) Zdawanie sobie sprawy ze złożoności procesów i udziału różnych sta
keho/ders uczestniczących w nieustannym wyścigu do celu, którym 
jest komercjalizacja wyników badań naukowych, Rys. 4. [2; 3; 4; 5; 14; 
21 ; 22; 25; 26; 27; 31; 32; 33; 34; 40; 42; 43; 44; 46; 48; 49, 50, 51 ; 
54; 55;58; 59;60; 71;79; 82;89;96; 101; 106; 11~. 
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