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Wprowadzenie

Na $wiecie dominuja 2 metodologie konstruowania polityk szczegotowych (funkcjonalnych) na
szczeblu krajowym i regionalnym. Metodologi¢ azjatycka, ktora w zastosowaniu do polityki
rozwoju nauki i technologii zostata najpetniej udokumentowana przez Japonig, mozna nazwac
menedzerska. Wykorzystuje ona osiagnigcia japonskiego i singapurskiego zarzadzania z iscie
japonska konsekwencja 1 systematycznoscia. Przeglad tych doswiadczen ujawnia jednak, ze mimo
to polityka rozwoju nauki i technologii nie jest w stanie przelama¢ niektérych uwarunkowan
kulturowych, takich jak np. tradycja zatrudnienia dozywotniego w Japonii.

Druga metodologia za punkt wyjscia bierze koncepcj¢ pomocniczosci i zostata najpetniej
rozwinigta w Stanach Zjednoczonych Ameryki. Jest to koncepcja minimum interwencji
panstwowej, ktora w zastosowaniu do polityki rozwoju nauki i technologii zostaje skierowana tylko
tam, gdzie instytucje wolnego rynku i spoteczenstwa obywatelskiego nie sa w stanie samodzielnie
rozwigza¢ problemow istotnych dla panstwa jako catosci. Jednakze odnosi ona sukcesy tylko tam,
w specyficznych dla tego kraju warunkach obfitosci zasobdéw ludzkich, materialnych i mentalnych.
W Europie, borykajacej si¢ z licznymi niedostatkami, jej implementacja jest niepetna i
niekonsekwentna, czasem nawet przeradza si¢ w swoje przeciwienstwo, gdy prowadzi do
karykaturalnych wynaturzen nadmiernego centralizmu.

Obie metodologie faczy jedno — postuguja si¢ uznanymi, sprawdzonymi w praktyce modelami i
technikami i dzigki temu projektowane rozwiazania osiagaja maksymalna mozliwa skutecznos¢. W
opracowaniach amerykanskich jest to zauwazalne natychmiast, natomiast w materiatach japonskich
1 innych azjatyckich odkryli$émy to w toku Zzmudnych analiz.

W niniejszym opracowaniu wykorzystujemy zasadnicze elementy i narzedzia obu metodologii,
uwzgledniajac te ich ograniczenia, ktore zostaly ujawnione w literaturze. W podobny sposob
korzystamy takze z doswiadczen kilku innych krajow. Na tle wyktadu tej metodologii podejmujemy
glowne zadanie — probe sprecyzowania zatozen polityki naukowej panstwa do tego stopnia, aby
mogly by¢ wykorzystane jako kryteria oceny 1 wyboru konkretnych instrumentow polityki promocji
badan stosowanych.

Punktem wyjscia dla konstrukcji omawianych zatozen jest krytyczna ocena wktadu nauki w rozwoj
spoteczno-gospodarczy kraju. To sa przestanki zasadniczo odmienne od tych, z ktorych
wyprowadzono ,,Strategi¢ rozwoju nauki w Polsce do 2015 roku”, a ktore sprowadzaja si¢ do
diagnozy stanu samej nauki. Z punktu widzenia samych srodowisk naukowych nie da si¢ dostrzec
powagi sytuacji i rozlegtosci zagrozen, przed jakimi stoi nasz kraj staczajacy si¢ na samo dno
migdzynarodowej konkurencyjnosci.

Niezalezny punkt widzenia prezentujemy nie tylko w przestankach, ale w catej konstruke;ji
omawianych zatozen. Totez wynik w kilku miejscach jest zasadniczo odmienny, niz ten
prezentowany w ,,Strategii”. Pilnie potrzebna jest dyskusja. Wszakze dyskusja ta, jak
przypuszczamy, nie wplynie w znacznym stopniu na gtéwny wynik raportu, mianowicie na kryteria
oceny 1 wyboru konkretnych instrumentow polityki promocji badan stosowanych.

Konkretne instrumenty polityki promocji badan stosowanych, a takze konkretne priorytety
tematyczne w niniejszym opracowaniu maja status przyktadow. Systematyczne projektowanie ich
bedzie mozna podja¢ dopiero po uzyskaniu ramowego konsensusu co do przedstawionych tu
zatozen. W szczegdlnosci w znacznie wigkszym stopniu bedzie mozna uwzgledni¢ materiat zawarty
W naszym pierwszym raporcie ,,Praktyka innowacyjnosci i wspolpracy przedsigbiorstw w Polsce z
nauka”
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Tworzenie polityk szczegotowych — warunki wstepne
W niniejszym opracowaniu zajmiemy si¢ zagadnieniem budowania dwdch pigter polityki panstwa:

- polityki szczegdtowej (zwanej takze funkcjonalna) rozumianej jako zestaw wytycznych
dotyczacych postgpowania panstwa w okreslonym obszarze; w szczegdlnosci chodzi o
odpowiedzi na pytania co robi¢ w obszarze zasobow ludzkich, rzeczowych, rynkowych,
finansowych,... i po co

- instrumentdéw polityki szczegdtowej; w szczegdlnosci w jakich kierunkach reformowac
instytucje i tworzy¢ nowe, jakie warunki musza spelnia¢ mechanizmy puszczane w ruch, aby
kraj osiagat zatozone wyniki.

Przeglad doswiadczen swiatowych wskazuje, ze skutecznos¢ polityk szczegdtowych zalezy silnie
od tego, w jakich warunkach i w jaki sposob zostaty zbudowane. Z przegladu, jakiego dokonalis§my
wyplywa wniosek generalny:

Skuteczne sg jedynie polityki tworzone poza przetargiem politycznym

Najlepiej radza sobie z tym panstwa, w ktorych polityki rodza si¢ w obszarze konsensusu partnerow
spotecznych. W takich krajach, jak Singapur czy Finlandia konsensus obejmuje w zasadzie catos¢
zycia zbiorowego 1 tam w ogole nie wystepuja problemy, ktore drecza innych. Na przyktad w
Finlandii nie ma problemu wspotpracy nauki z przemystem gdyz kazda strona spotecznego
kontraktu przyjeta na siebie zadania i odnosi korzysci na zasadzie konsensusu. Jeszcze lepiej
wyglada to w Danii, ktérej atutem jest silnie rozwinigta kultura wspotpracy. W USA panuje
konsensus co do zasady pomocniczo$ci, wigc nie ma problemu budowania instrumentow i instytucji
np. finansowania badan, gdyz wykorzystuje si¢ instrumenty z gory akceptowane.

Dwa praktyczne rozwiazania sprawdzaja si¢ w krajach, w ktorych konsensus ma ograniczony
zasieg:

- Dla potrzeb przetargu politycznego tworzy si¢ osobng instytucj¢ ,,daleko” od instytucji
odpowiedzialnej, na przyklad Radg przy premierze badz prezydencie; mozna takze przenies¢
czg$ciowo przetarg polityczny do Srodowisk lokalnych i1 innych zainteresowanych, poprzez
decentralizacj¢ panstwa;

- Zleca sig opracowanie polityki instytucji nie poddanej presji politycznej; na przyktad rzad
Singapuru przed wielu laty zlecil pierwsze takie opracowanie uczelni szwajcarskiej, w USA
szereg polityk opracowuja instytuty sektora obronnego (np. RAND opracowat polityke
mieszkalnictwa).

Wszedzie tam, gdzie polityke szczegdlowa buduje si¢ w toku przetargu politycznego, zachodzi
niebezpieczenstwo jej nieskutecznosci. Przyktadem moze by¢ pierwszy japonski Plan Podstawowy
Nauki i1 Technologii (na lata 1996-2000), ktéry poniost porazke w wigkszosci swych punktow. W
Irlandii, w ktdérej porozumienie spoteczne trwato krotko, zadania w dziedzinie dostosowania
wynikow badan stosowanych do potrzeb przedsigbiorstw powierzono organizacji, ktdra wykazata
si¢ chroniczna nieskutecznos$cia, ale jest silna politycznie (zrzesza 13 instytutow technologicznych).
Innym przyktadem jest erozja europejskiej Strategii Lizbonskiej na skutek ,,przetozenia” jej na
,strategie narodowe” — nie majace prawie nic wspolnego z pierwowzorem — przez wigkszos¢
panstw czlonkowskich Unii.

W odréznieniu od kompromisu, w ktorym kazda strona musi rezygnowac z cze¢sci swych dazen, konsensus
(wspomniany powyzej) to zasada ztozona z 2 czgsci:

— kazda strona daje wktad na rzecz dobra wspolnego taki, jaki jest w stanie dac,

— kazda strona uzyskuje maksimum z tego, do czego dazy w ramach tego, co jest mozliwe do uzyskania.
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W decentralizacji, o ktérej mowa powyzej, nie chodzi o dystrybucj¢ wladzy centralnej pomigdzy lokalne
instytucje, pelniace w istocie funkcje delegatur wtadzy centralnej. Chodzi o inicjatywe oddolna i oddolne
gospodarowanie powierzonymi zasobami!

UWAGA o leczeniu governance. Zasadg konsensusu wykorzystuje si¢ z powodzeniem nawet w
warunkach braku porozumienia spotecznego. Scislej — zasade ze kazdemu wolno chcieé¢. Na
przyktad jesli urzednicy ministerialni liczac na osobiste niejawne korzysci wprowadzaja do ustawy
przepisy czyniace petentdw z beneficjentow (tu: przedsigbiorcow wystepujacych o nadanie im
statusu JBR), to mozna si¢ spodziewac silnego oporu przed usuni¢ciem takich przepisow.
Natomiast zgodnie z zasada konsensusu urzednikom tez wolno chcie¢ odnosi¢ korzysci
wykraczajace poza warunki zatrudnienia — byle jawnie i w zamian za ich wktad. Wigc proponujac
usunigcie omawianego przepisu mozna zaproponowac urzednikom miejsca w radach nadzorczych
nowo tworzonych prywatnych JBR-6w, na przyktad przez pierwsze 2 lata obrachunkowe. Inne
rozwiazanie: w niektorych krajach instytucja finansujaca programy rzadowe znajduje si¢ poza
rzadem, a urzednicy ministerialnych departamentéw sa zarazem menedzerami kierujacymi tymi
programami 1 z tego tytutu sa wynagradzani dodatkowo, na przyktad prowizja od efektow
ekonomicznych.

Jeszcze jeden przyklad. Zainteresowane srodowiska naukowe bronig si¢ przed likwidacja
habilitacji, chociaz praktyka dowodzi, Ze habilitacja nie zapewnia wysokiej jakosci kadr. Mozna
wigc zaproponowac im utrzymanie jej ale w zamian za to, ze zapewnia system ksztatcenia kadr
dajacy wyrazny wzrost liczby samodzielnych pracownikéw nauki, w wieku do 35 lat, a w
dziedzinach $cistych jeszcze wcezesniej. Bo w gruncie rzeczy o wczesne usamodzielnienie chodzi!
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Tworzenie polityk szczegotowych — metodologia

W toku analizy materiatow OECD, azjatyckich, amerykanskich, europejskich i afrykanskich
zrekonstruowaliSmy metodologi¢ tworzenia — w sposob systematyczny — skutecznych polityk
promocji nauki i technologii. Oto wynik tej rekonstrukc;ji.

a) Skuteczne sa jedynie polityki lub ich elementy tworzone w warunkach wolnych od przetargu
politycznego (patrz wyzej).

b) Struktura polityki jest rozna, zalezna od uktadu grup nacisku, ale w praktyce najczesciej polityka
promocji nauki i technologii/innowacji sktada si¢ z 2 czgsci:

- systemu nauki 1 technologii/innowacji, wraz z koniecznymi reformami instytucji i
mechanizmoéw,

- wykazu wiodacych tematow badan albo systemu wytaniania tych priorytetow.

c¢) System nauki i technologii/innowacji projektuje si¢ w nast¢pujacym ciagu analiz i syntez:
0. Przestanki: Do czego doszlis§my i jakie bariery przed nami, co mamy i czego nam brak?
la. Wizja odnoszaca si¢ do kraju:

- Jaki stosunek do wartosci cywilizacyjnych (wktad w cywilizacje, czerpanie z
dziedzictwa itp.)

- Jaka pozycja (konkurencyjnos$¢, prestiz) na jakim rynku wszelkich wartosci

- Jacy ludzie?
1b. Drzewo problemowe wizji: Co znacza poszczeg6lne zdania wizji

2. Konkluzje: W jaki sposob uwzgledni¢ powyzsze w polityce dziedzinowej (tu: polityce
nauki 1 technologii/innowacji), co jest wazne oraz co z zasobow, doswiadczenia itp. jest
zasobem istotnym dla urzeczywistnienia wizji?

3. Polityka dziedzinowa (np. polityka rozwoju nauki i technologii/innowacji)

3a. Urzeczywistnienie wizji sprecyzowane wg standardu przemystowego bedacego
szkieletem wspotczesnych systemow zarzadzania, ktdry nie ma nazwy, wigc nazwiemy go
tutaj ,,sekwencja sukcesu™:

Lepsze zarzadzanie Lepsze Wigcej wartosci Wigcej zrealizowane;j
1 systemy ----> dziatanie ----> tworzonych dla Klienta ----> wartosci dodanej

3b. Co jest krytyczne w tym lancuchu wartosci (zarowno w elementach, jak i w catosci)?

Podobnie jak analiza Kluczowych Czynnikéw Sukcesu: co jest wazne, gdzie sa
najwigksze koszty, najwieksza warto$¢ dodana, najwigksze narazenie na ryzyko

1tp.
4. Co zrobiliSmy w tej dziedzinie, jaki jest stan i co si¢ nie udato?
5. Co jest do zrobienia, uwzgledniajac aktualne ograniczenia?
Projektowanie konkretnych instrumentow, planowanie realizacji wg regut

planowania operacyjnego, weryfikacja planow i ustalenie miernikdw osiagnigc.

Druga czg$¢ polityki — tematy wiodace badan i ich wylanianie — nie wchodzi w zakres niniejszego
opracowania.
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Zatozenia polityki promocji badan stosowanych
0. Przestanki. Przeszkody na drodze wzrostu konkurencyjnosci Polski

Podczas transformacji systemowej zaniedbano w Polsce budowanie instytucji wolnego rynku, na
skutek czego gospodarka w zbyt wysokim stopniu rzadzi si¢ prawami sity i koterii zamiast prawami
wolnej konkurencji. Grupy w tym zainteresowane lansuja obraz panstwa jako przeciwnika
spoleczenstwa, co poglebia nieutnos¢ dziedziczona z poprzedniego systemu oraz biernos¢
zawodowq 1 spoteczng ludnosci, ktéra jest wielkim 1 powaznym problemem. Dziedzictwem jest tez
zte traktowanie ludzi, niosace wielorakie negatywne konsekwencje we wszystkich obszarach zycia
zbiorowego. W gospodarce jest ono wzmacniane szeroko akceptowanym nastawieniem
niedojrzatych kapitalistow na wyzysk i wykorzystywanie jedynie prostych rezerw, podczas gdy
maleje wykorzystanie wiedzy 1 tworczosci technicznej. Skutkiem tego jest ewenement na skale
swiatowa — konkurencyjno$¢ migdzynarodowa Polski spada mimo silnie rosnacej nominalnie
wydajnosci pracy i silnego wzrostu eksportu. Wyksztatcone kadry nie znajduja zatrudnienia w
kraju, dominujacym motywem inwestycji zagranicznych jest obfito$¢ taniej sity roboczej, a
innowacyjnos¢ przegrywa w starciu z tandeta 1 barierami instytucjonalnymi.

Dzigki swojej autonomii polska nauka broni si¢ przed obnizaniem swych standardéw i w niektorych
dziedzinach badan osiaga sukcesy na miar¢ §wiatowa. Jednakze w istotnych dziedzinach
dziatalnosci, na przyktad w dziedzinie ksztalcenia kadr obnizanie poziomu powoli nast¢puje, czego
gtowna przyczyna wydaje si¢ by¢ mechanizm oceny oparty na koteriach. Ten sam mechanizm
sprawia, ze $rodki publiczne sa przez nauk¢ marnotrawione na finansowanie rozproszonych i
przyczynkarskich tematow.

Autonomia nauki zamienia si¢ w izolacjonizm, widoczny zwlaszcza w szkolnictwie wyzszym, ktore
wrecz broni si¢ przed tematami istotnymi dla spoteczenstwa. Humanistyka nie odpowiada na
narastajace problemy egzystencjalne nowych pokolen, nauki spoteczne przechodza obojgtnie obok
najistotniejszych zagadnien zycia zbiorowego, nauki $ciste nie dostarczaja modeli uzytecznych dla
zrozumienia zlozono$ci nowych zjawisk w globalizujacym si¢ $wiecie, nauki inzynierskie nie
dostarczaja nowych lepszych rozwiazan. Autorytet nauki upada, co przyczynia si¢ dodatkowo do
rozprzestrzeniania si¢ ,,gospodarki opartej na ignorancji” na wszystkich szczeblach organizacji
zycia zbiorowego 1 panstwa.

Polska jest krajem ubogim. Trwoni swoje zasoby na skutek braku porozumienia spotecznego i
umiejetnosci wspotdziatania. Marnuje historyczne szanse 1 stacza si¢ na najnizsze pozycje na
skalach konkurencyjnosci §wiatowej i innowacyjnosci.

1. Wizja

Chcemy by¢

- krajem cieszacym si¢ uznaniem i stabilna pozycja wsérdd panstw na $wiecie oraz odgrywajacym
istotna role¢ w Europie

- odpowiednio do naszego wktadu w warto$ci cywilizacyjne dokonywanego dzigki madremu
wykorzystaniu zasobdw 1 energii spoteczenstwa

- przez ludzi $miato patrzacych w przysziosc.

Postulat ,,uznania wérod panstw na §wiecie” oznacza przede wszystkim ze chcemy, aby §wiat
wiedzial duzo o Polsce i wiedzial o niej prawde. Oznacza takze, ze zar6wno w kraju, jak i na arenie
migdzynarodowej Polska powinna dziata¢ godziwie.

W szczegblnosci naktada to na nasze intelektualne elity powinno$¢ szerokiego upowszechniania —
w kraju 1 na $wiecie — rzetelnej wiedzy o naszym kraju i o jego problemach, a na uczonych i ich
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srodowiska naktada dodatkowo powinno$¢ respektowania norm etycznych w nauce oraz
wykorzeniania praktyk je tamiacych.

Postulat ,,stabilnej pozycji wsrod panstw na §wiecie” oznacza przede wszystkim realizm kazacy
zaktada¢, ze Polska nie bedzie potega gospodarcza czy naukowa, ale moze i powinna mie¢ swoje
specjalizacje, w ktorych bedzie silna. Oznacza takze konsekwencjg 1 wytrwatos$¢ oraz aktywno$¢ w
ksztattowaniu harmonijnych stosunkow wewnetrznych 1 relacji z innymi krajami, a w rezultacie
przewidywalno$¢ stanowiaca podstawg wiarygodnosci 1 zaufania obywateli do panstwa, a
$wiatowej opinii publicznej do naszego kraju.

W szczego6lnoscei oznacza to systematyczne i planowe, niezalezne od biezacej koniunktury
politycznej umacnianie kierunkéw badan, w ktorych nauka polska odnosi najwigksze sukcesy,
wklad w umacnianie panstwa prawa, a takze nawiazywanie 1 umacnianie dlugoletniej wspotpracy
naukowej 1 naukowo-technicznej z zagranica, otwieranie naszych uczelni dla zagranicznych
studentow, wyktadowcow, inzynierdw i specjalistow. Oznacza to rowniez powstrzymywanie si¢ od
pokusy angazowania polityki naukowej w dziatania czysto spektakularne.

Postulat ,,odgrywania istotnej roli w Europie” oznacza budowanie naszej roli poprzez istotny wktad
w ksztaltowanie Unii Europejskiej i w rozwiazywanie jej problemow.

W szczeg6lnosci chodzi o aktywny udziat uczonych i1 srodowisk naukowych — w charakterze
ekspertow 1 doradcow w debacie publicznej nad kierunkami umacniania integracji europejskiej 1
podnoszeniem jakosci europejskiego prawa oraz w migdzynarodowych programach badawczych
stuzacych rozwiazywaniu gospodarczych 1 spotecznych probleméw Unii 1 globu.

Fraza ,,odpowiednio do naszego wkladu w wartosci cywilizacyjne” oznacza przede wszystkim, ze
dzigki nauce $wiat nie tylko powinien stawac si¢ bardziej dla ludzi zrozumiaty, ale takze coraz
lepszy. Ostatecznym probierzem wartos$ci nauki jest jej wklad w jako$¢ zycia. Z drugiej strony
zdanie to postuluje skromnos¢, ktora chronitaby nas przed sigganiem po znaczenie nienalezne, na
przyktad z pozycji iluzorycznej sily albo na bazie pozornych atutow, a jednoczes$nie dbatos¢ o
dyskontowanie rzeczywistych osiagnie¢ (nie wolno dopuszcza¢ do takich zaniedban, jak w
przypadku niebieskiego lasera) i zashug.

W szczeg6lnosci oznacza to ze nauka musi postugiwac si¢ wewnetrznymi kryteriami naukowosci w
trosce o jako$¢ badan i publikacji, ale pieniadze publiczne powinna otrzymywac za ttumaczenie
ludziom $wiata oraz za rozwigzania, ktore czynia go lepszym.

Fraza ,,dzigki madremu wykorzystaniu zasobow i energii spoteczenstwa” odwotuje si¢ do madrosci,
ktorej zrodtem sa doswiadczenie 1 nauka, do wykorzystania zasobow, ktore stanowi domeng
zarzadzania oraz do energii spoteczenstwa, ktora ujawnia si¢ najpetniej wtedy, gdy ludzie sa
zdrowi, wyedukowani i czuja si¢ bezpiecznie. Oznacza to, ze zrdédta konkurencyjnosci
spoteczenstwa i kraju stanowia uktad niezwykle ztoZony.

W szczeg6lnosci oznacza to, po pierwsze, ze bez rozwinigtych badan multidyscyplinarnych
bedziemy skazani na rozwiazania i polityki chronicznie suboptymalne, na wieczna udrgke ,,gaszenia
pozaréw” 1 przywracania lokalnej rownowagi w strukturach spotecznych, przyrodniczych 1
technicznych. Po drugie, na wszystkich szczeblach organizacji panstwa i spoleczenstwa musimy
stale uczy¢ si¢ zarzadzania, w tym zwlaszcza na wszystkich szczeblach organizacji systemu nauki 1
innowacji.

»Ludzie $mialo patrzacy w przysztos¢” to — w terminach psychologicznych — ludzie majacy
poczucie wptywu na zdarzenia i poczucie sprawstwa, a nie zewngtrznej kontroli, skoncentrowani na
zadaniach 1 przysztosci, a nie na sobie 1 przesziosci badz terazniejszos$ci, zorientowani na cele
perspektywiczne a nie tylko dorazne, nie bojacy si¢ zmian. Tacy ludzie tworza spoleczenstwo
aktywne, chcace 1 umiejace ,,bra¢ sprawy w swoje rgce”’, samorzadne i... innowacyjne.

Wynika z tego w szczegdlnosci, ze instrumentami polityk szczegétowych (dziedzinowych) powinny
by¢ m. in. instytucje stymulujace 1 wspierajace aktywno$¢ oddolng oraz mechanizmy
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wykorzystujace animatorow (brokerow) zycia zbiorowego w niewielkich sieciach spotecznych ,
promujace aktywnos$¢ 1 samodzielno$¢ jednostek, zespoldw 1 spotecznosci. Odnosi sig to takze do
spoteczno$ci uczonych. Po drugie, wynika stad wielkie zadanie dla nauk spolecznych:
poszukiwanie sposobow przetamywania biernosci spotecznej i zawodowej zwtaszcza poprzez
identyfikacje 1 eliminacjg przyczyn tego zjawiska.

2. Konkluzje. Podstawowa koncepcja polityki naukowej na najblizsze lata
Co jest wazne?

(a) Panstwo, a w szczego6lno$ci minister wlasciwy do spraw nauki, ma bardzo ograniczone pole
manewru z uwagi na dwa czynniki: nader ograniczone $rodki finansowe wolne od zobowiazan
statych oraz bardzo silny opor srodowisk naukowych zainteresowanych w utrzymaniu status quo.
Logicznym nastgpstwem tego jest wybor dwoch podstawowych instrumentdéw polityki nauki 1
technologii/innowacji. Pierwszym instrumentem jest ustanowienie zasady kierowania wolnych
srodkow na priorytety, a nie na finansowanie podmiotowe jednostek naukowych, drugim za$
zmiana systemowa — utworzenie agencji zamawiajacych badania stosowane (NCBiR) i podstawowe
(wkrotce), bedacych dysponentami §rodkéw odizolowanymi w pewnym stopniu od przetargu
politycznego.

(al) Otwarcie nauki na potrzeby spoteczne 1 zwiazanie jej z gospodarka przy finansowaniu
podmiotowym nie jest mozliwe bez zmian ustroju jednostek naukowych, zwtaszcza szkot
wyzszych. Totez kolejnym krokiem milowym powinno by¢ ustanowienie polityki zmian
organizacyjnych w nauce, a nastgpnie realizowanie jej poprzez stopniowe narzucanie kolejnych
warunkow finansowania. Dla przyktadu, jesli ta polityka bedzie przewidywata usamodzielnienie
zespolow naukowych (instytutéw, zaktadow, laboratoriéw itp.) to mozna narzuci¢ regule, ze realny
poziom finansowania zostanie utrzymany w odniesieniu do jednostek posiadajacych kierownictwo
dziatalnosci badawczej odrgbne od kierownictwa dziatalno$ci dydaktycznej (wydziatow); w
nast¢gpnym roku w odniesieniu do jednostek majacych wyodregbniona ksiggowos¢ badan;... w
kolejnym roku w odniesieniu do instytutow, ktorych budzet zostal zaakceptowany przez cztonkow
organdéw nadzorczych pochodzacych spoza sektora nauki. W odniesieniu do jednostek nie
spelniajacych narzuconych warunkoéw utrzymany bylby co najwyzej nominalny poziom
finansowania 1 te jednostki tracityby na inflacji. Jednostki naukowe nalezatoby uprzedza¢ o nowych
warunkach z co najmniej rocznym wyprzedzeniem, aby mialy czas na dostosowanie si¢ do nich.

Zagadnienie zmian ustroju placéwek naukowych poruszyliSmy w naszym poprzednim raporcie.
Polityka zmian organizacyjnych w nauce powinna zosta¢ ustanowiona jak najszybciej.

(a2) Przyrost nominalny srodkéw nie wykorzystany w sposéb opisany powyzej oraz wszelki inny
przyrost srodkow (np. wynikajacy ze zwigkszenia procentu dochodu narodowego przeznaczonego
an nauke) bylby kierowany na finansowanie przedmiotowe. Dzigki temu minister wtasciwy do
spraw nauki miatby coraz szersze pole manewru.

(b) Z chwila ustanowienia kompletnej polityki naukowej (czyli polityki systemu nauki 1
technologii/innowacji oraz tematdéw priorytetowych) nalezatoby przyzna¢ agendom (NCBIiR i
agencji badan podstawowych) petna samodzielno$¢ w realizacji priorytetow. Oznacza to, ze w
dokumentach ustanawiajacych je nalezy albo zrezygnowac z wyliczania dziatan, do podejmowania
ktorych te agencje sa upowaznione albo do listy tych dziatan dopisac ,,... 1 wszelkie inne dziatania
realizujace priorytety...”. Nieuzasadnione krgpowanie ich swobody stwarza bowiem zbyt wielkie
ryzyko nieskutecznosci polityki.

(c¢) Jednym z glownych priorytetow na najblizsze lata jest poprawa jakos$ci kadr naukowych. Z
doswiadczen §wiatowych wiadomo, ze dobrze temu stuzy instytucja konkursu, przy pomocy ktorej
wylania si¢ najlepszych ludzi i najlepsze zespoty, przy okazji zwigkszajac szanse na otrzymanie
produktow naukowych o najwyzszej jakosci. Jednakze przy pomocy tego instrumentu mozna
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realizowa¢ — w powiazaniu z rozwojem kadr — wiele innych priorytetow i zadan. W szczego6lnosci
konstruowac alternatywne $ciezki karier naukowych, kreowa¢ nowe instytucje 1 organizacje oraz
przyspiesza¢ zmiany instytucjonalne, o ktorych mowa w punkcie (al). Tak rozumiane petne
wykorzystanie instrumentu zamowien konkursowych jest szczegdlnie istotne w warunkach silnie
ograniczonych $rodkow finansowych i stabosci politycznej. Whasnie po to niezbgdna jest swoboda
dziatania agend, o ktérej mowa w punkcie (b).

(d) Koncentracja srodkow jest bez watpienia niezbgdna w takich dziedzinach, jak inwestycje w
zaawansowang infrastruktur¢ badawcza oraz finansowanie priorytetowych programéow badawczych
kapitatochtonnych ze swej natury. Natomiast w dziedzinie przemian instytucjonalnych i
organizacyjnych hasta konsolidacji jednostek naukowych badz ,,masy krytycznej” nalezy traktowac
z wielka doza sceptycyzmu, z kilku powoddéw. Po pierwsze, nie wiadomo jakim celom
strategicznym (patrz calo$¢ powyzej) miatoby to stuzy¢. Po drugie, jest to sprzeczne z potrzebami
gospodarki, gdyz utrudnia dostgp malego biznesu do pracowni naukowych oraz obniza elastyczno$¢
organizacji. ZwréciliSmy na to uwage w naszym pierwszym raporcie. Po trzecie, niepraktycznie jest
tworzy¢ wielkie organizacje, ktore sita rzeczy beda mialty znaczna sitg polityczna w kraju, w ktérym
jednym z gléwnych zrodet kryzysu nauki jest jej polityczne uwiktanie.

Zreszta do pomystow na wielkie programy badawcze takze nalezy podchodzi¢ z rezerwa. Takie
programy finansuje si¢ w krajach 1 regionach zasobnych w srodki publiczne. Oprdcz przestanek
merytorycznych, zaangazowanie $Srodkow publicznych wypetnia takze cele polityczne. Ogrom
potencjatu robi bowiem wrazenie na opinii publicznej, a utrzymanie tysi¢cy miejsc pracy w
pracowniach naukowych poczytuje si¢ za osiagnigcie. Krytycy zwracajacy na to uwagg przytaczaja
zazwyczaj przyktad reaktora termojadrowego ITER (dawniej po prostu tokamak), dla ktorego
istnieja tansze 1 mniej pracochtonne alternatywy, tyle tylko Ze znacznie mniej spektakularne.

W Polsce problem jest inny: w jaki sposob sposrod zasobow kadrowych o przecigtnie niskiej
jakosci wytuskaé uczonych najzdolniejszych, skupi¢ ich, doskonale wyposazy¢ i stworzy¢ im
niezwykle atrakcyjne warunki, kierujac jednoczes$nie ich aktywno$¢ na newralgiczne problemy
spoteczenstwa, kultury, gospodarki i panstwa. Najlepiej skupi¢ w niewielkie, elastyczne zespoty, ale
powiazane optymalnie gesta siecia wspotpracy krajowej 1 migdzynarodowej. Podobnie atrakcyjne
warunki nalezy stworzy¢ uczonym zatrudnianym w prywatnych osrodkach badawczo-rozwojowych
— znacznie bardziej atrakcyjne 1 dostosowane do potrzeb 1 mozliwosci biznesu, niz ma to miejsce w
programie Innowacyjna Gospodarka. I to jest wlasnie zadanie wtasciwej polityki koncentracji
zasobow!

UWAGA: W dyskusji wyrazono watpliwo$¢, czy ma sens konstruowanie instrumentu, ktory
skutkowalby utworzeniem — powiedzmy — trzech prywatnych JBR-6w. Ot6z ma sens, gdyz
skuteczno$¢ jednostki naukowej ma niewiele wspdlnego z jej wielkoscia. Zdarza si¢ przeciez,
zwlaszcza w badaniach stosowanych, ze zesp6t ztozony z 2-4 badaczy 1 kilku 0s6b personelu
pomocniczego skutecznie konkuruje z duzym instytutem zarowno pod wzgledem wielkosci
podejmowanych zadan, jak i jako$ci rozwiazan. Totez 3 skuteczne JBR-y moga stanowi¢, pod
wspomnianymi wzgledami, ekwiwalent kilkunastu JBR-6w przecigtnych, a to juz nie jest mato.

3. Polityka rozwoju nauki i technologii/innowacji
Pomijamy tu dziatania rutynowe zwiqzanie z utrzymaniem zasobow nauki.

Z powyzszych analiz wynika, ze w polityce rozwoju nauki i technologii/innowacji nalezy przyjac
TYLKO 2 cele priorytetowe:

- podniesienie jako$ci kadr naukowych i produktow (deliverables) nauki*,
- otwarcie nauki szeroko na potrzeby spoteczne 1 zwiazanie jej z gospodarka,

1 realizowac je poprzez i w powiazaniu z nast¢pujacymi zadaniami:
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- Rozwinigcie badan multidyscyplinarnych nad gldéwnymi problemami spoleczenstwa (poprawa
stosunkow spotecznych w gospodarce i1 sferze publicznej, przetamywanie biernosci zawodowe;j
1 spolecznej, naprawa systemu ochrony zdrowia, redukcja sfer ubostwa, rozw¢j i umacnianie
instytucji wolnego rynku, ochrona §rodowiska naturalnego,...) oraz projektow realizacyjnych**
w tych tematach,

- Tworzenie (wydzielanie, organizowanie przy laboratoriach centralnych itp.) nowych
niewielkich jednostek naukowych alternatywnych do obecnie istniejacych, z dostgpem do
najbardziej zaawansowanej infrastruktury badawczej 1 stwarzajacych mtodym zdolnym
naukowcom i studentom krajowym i zagranicznym atrakcyjne warunki rozwoju,

- Skrocenie czasu potrzebnego na usamodzielnienie zdolnych badaczy™* oraz odblokowanie
mozliwos$ci zatrudnienia na stanowiskach samodzielnych (profesorskich) doktorow pochodzenia
polskiego bez habilitacji powracajacych z czotowych uniwersytetow zagranicznych,

—  Skrécenie czasu pomigdzy momentem uzyskania wyniku naukowego a wdrozeniem go do
praktyki®*,

- Stopniowe i1 planowe wprowadzanie zmian ustrojowych w publicznym szkolnictwie wyzszym
prowadzacych do usamodzielnienia jednostek badawczych uczelnianych, miedzyuczelnianych 1
naukowo-przemystowych oraz do wlaczenia innych niz nauka sektoréw (biznes, samorzad,
NGO, administracja publiczna) w instytucje nadzoru nad nimi (senat, rada nadzorcza, rada
naukowa itp. zaleznie od konkretnych warunkow),

- Utworzenie w systemie innowacji instytucji udzielajacej pomocy podmiotom na szczeblu
lokalnym w formutowaniu oddolnego zapotrzebowania na produkty nauki oraz koordynujace;
realizacjg tych zamowien (w celu uniknigcia marnowania srodkow na duplikowanie prac)***,

- Uruchomienie specjalnego programu polityki wobec dyscyplin humanistycznych i nauk
spotecznych majacego na celu zblizenie ich produktéw do potrzeb spotecznych i nowych
zjawisk w kulturze (np. spotecznosci 1 dyskursu w cyberprzestrzeni) oraz racjonalizacje
finansowania, w pelnym cyklu badawczo-wdrozeniowym (tzn. zaczynajac od diagnozy a
skonczywszy na pomiarze rezultatow).

— Uruchomienie programu promocji nauki w celu podniesienia jej reputacji 1 autorytetu w
spoteczenstwie, w tym programu nagradzania dzialalno$ci popularyzatorskiej, wspierania
dziennikarstwa naukowego, wspierania polemiki z pseudonaukami itp. Nowa Strategia
Lizbonska stwierdza ,,The Commission is convinced that even more is needed - Europe has to
become a truly knowledge-based and innovation-friendly society where innovation is not
feared by the public but welcomed, is not hindered but encouraged, and where it is part of the

991

core societal values and understood to work for the benefit of all its citizens”".

* Zasadniczo polityka kadrowa powinna realizowa¢ dwa cele. Pierwszy, pilniejszy to zapewnienie
retencji mtodych zdolnych uczonych. Najzdolniejsi wyjada, najmniej zdolni znajda sobie
zatrudnienie w szkotach czy urzedach lokalnych, natomiast trzeba zrobi¢ wszystko, aby zdolnych
zatrzymac przy pracach stanowiacych dla nich wyzwanie (mozna to uzna¢ za definicjg¢ retencji).

Dla przyktadu — praktyka wskazuje, ze skutecznym srodkiem retencji zdolnych doktorow sa staze
podoktorskie (postgraduate fellowships, doctoral fellowships) — stad ich wielka popularno$¢. Staz
trwa na ogot 2 albo 2,5 roku 1 mozna go odbywa¢ w jednostkach naukowych albo w
przedsigbiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ B+R. Srodek ten stosowany jest w powiazaniu
polityka zwigkszania chtonno$ci gospodarki na wiedzg 1 innowacjg, gtdéwnie z zachgtami dla
przedsigbiorcoOw przyjmujacych stazystow. Najbardziej atrakcyjna wydaje si¢ ulga podatkowa

1 Putting knowledge into practice: A broad-based innovation strategy for the EU. Communication from the
Commission to the Council, the European Parliament, The European Economic and Social Committee and the
Committee of the Regions, COM(2006) 502 final, Brussels, 13.9.2006, s. 3.



Zatozenia polityki promocji badan stosowanych w Polsce 11

wprowadzona w styczniu 2008 r. we Francji (zwana kredytem podatkowym), ktdra moze pokrywac
nawet 200% catkowitych kosztow pracy mtodych doktorow przez pierwsze 2 lata ich zatrudnienia.

Dzigki stazowi istotnie wzrasta ,,zatrudnialno$¢” doktor6w na renomowanych uniwersytetach oraz

w innych organizacjach prowadzacych zaawansowane prace badawcze 1 badawczo-rozwojowe.

Istotnym zagadnieniem polityki naukowe;j jest takze skrocenie czasu potrzebnego na
usamodzielnienie zdolnego badacza. Przemawiaja za tym co najmniej dwa wzgledy. Po pierwsze,
mozliwo$¢ szybkiego usamodzielnienia jest bardzo silnym czynnikiem motywujacym zdolnych
mtodych badaczy do wysitku (kolejnym czynnikiem silnie motywujacym do wysitku jest
mozliwo$¢ rozszerzenia obszaru badan, wskazujaca, ze polityke szybkiego usamodzielnienia warto
wiaza¢ z rozwijaniem badan multidyscyplinarnych). Po drugie, dane wskazuja, ze najwigksze
osiagnigcia naukowe maja badacze przed ukonczeniem 45 roku zycia (patrz Rys. 1).
(persons)

18

16 |
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Rys. 1. Rozktad liczby laureatow nagrody Nobla wedlug wieku, w ktorym wykonali pierwszq z prac wymienionych w
uzasadnieniu nagrody. Zrodto: badanie japonskiego Ministerstwa Edukacji, Kultury, Sportu, Nauki i Technologii
(MEXT).

Powszechna wsrod mtodych polskich naukowcow — pracujacych w kraju i za granica — opinia o
konieczno$ci zlikwidowania habilitacji uzasadniona jest tym, ze przyczynia si¢ ona do blokowania i
opozniania karier zdolnych badaczy. Przeciwnicy tej propozycji, gtownie posrod humanistow,
podnosza argument, ze habilitacje gwarantuja wysoka jakos$¢ produktéw nauki, co nie znajduje
potwierdzenia w faktach — polska humanistyka od wielu lat nie wyprodukowata ani jednego
bestsellera na skalg krajowa, nie méwiac juz o §wiatowej.

Whiosek: Jesli srodowisko naukowe koniecznie chce utrzymac¢ habilitacje, to musi zaproponowac
skuteczny mechanizm usamodzielniania zdolnych badaczy przed 35 rokiem zycia mimo istnienia
habilitacji.

Zadania polityki kadrowej ujete w ,,Strategii rozwoju nauki w Polsce do 2015 roku” rodz. 6.1 sa
zbiezne 1 intencjami niniejszego raportu, z wyjatkiem wtasnie omowionej gradacji priorytetow oraz
odmiennego stanowiska w kwestii ,,masy krytycznej” odnoszacej si¢ takze do wielkos$ci zespolow
naukowych.

** Przedsigbiorcy czgsto podnosza problem niedostosowania wynikéw prac badawczo-
rozwojowych wykonanych w jednostkach naukowych do potrzeb firm potencjalnie chetnych na ich
komercjalizacje. Rzeczywiscie, dane wskazuja, ze w typowych przypadkach pokonanie tej luki jest
powaznym problemem, na skutek czego komercjalizacja nastgpuje 10-40 lat po uzyskaniu wyniku
nadajacego si¢ do zastosowania. W niektorych kregach naukowych lansowany jest poglad, ze
»hormalna” nauka nie podejmie wyzwania, gdyz ,,nie jest od tego”, a skracaniem omawianego
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dystansu powinny zajmowac¢ si¢ odrgbne organizacje ,,posredniczace”, w rodzaju instytutow
technologicznych. Nie mozna dopusci¢ do tego, aby tworzenie nowych organizacji wigzacych
naukeg z gospodarka stawalo sig¢ pretekstem do utrwalania izolacji nauki od praktyki spoteczno-
gospodarczej. Na odwrot — nalezy zachecac jednostki naukowe do podejmowania rozmaitego
rodzaju projektow realizacyjnych, poczynajac od tradycyjnych projektéw demonstracyjnych,
ktorych efektywnos$¢ mierzona bytaby sprzedaza wtasnos$ci intelektualnej az po nowe
przedsigwzigcia organizacyjne, jak firmy spin-off czy ugrupowania naukowo-przemystowe np.
klastry. Natomiast nowo tworzone niewielkie organizacje badan stosowanych powinny
urzeczywistnia¢ idee lezace u podstaw projektu Europejskiego Instytutu Technologicznego (EIT).
It will be an integrated partnership of science, business and education, embodying excellence in all
its initiatives. It is intended to be a key driver and a new model for innovation in strategic
interdisciplinary areas, where there is the potential to generate innovative solutions and commercial
advantages with a major impact on Europe’s competitiveness. It will pool together the best
European students and researchers to work side by side with leading edge business in the
development and exploitation of knowledge and research, and to enhance research and innovation
management skills. Businesses will be fully integrated in the EIT, from membership of its
Governing Board to involvement in all aspects of research and education, from the definition and
implementation of training activities, to active participation in research™. Jesli najlepsze z nich
zostang sprywatyzowane albo przeksztatcone w partnerstwa publiczno-prywatne, moga stac si¢
zalazkami niezaleznych organizacji w rodzaju Instytutow Fraunhofera.

Nalezaloby takze rozwazy¢ sensowno$¢ powrotu do pomystéw zademonstrowania wynikoéw juz
istniejacych, nagromadzonych w jednostkach prowadzacych badania stosowane. Proby takie byly
juz czynione, lecz o ile autorowi wiadomo, konczyty si¢ na etapie pomystu. By¢ moze pewien
rodzaj przymusu ekonomicznego badz zachgty oraz pomoc organizacyjna zamoéwiona w
instytucjach wsparcia innowacji przyniostyby pozytywny skutek.

Ponadto nalezy monitorowa¢ wspomniane nowe przedsigwzigcia organizacyjne i wspiera¢ w
przypadku stwierdzonych szans na sukces.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze docelowo duze programy badan stosowanych powinny zosta¢ wtaczone
w programy spoteczno-gospodarcze. Sprawdzone modele procesu innowacyjnego budowane dla
potrzeb zarzadzania takimi programami (gldwnie koordynacji) opieraja si¢ na modelu
podstawowym przestawianym na ogét w postaci sekwencji:

Invention --> Development --> Demonstration --> Deployment.

Na Rys. 2. przedstawiono dla przyktadu schemat programu Agencji Ochrony Srodowiska USA
(EPA), sktadajacego si¢ z projektow roznego rodzaju, od prac rozwojowych, poprzez standaryzacje,
upowszechnianie informacji technicznej 1 doradztwo, po projekty edukacyjne i promocjg, m. in. w
postaci nagrod. Opis, rekomendacje 1 wnioski oraz wybrane rezultaty tego programu mozna znalez¢
w broszurze znajdujacej si¢ pod adresem

http://www.epa.gov/etop/nacept/NACEPTEnvironmental TechnologySubcommitteeSecondReport-5
-6-07.pdf .

*** W dyskusjach styszy si¢ czasem postulat utworzenia na szczeblu lokalnym sieci laboratoriow
przemystowych otwartych dla okolicznych przedsigbiorcow. Laboratoria takie istnieja w niektorych
krajach 1 §wiadcza ustugi nieodptatnie w granicach limitu okreslonego w przepisach o wielkosci
dopuszczalnej pomocy publicznej. W przypadku potrzeb przedsigbiorcy wykraczajacych poza ten
limit organizowane sa projekty na wyzszych szczeblach administracji systemem innowacji i na
warunkach wtasciwych dla ich rozmiaru. Jednakze doswiadczenia tych krajow wskazuja, Ze stopien

2 Putting knowledge into practice... s. 9
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wykorzystania tych laboratoriow rzadko przekracza kilka procent. Jest to wigc kosztowne i nisko
efektywne przedsiewziecie. Znacznie lepiej to wyglada w krajach, w ktorych otwarte dla matych
firm sa calte dziatajace normalnie instytuty, utrzymujace w tym celu niewielki nadmiar zasobow, na
przyktad pomieszczenie, w ktorym zestawia si¢ ad hoc niezbg¢dna aparaturg oraz personel nie
obciazony w petni zadaniami terminowymi.

Research/Proof of Con Development Demonstration Verification Diffusion/Utilization

6. Water Nonpoint Source Grants Program $

$$
7. Water Security $$ _ 7. Water Security $$

9. Arsenic Demonstration Program $$

14. Small Drinking Water Systems and
Capacity Dev.

BO—=*®N~—o~0n055800

21. Green Engineering $$

22. Green Chemistry program $

24. ENERGY STAR

Rys. 2. Schemat Programu Badar i Rozwoju Technologii Srodowiska Naturalnego Agencji Ochrony Srodowiska USA
(EPA). Pod adresem hitp://www.epa.gov/etop/continuum/index.html znajduje sie oryginat wraz z legendq (Key).
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3a. Sekwencja sukcesu

Szkieletem kazdego doskonatego systemu zarzadzania jest schemat porzadkujacy myslenie o jego
konstrukcji i ocenie funkcjonowania. Nie ma on swojej nazwy i prawdopodobnie nie wystepuje w
podrecznikach, ale nietrudno znalez¢ go w dokumentacji najbardziej znanych ze skutecznos$ci
systemow. Dla potrzeb niniejszego opracowania nazwali$my go sekwencja sukcesu. W praktyce
znajduje szereg réznorodnych zastosowan na wszystkich poziomach ogoélnosci 1 na wszystkich
szczeblach zarzadzania z wyjatkiem szczebla operacyjnego, czyli konkretnych realizacji
techniczno-organizacyjnych.

Lepsze zarzadzanie Lepsze Wigcej wartosci Wigcej zrealizowanej
1 systemy ----> dziatanie ----> tworzonych dla Klienta ----> warto$ci dodanej

Przy budowaniu systemu najczesciej wychodzi si¢ od zatozen 1 rozwija si¢ je podazajac od prawej
strony do lewej (tak, jak to uczyniono w niniejszym opracowaniu), natomiast weryfikujac projekt
przeprowadza si¢ analiz¢ mozliwych nastgpstw 1 ewentualnosci (zagrozen) przechodzac od lewej
strony do prawej. Mozna tu wykorzysta¢ technik¢ analizy Kluczowych Czynnikow Sukcesu.
Opracowujac koncepcje nowego systemu, czy tez zmian systemowych, najlepiej jest
przeprowadzi¢ taki przeglad kilka razy i po kazdym cyklu weryfikacji wprowadzajac korekty tak,
aby w koncu uzyska¢ mozliwie najlepsza zgodno$¢ wszystkich elementow. Dla przyktadu na Rys.
3 przedstawiono 2 iteracje projektowania poprawy systemu ksztalcenia studentow.

Lepsze zarzadzanie/warunki ) Lepsze dziatanie - Wiecej wartosci tworzonej mm) \Wiecej wartosci zrealizowanej

Lepsze system nauczania -—) Lepsze nauczanie mm) | epsi absolwenci uczelni

Co to znaczy
lepsi absolwenci?
Regularne konferencje dla - Bardziej aktualna wiedza
wyktadowcow wyktadowcow s

System aktualizacji
podrecznikow
Planowa moderizacja
pracowni studenckich

Bardziej zadowoleni
- 1

=) Aktualne podreczniki mm) | epiej przygotowani do pracy pracodawcy

=) Nowoczesne pracownie

Rys. 3. Przyklad zastosowania ,, sekwencji sukcesu” do projektowania poprawy systemu ksztalcenia studentow.
Projektowanie rozpoczyna sie od sformulowania celu ,, Lepsi absolwenci uczelni”, ktory dzieki ujeciu w ramy
schematu zyskuje kryterium ,, Bardziej zadowoleni pracodawcy”.

Przy przechodzeniu na nizszy szczebel og6lnosci srodki (pierwsza kolumna z lewej) staja si¢
celami (trzecia kolumna) i odpowiednio druga kolumna staje si¢ kryterium oceny, ktore ZAWSZE
powinno by¢ zewnetrzne wzgledem projektowanego dziatania, gdyz TYLKO KLIENT OKRESLA
WARTOSC (JAKOSC). Na przyktad projektujac, na nizszym szczeblu, system aktualizacji
podrecznikoéw projektujemy okreslong organizacjg (np. komitet programéw ksztalcenia) i
procedury (np. planowe przeglady, wytyczne dla autorow, zasady recenzji i zatwierdzania itp.), ale
ocena aktualnosci podrgcznikow powinna by¢ dokonywana poza tym uktadem instytucjonalnym,
przez niezaleznych ekspertow i wedtug zewnetrznych standardow, na przyktad
migdzynarodowych.

Jesli w wyniku oceny okazuje sig, ze system nie spetnia swego zadania, nalezy go
przeprojektowac. Na przyktad jesli podrgczniki mimo ich aktualizacji nie spetniaja standardow,
obowiazkiem projektanta jest analiza przyczyn i ich usunigcie, na przyktad zmodyfikowanie
sposobu rekrutacji autorow. W ten sposéb dopracowujemy si¢ coraz lepszego systemu!

Oprocz projektowania 1 weryfikacji projektow najczgstszym zastosowaniem omawianej sekwencji
sukcesu jest promocja projektu — thumaczenie jego logiki zainteresowanym.
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Sekwencja sukcesu jest co prawda sekwencja nastgpstw, ale nie jest ciagiem $cisle przyczynowo-
skutkowym. Inaczej méwiac samo zastosowanie konkretnego instrumentu nie gwarantuje poprawy
funkcjonowania instytucji, czego przyktadem moze by¢ fenomen tzw. martwego prawa; samo
osiagnigcie znakomitego wyniku badan stosowanych nie gwarantuje pozytku dla gospodarki, czego
przyktadem moze by¢ przypadek niebieskiego lasera; itd. Totez ujmujac og6lnie zadania polityki
rozwoju nauki i technologii/innowacji w kategoriach omawianej sekwencji powiemy:

Priorytetowe zadania tej polityki to: udoskonali¢ warunki systemowe tak, aby podnies¢
potencjat (intelektualny, innowacyjny, technologiczny itd.) sSrodowisk gospodarczych,
naukowych i rzadowych; zastosowa¢ $rodki niezbgdne dla uzyskania maksimum osiagow
systemu nauki 1 innowacji/technologii z tych zmian; zastosowa¢ §rodki niezbedne do tego, aby
osiagi te przyniosty maksimum pozytku spoleczenstwu i gospodarce.

Z tego wynika, ze projektujac skuteczny instrument realizacji polityki nie wystarcza doskonale
skonstruowane zalozenia, lecz na ogoét trzeba takze zaprojektowac przedsigwzigcia organizacyjne
dla wprowadzenia tego instrumentu w ruch.

4. Ocena okresowa

Zwracamy uwagg na to, ze osiagnig¢ polityki ani realizacji programow nie nalezy oceniaé
wytacznie wedtug ilosci wydanych pienigdzy 1 sprawnosci ich wydawania. To mozna uwzgledniac
jedynie przy ocenie ekonomicznej efektywnos$ci dziatania. Natomiast wlasciwymi miernikami
osiagnie¢ sa mierniki stopnia realizacji celow spoteczno-gospodarczych. Totez np. liczba
udzielonych jednostce naukowej patentéw moze by¢ wewngtrznym miernikiem jej sprawnosci, ale
miernikiem jej jakosci jest dopiero sprzedaz wtasnosci intelektualne;.

Zgodnie z najlepszymi praktykami ocena okresowa polityki szczegdlowej podlega regutom,
ktorych nalezy sig trzymac $cisle, gdyz w przeciwnym wypadku ulegnie ona erozji na skutek
zbednych dyskusji, ,,szukania winnych” i gry ambicji. Minimum tych regut to:

- Pracujemy na formularzach, a nie w trybie swobodnej dyskus;ji,

- Pracujemy na liczbach i faktach, a nie na opiniach,

- Oceniamy rezultaty i wyniki poréwnujac je z warto$ciami docelowymi (targetami),

- W przypadku roznic nie do zaakceptowania korygujemy plan na nastgpny okres, najlepie;j
poprzez zastosowanie srodkow eliminujacych przyczyny roéznic; w przypadku réznic

drastycznych oraz wynikow znacznie lepszych niz planowane, poprawiamy sposob
planowania.

5. Projektowanie instrumentow polityki

W opracowaniu opisaliSmy pelna metodologi¢ konstruowania zalozen polityki szczegotowej i
zastosowaliSmy ja do zbudowania zatozen polityki promocji badan stosowanych. Kolejny etap:
konstruowanie instrumentow realizacji tej polityki wykracza poza zakres opracowania, ale
opracowane tu zatozenia mozna wykorzysta¢ od razu jako kryteria selekcji i1 jakosci instrumentow
rozwazanych, projektowanych i stosowanych. W tym celu zebraliSmy je w narzedziu, ktéremu
nadali$my nazwge ,,Karta projektowania przedsigwzigcia” i przedstawili$my na nastepnej stronicy.

Warszawa, 5 czerwca 2008 r. Andrzej Goralczyk
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Karta projektowania przedsigwzigcia Autor:
Tytul . Wersja:
Data
Instrument: zxyvpgsgms staz, inwestycja,
Opis: Fopraviad b e e
Priorytety: (())fn4 Waga | Punkty

Ktore z priorytetow, ew. w jakim stopniu (punkty) ma realizowac przedsigwzigcie?

Retencja zdolnych kadr naukowych

Podnoszenie jakosci kadr naukowych

Podnoszenie jakosci produktow (deliverables) nauki

Otwarcie na potrzeby spoteczno-gospodarcze en. projek ma sie przyczynié do uwzgledniania ich
Inny priorytet (jaki?)

W powiazaniu z:

Rozwinigcie badan multidyscyplinarnych nad problemami spoteczenstwa
Proj ekt realizacyj NY tzn. zmniejszenie dystansu pomiedzy wynikami a wdrozeniem, np. demonstracja, spin-off, klaster
Utworzenie nowej jednostki naukowe;j

Skrocenie czasu do usamodzielnienia mlodych naukowcow

Modernizacja ustroju: usamodzielnienie jednostek badawczych
Modernizacja ustroju jednostek badawczych: nadzor partnerow spolecznych
Utworzenie (umocnienie) instytucji artykutujacej zapotrzebowanie oddolne
Zblizenie humanistyki do potrzeb spotecznych

Racjonalizacja finansowania humanistyki

Promocja nauki: budowanie jej autorytetu

Promocja nauki: polemika z pseudonaukami

Promocja nauki: popularyzacja osiagnigc

Inne (jakie?)

Suma punktow:

Postulowane pozytywne zmiany funkcjonowania nauki:
Roéznica migdzy funkcjonowaniem postulowanym a dotychczasowym Lepiej (punkty) od
poprzedniej iteracji

Kontakt:

Zatacznik do tej wersji/iteracji

Organizacja przedsigwzigcia: Zatacznik nr. wersja nr orojektn

Analiza ewentualnosci sax moga zachowac sig Srodowiska zainteresowane wobec projektowanej zmiany? Nie zareagowac, zbojkotowac, ,,ustawic sig”,...

Srodki zwigkszajace pewno$¢ osiagdw/osiagni¢é uczestnikow przedsigwzigcia:

Zwlaszcza w przypadku negatywnych wynikow analizy ewentualno$ei: Jak zmieni¢ projekt? Jakie dodatkowe $rodki zastosowac?

Mierniki osiagow/osiagnigc uczestnikow przedsigwzigcia:

Srodki zwiekszajace pewnos¢ uzyskania pozytku spoteczenstwa i gospodarki: Zatacznik nr

Mierniki pozytku spoteczenstwa i gospodarki:




