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Abstrakt

Cielom prispevku je objasnit nové naroky na riadenie fudskych zdrojov v spoloCnostiach, ktoré
uplatiiuji model otvorenych inovacii. (Ol). Tejto problematike sa venuje pomerne malo pozornosti,
hoci prave ludsky faktor je klu¢ovy pre efektivne fungovanie procesu otvorenych inovacii.

V prispevku sa najprv stru¢ne vysvetli zmysel modelu otvorenych inovacii, jeho prinosy i mozné rizika.
Otvorené inovacie si vyzaduju interakciu medzi organizaciami s rozdielnou podnikovou Kkultirou,
motivaénymi systémami, s rozdielnymi skisenostami v oblasti zdiefania znalosti (najma tacitnych) ap.
Nejde len o zainteresovanost vrcholového manazmentu. VSetci pracovnici, ktori sa maju aktivne
podielat na procese inovacii, musia prekonat syndrom not invented here, vznikaju nové naroky na ich
komunika¢né schopnosti, na to, aby dokazali hfadat nové myslienky kdekolvek, aj mimo organizacie,
nadvazovat kontakty, prechadzat z jedného timu do druhého ap. Ak sa tak nestane, prave fudsky
faktor moze byt bariérou inovacii. Je nevyhnutny iny pohfad na mobilitu pracovnikov, na vyber
vhodnych ludi pre tento proces aj na ich odmenovanie.

Na Slovensku je model otvorenych inovéacii pomerne malo znadmy, pripadne sa nedostatoéne chape
jeho zmysel. Aj ked sa v niektorych medzinarodnych Statistikach uvadza urcité percento otvorenych
inovacii aj na Slovensku, v skuto¢nosti vaéSinou zrejme ide o transfer technolégii a inych znalosti
z materskej zahrani¢nej spolo€nosti do dcérskych spolo€nosti na Slovensku. To eSte nie su skuto¢né
otvorené inovacie. Pre organizacie na Slovensku (vratane vyskumnych institucii) je vefmi délezité
hladat’ kontakty a moznosti pre uplatnenie vlastnych novych myslienok, no zaroven aj chapat celkovy
kontext, v ramci ktorého by sa tieto invencie mohli uplatnit v organizaciach partnerov.
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Abstract

The aim of the paper is to explain new demands on HR in companies that implement the open
innovation strategy. Human factor should play the key role in an open innovation system. However, in
theory and sometimes in paxis its importance is underestimated.

The ,father® of the open innovation theory Henry Chesbrough defined open innovation as ,the use of
purposive inflows and outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and expand the
markets for external use of innovation, respectively.” In this process the interaction between
organizations with different cultures, motivation systems , management approaches, etc. occurs and
new management skills (especially for cooperation, intercultural communication, applying new
motivation systems etc.) are required. The common denominator of the new approaches is the need to
overcome the ,not invented here syndrom*. This is important not only for the top management, but
also for other levels of managers and employees involved in the innovation system. ,The
interconnected labor is the key requirement for the human factor in an open innovation system.

In Slovakia, the awareness of the open innovation model and its potential benefits is very
low.However, in some international statistical materials a rather (surprisingly) positive numbers on the



share of companies implementing some principles of an open innovation approach can be found.
Probably, the inovations implemented by foreign subsidiaries of MNCs, based on technology transfer
from the parent company, are the most important indicator. However, open innovation — as understood
in the present paper — is a more complex process of different organizations cooperating in. the
creation of innovation. Research institutions in Slovakia should make use of the opportunity to
participate in an open innovation process. However, there are many barriers to their involvement. Lack
of long-term cooperation between research and industry is still a significant weakness of Slovakia's
innovation system.
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1. Co su otvorené inovacie
1.1 Definicia otvorenych inovacii

Predstavuju relativne novy koncept v chapani inovacii. Termin otvorena inovéacia je podla
Reeda a kol. vSeobecne pripisovany autorom Sawhney a Prandelli (2000), ale az Henry Chesbrough,
vo svojom diele Open Innovation: The New Imperative for Creating And Profiting from Technology
posunul pojem otvorenej inovacie ku koncepcii toho, ako kapitalizovat’ inovacie, a to rovnako interne,
ako aj externe.

Henry Chesbrough, je americky teoretik v oblasti organiza¢ného rozvoja, ktory otvorené inovacie
definoval ako:
,acelné pouzitie prilivu a odlivu znalosti S cielom urychlit' vnatorni inovaéni aktivitu
a rozs§irit’ trhy pre vonkajsie pouzitie inovacii. Tato paradigma predpoklada, ze firmy mézu a mali by
pouzivat’ interné a rovnako aj externé napady a vnutorné a vonkajsie cesty na trh*(2006).

,»Otvorend inovacia je paradigma, ktord predpokladd, ze firmy mdézu a mali by pouzivat
napady z vonka, rovnako ako vnitorné myslienky, tieto si potom kombinované do architektar
a systémov, ktorych poziadavky st definované podnikatel'skymi modelmi* (2003).

Podrla J. Pénina musi otvorena inovacia obsahovat’ tri zakladné prvky:
- dobrovol'né spristupnenie/odhalenie znalosti partnermi v skupine,
- vol'nd vymenitel'nost’ znalosti,
- zdiel'anie a vymena znalosti ma trvaly charakter (2008).

Na obrazku €. 1 je model otvorenych inovacii, ktory zobrazuje to, ako podnik spolupracuje
S inymi subjektmi na vyskume a vyvoji a vysledky uvadza na sti¢asné, uz jestvujice trhy, ale
aj nové trhy, ktoré moéZu byt reprezentované napr. konkurenciou, inymi vyskumnymi
a vyvojovymi instituciami ap.
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Obr. ¢. 1 Model otvorenych inovécii
Zdroj: Dasher, R. 2009

1.2. Rozdieky medzi otvorenym a ,,uztavretym“ inovaénym modelom

J. A. Schumpeter, ako nestor teodrie inovacii a neskor inapr. P. Drucker sa drZia takzvaného
uzavretého inova¢ného modelu, ¢o podl'a P. Herzoga znamena, Ze podnik realizuje vSetky aktivity vo
vlastnej rézii, len z vlastnych zdrojov. Sam sa venuje vyskumu, vyvoju a sam uvadza invencie na trh.
Neorientuje sa na ziskavanie externych zdrojov pre tieto aktivity a vysledky vyskumu i vyvoja sa snazi
¢o najlepSie ochranit’ (napr. patentami, priemyselnymi vzormi, atd’.), priCom nie je cielom, ani
umyslom tieto vysledky predat’ konkurencii (2011, s. 19-21).

Na obrazku €. 2 je zobrazeny takyto tzv. uzatvoreny inovacny model, kde je vidiet, ze inovacna
aktivita je vyvijana len vo vnutri firmy.
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Obr. ¢. 2 Uzatvoreny inovacny model
Zdroj: Dasher, R. 2009

V tabulke. ¢. 1 je stru¢né porovnanie uzatvoren¢ho a otvoren¢ho inovacného modelu,
z ktorého vyplyva, ze otvoreny model by mal zrychlit’ a zlacnit’ inovacné snazenie podniku, zvysit’
jeho tspesnost’ a pomdct’ podniku komercionalizovat’ nové znalosti a technologie tzv. knowledge and
technology transfer (K&TT), co moze snaha formalne chranit dusevné viastnictvo znacne obmedzovat,
ako tvrdi G. Schotman, je potrebné dobre si premysliet’ ¢o a ako chranit’ v zavislosti ako chce s danym
objavom nakladat. Formdalne nastroje ochrany duSevného vlastnictva moézu komplikovat
komercializaciu (2010).

Uzatvoreny inovacny model Otvoreny inovacny model
Podnik by mal disponovat’ tvmi najlepsimi a Podnilk nepotrebuje zamestnavat’ vietkoych najlepsich a
najmudrejsimi fudmi najmudrejsich fudi na svete, ale s participovat’ ¢ uz s
zamestnanci podnikm, alebo prichadzaj z externého
prostredia
Profitovanie z inovacnej aktivity vyzaduje, aby firma Vlastné (interné) inovacné usilie je potrebné prepojit’ s

objavovala, skumala, vyvyjala a uvadzala na trhuplne a  |externymi inovaciami
vyhradne vo vlastnej rézi

Prvenstvo na trhu si vyzaduje, aby vy skumné objavy Aby mohla firma porzait’ konlrenciu je ovela doleritejsie
vznikeali vo vautr firmy (viastny vy skum a vivog) mat lepsi business model, ako byt prvy na trhu
Prvenstvo znamena aj vvhru nad konkurenciou Zvit'azit’ nad konkurencion neznamena prinasat’ najlepsie

idey, ale &o najlepsie vyuzitie internych a externych idet

Byt lidrom v odvetvy vo vede a vvskume so sebou Proaldtivne riadenie intelektualneho vlastnictva umozimje

prinasa najviac, najvacsich a najlepsich idei a objavov a |ostatnym firmam ziskat’ tieto v sledky a podniku to

eventualne vit'azivo nad konkurenciou umozmuje jeho inteleltualne vlastnictvo vwhodne
lcomercionalizovat’

Restriktivne riadenie mteleltualneho viastnictva je
nevyhnutne pre to, aby firma zabranila ostatnym
podnikom profitovat’ z jej objavov a novvch technologii

Tabul’ka ¢,1 Uzatvoreny vs. otvoreny inovacny model
Spracované podla: Herzog, P. (2011). Open and Closed Innovation

1.3 Benefity a rizika spojeni s Ol

Zmysel avyznam otvorenych inovacii objasiuje G. Schotman, technicky riaditel Shellu
(CTO) aviceprezident pre R&D a inovacie, ktory jasne hovori aj v ktorych oblastiach chce v Shell
otvorené inovacie podporovat’: ,,matematika / algoritmy, nanotechnologie, zakladné chemické procesy,
katalyza, biotechnoldgie a seizmické modelovanie nadrzi. Som si plne vedomy, ze existuje vel'mi vel'a
Sikovnych l'udi pracujucich na celom svete, a Ze nie vSetci pracuju pre mna. Je vSak velmi dolezité
vediet’ tychto I'udi najst, spajat’ sa s nimi, kolaborovat' s nimi a vyuzivat' ich znalosti pre tvorbu
novych rieseni, alebo zdokonalovanie uz existujucich rieseni. Takze ako sa mézem s nimi spojit™?
Problém je Struktira organizacie takze za a) mozete zvysit' rychlost’ vyskumnych aktivit ¢o najviac,
alebo po b) mozete byt ovela kreativnejsi pri uvadzani svojho vyskumu. Cim skor zaéneme
spolupracovat’ s vonkaj$im svetom, tym l'ahSie a rychlejSie budeme schopni komercializovat’ nase
znalosti*“ (2010).



Otvorené inovacie vSak so sebou prind$ajt aj rizika, ako tvrdi Enkel et al.,
Chesbrough predvidal, ze otvorené inovacie mézu eliminovat’ ndklady spojené s inova¢nou aktivitou,
ale toto je v skuto¢nosti dvojsecna zbran, pretoZze tym, ze eliminuji naklady na inovacie, sa odstrafiuju
prekazky pre konkurenciu. S narastom otvorenych inovacii sa zacali objavovat’ aj d’alSie rizika, ako
napriklad riziko straty schopnosti inovovat, d’alej ndklady na koordinaciu mézu byt vel'mi vysoké
a schopnost’ generovat’ zisk je neista (2009).

2. Nové naroky na l'udské zdroje v podmienkach stratégie otvorenych inovacii

Inovacie vzdy boli a zrejme aj v buducnosti buda predovSetkym ludskou aktivitou, zalozenou na
tvorivom pristupe a iniciative 'udi. Cudsky faktor zohrava v inova¢nom procese kI'a¢ovu ulohu. Nie
nahodou je podtitul najnovsej spravy o globalnom inova¢nom indexe (INSEAD, 2014) ,,Cudsky faktor
Vv inovaciach“. Ludsky faktor sa tu nazyva ,,srdcom inovacii®, pricom vyznam tohto hybného faktora
inovacii sa eSte zvySuje v podmienkach znalostnej ekonomiky a spolo¢nosti.

Literatira z oblasti manazmentu inovacii je uz v si¢asnosti rozsiahla a vyznam l'udského faktora
V inova¢nom procese sa v nej vSeobecne uznava. Vzdelani a motivovani pracovnici, schopni tvorivo
rieSit’ problémy, su dolezti na vSetkych stupnioch a vo vSetkych sférach inovacného procesu, bez ich
aktivity by inovacie neboli efektivne, pripadne by ani nedoslo kich realizacii. Cudsky faktor do
zna¢nej miery rozhoduje o inovacnej vykonnosti a konkurencueschopnosti jednotlivych firiem,
zoskupeni, ale aj celych krajin a regionov.

V klasickom manazmente inovacii (chapanych ako uzavrety systém v ramci firmy) sa z hl'adiska
Pudského faktora zddéraziuju znalosti, schopnosti, tvorivost’ a motivacia vSetkych zamestnancov tak,
aby sa vysledky vnutorného vyskumu a vyvoja v praxi vyuzili a doviedli ku komeréne Gspesnym
inovaciam, ktoré maju urciti hodnotu pre spotrebitelov (klientov). V paralelnom modeli inovacii sa
kladie doraz aj na komunikaciu medzi jednotlivymi Gtvarmi podniku (pripadne medzi vyskumno-
vyvojovymi centrami v rozli¢nych krajinach, ak ide o trsnsnacionalnu korporaciu) s cielom vyuzit
vsetko to, Co sa v korporacii ,,vie“, aj tacitné znalosti, v zaujme komercného uspechu a zvysenia
konkurencieschopnosti.

Vsetko toto plati aj pre model otvorenych inovacii. No pristupuje k tomu d’alsi faktor — snaha
vyuzit’ aj to, ¢o sa ,,vie“ v inych organizaciach a ¢o moéze byt uzitocné z hladiska stratégie nasej firmy,
no zarovein menej nakladné a rychlejSie dosiahnutel'né, nez sa k rieSeniam prepracovat’ vlastnym
vyskumom a vyvojom. Inymi slovami ide o prekonanie syndrému not invented here.Zaroven pri
stratégii otvorenych inovacii ide aj o to, aby sa vysledky vnlitorného vyskumu a vyvoja komer¢ne
vyuzili aj vtedy, ked’ korporacia sama nema zaujem tieto invencie prakticky vyuzit' a hl'ada pre ne
uplatnenie v inych organizaciach. Tradi¢na siet’ kooperanych partnerov sa takto rozsiruje a musi sa
aj neustale adaptovat’ v sivislosti s meniacimi sa podmienkami.

V takejto situacii v ndrokoch na ludsky faktor vystupuje do popredia poziadavka na
schopnost’ vyhl'adavat’ potencialnych partnerov, nadvdzovat’ kontakty, komunikovat’ s inymi
organizaciami (ktoré ¢asto maju odliSnu podnikova kultiru sa systém hodndt), adaptovat’ sa
na nové schémy medziorganizacnych vztahov. Takéto poziadavky na pracovné sily sa
oznacuju terminom ,,interconnected labor®. Tieto vlastnosti su dolezité na vSetkych urovniach
- od vrcholového manaZmemrntu, cez projektovych manazérov a inZinierov, ktori rieSia
praktické problémy vo vyrobe az po pracovnikov v marketingu.

2.1 Naroky na urovni vrcholového manazmentu

VSeobecne sa uznava, Ze politika otvorenych inovécii je formou stratégie korporacie
a rozhodnutie o0 uplatiovani takejto stratégie sa musi prijat’ na najvyssej trovni. Bez podpory
a angazovanosti vrcholového manazmentu sa takato politika ned4 realizovat. Syndrom not
invented here treba najskor prelomit’ na najvyssej urovni — predovSetkym ako akceptovanie



myslienky, Ze je uzito¢né vyuzit’ vSetky nové napady, rieSenia, technoldgie ap., ku ktorym
dospeli iné organizacie (potencialni partneri), pokial tieto invencie vhodne zapadaju do nasej
stratégie. Netreba tieto otazky od zakladu riesit’ vnutri organizacie. USetri to ndklady i Cas.

No zaroven treba prijat aj strategické rozhodnutie o0 tom, ¢i prijatie invencie zvonka
nenarusi ,,core competencies* nasej korporacie , jej dlhodobu schopnost’ riesit’ urcité probémy
a jej dlhodobt konkurencieschopnost’. Aj toto rozhodnutie sa musi urobit’ na najvyssej urovni.

No zéirovenn nemdzeme predpokladat, Ze vrcholovy manazment bude dostatocne
informovany o vSetkych moznostiach uzitocnych invencii vo vonkajSom prostredi
a potencionalnych koopera¢nych partneroch. A nebude mdct’ ani nadvizovat’ vSetky kontakty,
dolezité pre kooperaciu v ramci modelu otvorenych inovacii. Co si viak musi vrcholovy
manazment uvedomit’, je, ze zavedenie politiky otvorenych inovacii si méze vyziadat
zasadnu zmenu podnikovej kultury a celkového fungovania korporace — ¢o sa azda najviac
prejavi vV narokoch na I'udsky faktor.

Vel'ké korporacie Casto riesia tento problém tak, ze sa vytvori post vrcholového manazéra,
zodpovedného za politiku otvorenych inovacii. Jeho tlohou je vyhladdvat’ potencidlnych
partnerov, ktori disponuju znalostami, uzitoénymi z hladiska korporacie, nazriet aj do
»pozadia“ tychto potencidlnych partnerov (poznat’ ich kultaru, stratégiu, mozné pristupy ku
kooperacii ap.). Na zdaklade tychto poznatkov a vlastnych skusenosti navrhne potom
vrcholovému manazmentu budice formy kooperacie, nielen partnerov a obsah kooperacie,
ale aj formy, Casovy horizont, finan¢né prinosy a pripadne aj rizikd tychti kooerécii. Top
manaz¢ér pre otvorené inovacie méa obvykle k dospozicii maly tim, kde st I'udia zodpovedni za
prakticku realizdciu schvalenych kooperaénych projektov, udrziavaja trvalé kontakty
S partnerskymi organizaciami a priebezne kontroluju ¢i sa plnia ciele planovanej spolupprace.
Kym tito ¢lenovia top timu pre otvorené inovacie su obvykle zodpovedni za celé skupiny
projektov  (podl'a technologického,vyrobkového alebo regiomélneho proncipu), manazéri
jednotlivych projektov uz riadia konkrétne projekty a spolupracu v rdmci nich, pripadne aj
medzi projektmi.

Naroky na znalosti, skusenosti, vSeobecny rozhl'ad a zrejme aj intuiciu top mamanZzérov
pre otvorené inovacie si velmi vysoké. Nijaka Skola nepripravi l'udi tak komplexne, aby boli
schopni zastavat’ tuto fukciu. VyZaduje si to roky praxe v prislusnej korporacii, poznat’ dobre,
¢im sa jednotlivé utvary zaoberaju, aké problémy riesia, aké su nielen explicitné, ale aj tacitné
znalosti I'udi v korporacii a ¢i by bolo vhodné zapojit’ do spoluprace pri rieSeni problémov aj
iné organizacie. Odborny rozhl'ad musi byt skuto¢ne interdisciplinarny, mal by zahrfat
vsSetky oblasti, ktorymi sa korporacia zaobera, pripadne chce v budicnosti zaoberat. Vo
vSetkych tychto oblastiach je ddlezita schopnost vyuzivat exstujuce a nadvdzovat' nové
kontakty a uplatiiovat’ ¢o najucinnejsie formy komunikacie.

Osobitny vyznam v tychto kontaktoch vSak zohrdva spoluprdca s vnutornym utvarom
vyskumu a vyvoja. Funkciu top manazéra pre otvorené inovacie obvykle zastava ¢lovek, ktory
predtym dlhsi ¢as pracoval vo vyskume, pozna $tyl prace vyskumnikov a vie pruzne ziskat’ od
I'udi z vyskumu informacie o tom, na akych projektoch sa v danom Case pracuje, na aké
interné bariéry rieSenia narazaju a kde by mohla pomoéct’ spolupraca s externymi partnermi.
V ur¢itom zmysel st otvorené inovacie pokracovanim vnutornych inovdcii (Leckner — top
manazér pre otvorené inovacie vo firme Siemens, 2013).Na druhej strane ale prave
vyskumnici (najméd dlhoro¢ni, s obrovskym tacitnymi znalostami) su l'udia, ktori su azda
najviac zat'azeni syndromom not invented here. Chceli by, aby sa predovsetkym ich vlastné



invencie realizovali a maju uriti nedoveru voc¢i konkurentom - vyskumnikom z inych
organizacii. Tieto bariéry mézu byt Casto zavaznou prekdzkou a treba ich prekonat. Na
druhej strane ale medzi mladSimi pracovnikmi vyskumu byva medziorganizatna mobilita
dost’ vysoké a spolupracu s inymi organizaciami pokladaju za prirodzent.

Nebezpecenstvom pri medziorganizacnej spolupraci v oblasti vyskumu a vyvoja vsak je
moznost’ oportunictikého spravania vyskumnikov a tniku niektorych klIai¢ovych znalosti ku
konkurencii. V oblasti HR si to vyzaduje osobitne citlivy pristup k I'iad’om, ktori by mohli byt
nositel'mi strategicky zavaznych znalosti (napr.vytvorit” $pecialnu motivaciu).

Na ostatnych postoch top manazérskeho timu pre otvorené inovacie su naroky na znalosti,
celkovt rozhl'adenost’, komunikacné schopnosti ap.v podstate podobné, no ich zodpovednost’
je nizsia. Spolupraca vnutri timov je dolezita na vSetkych stupnoch v korporacii, no v ramci
timov pre otvorené inovécie je efektivna spolupraca a pruzna komunikacia dolezita Ste viac.

2.2 Model otvorenych inovacii a podnikova kultira

Vseobecne sa v literatire priznava, ze podnikova kultura je dolezitym faktorom, ktory
mdze ovplyvnit’ efektivnost’ implementacie akejkol'vek stratégie.No kym stratégia, opierajuca
sa predovSetkym o vnatorné zdroje inovdacii, je obvykle spitd s tradicnou podnikovou
kultarou (zahjfhajicou, samozrejme, aj mechanizmus Stimulovania inovacnej aktivity),

otvorené inovdcie si vyzaduju zdsadni zmenu podnikovej kultury.[ Herzog, 2011, Luckner
2013]

Celkove sa za proinovacne orientovani poklada tzv. organickd podnikovai kultira
(Hofstede, 1990), ktora umoziuje pruzni komunikaciu medzi jednotlivymi Gtvarmi v podniku,
vymena znalosti prebieha aj na horizontdlne Urovni, anie je iba predpisana zhora.
Proinova¢na podnikova kultira musi stimulovat’ aj ochotu podstupovat’ riziko a do urcitej
miery akceptovat’ aj pravo na omyl, experimentovat’ a tolerovat’ aj mozné zlyhanie, pripadne
ucenie sa z chyb. Mala by to byt uciaca sa organizacia.

Vsetky tieto poziadavky su dolezité aj pre politiku otvorenych inovacii, no v tomto pripade
je dolezita spolupréaca aj s partnermi, ktori maju odlisni podnikovt kultiru. K prekraCovaniu
medziorganiza¢nych hranic moze dojst’ v dvoch smeroch: bud’ sa ziskavaju znalosti zvonka,
z partnerskych organizacii alebo sa interné znalosti (napr. vysledky vyskumu a vyvoja, ktoré
firma nechce sama prakticky vyuzit) prenasaju do partnerskych organizacii a na iné trhy. To
znamena, ze popri syndrome ,,not invented here* tu prichadza do uvahy aj syndrém ,,not sold
here“. V oboch pripadoch je dblezita motivacia 'udi a potreba prekonat’ niektoré zauzivané
prakatiky.

V mnohych korporacidch namety na prisposobenie podnikovej kultiry tak, aby leSie
zodpovedala stratégii otvorenych inovacii, podava tim pre implementaciu otvorenych inovdcii
(ak bol zriadeny). Tento tim podporuje spolupracu s externymi strategickymi partnermi, ale aj
spolupracu a vymenu znalosti medzi organizaénymi judnotkami v korporacii. Délezitt ulohu
Vv tychto timoch zohravaju pracovnici vyskumu a vyvoja, ktori maji technické znalosti na
vysokej tUrovni asu schopni identifikovat vhodné alternativy externej spoluprace
S univeerzitami, vyskumnymi institiciami, stkromnymi spolo€nost’ami 1 $tatnymi organmi.
Timy obvykle disponuji Sirokym spektrom znalosti nielen z oblasti tehnologi as nimi
spojenymi sluzbami, ale aj z hladiska celkového prehl'adu v relevantnej sfére podnikania
a v legislativnych podmienkach. Tieto timy nem6zu fungovat’ bez vyraznej podpory zo strany



vrcholového manazmentu, no aj pruzna komunikacie so v§etkymi ttvarmi v podniku je pre ne
nevyhnutna.

Pokial’ st v timoch zapojeni pracovnici zo zakladného vyskumu, obvykle st viac ochotni
spolupracovat’ s univerzitami a vyskumnymi institGciami a maju v tejto oblasti kontakty aj
z minulosti.Pracovnici aplikovaného vyskumu castejSie neddveruju externym zdrojom
invencii a ¢asovy horozont ich znalosti je krat$i nez pri zdkladnom vyskume. Pracovnici
aplikovaného vyskumu maja vSak Casto uz rozvinutu spolupracu so start-up podnikmi
a s dodavateI'mi Poznajii dost doverne sucasné potreby novych rieSeni v jednotlivych
utvaroch podniku a tieto ich prednosti treba vyuzit’ pri navrhovani novych postupov, ktoré st
Vv danej chvili aktualne pre konkrétne Gtvary v podniku. Ak sa podari urychlene najst’ vhodna
technologu a kooperacného partnera pre konkrétne jednotky Vv podniku,, prislusné utvary v
podniku to obvykle ocenia azvysi sa ich zaujem o otvorené inovacie. No pracovnikov
aplikované¢ho vyskumu treba viac zainteresovat do implementacie dlhodobej stratégie
korporécie.

Podl'a vyskumu Centra pre otvorené inovacie na Univerzite v Cambridge (Mortara 2009,
5.34) v skaimanych multinacionalnych korporaciach (vcelku 36 spolocnosti) st jednotlivé
skupiny ucastnikov  otvorenych inovacii zastupené v implementaénych timoch
Vv nasledovnom poradi:

- pracovnici vyskumu

- zastupcovia vrcholového manazmentu

- dodavatelia

- pravnici, odbornici na patentové pravo

- predstavitelia marketingu

- predstavitelia finan¢ného useku

- predstavitelia podnikovych sluzieb

- zastupcovia HR tutvaru
ZloZenie timov odzrkadl'uje strategicky vyznam otvorenych inovacii. No zaraza, Ze iba jedna
z korporécii-respondentov uviedla HR tsek ako klacovy faktor implementacie otvorenych
inovacii. To sved¢i o celkovom podceneni ulohy riadenia l'udskych zdrojov v tejto stratégii.
Uvahy o potrebnych zmenach v podnikovej kultdre su vaésinou dost’ vieobecné a navrhy
nastrojov, ako motivovat’ I'udi, aby sa iniciativne podiel’ali na realizécii tejto stratégie, takmer
nenajdeme.

V dal$ich castiach sa pokusime nacrtntit’ niektoré oblasti manazmentu l'udskych zdrojov, kde
treba uplatiiovat’ nové pristupy v suvislosti so stratégiou otvorenych inovacii.

2.3 Ziskavanie a vyber zamestnancov

V spolo¢nostiach, ktoré uplatiuju politiku otvorenych inovacii, sa viac osvedcuju
neformalne metody vyberu pracovnikov (De Stobbelein, 2013).Ide napr. 0 spolupracu
s vysokymi Skolami, vyskumnymi inStitliciami, vyber Studentov, ktori sa osved¢ili pocas stazi
vo firme ap. Kandidati mozu byt zrozliénych krajin, srozdielnou narodnou kulttirou,
pripadne z inych firiem, ak sa osved¢ili na zaklade doterajsich kontaktov. Zamestnanci sa
V podstate neprijimaju na konkrétne miesto v organizacnej Struktaire, ale na zaklade ich
schopnosti byt’ prinosom pre celkovy hodnototvorny proces, ktory korporacia planuje.



KItacovou tlohou manazérov v systéme otvorenych inovacii je spoluprdaca — V ramci
firmy i medzi organizaciami. To si vyzaduje predovSetkym vysoku socialnu komunikativnost,
schopnost’ efektivne spajat’ tlohy v ramci vlastného projektu so spoluprdcou s inymi
organizaciami, s vyhladavanim potencialnych partnerov a formovanim sieti, ktoré umoznia
ucit’ sa, prehlbovat’ a rozsirovat’ znalosti.

Pravda, doterajs$i zamestnanci firmy maji casto neddverCivy postoj k novo prijatym,
externym zamestnancom, namé ak zastavajup funkcie veducich timov, projektov ap. Vidia
v nich konkurentov a obavaju sa o svoju vlastn kariéru. Prekonat’ tieto postoje mozno len
sustavnou pracou, zameranou na vysvetlenie prinosov otvorenych inovacii (komunikacia
zhora dole) a h'adanim uc¢innych foriem motivacie l'udi.

Pracovnici zapojeni do procesu otvorenych inovacii by mali byt’ schopni pruzne prejst’ zo
svojho povodného timu (v povodnej, materskej organizécii) do iného timu, mimo pdvodne;j
organizacie. Pracovny tim v modeli otvorenych inovacii sa niekedy prirovnava k futbalovému
timu, kde niektori hraci prejda do iného timu, V inej organizacii, na nejaké obdobie a potom
sa vratia spatdo materského timu, obohateni novymi skusenostami (Stobbelein, 2013).
Pravda, finan¢né odmeny takychto mobilnych ¢lenov timu zrejme nebudd v beznych
podnikoch také vysoké ako v pripade Spickovych futbalovych hracov.

Clenovia timu, ktori v ramci takejto moblility prejdu do inych organizacii by mali chapat’
spdsob myslenia a pristupy ¢lenov nového timu a usilovat’ sa o dosiahnutie vysledku, ktory
bude priaznivy pre vSetkych zuacastnenych partnerov.Neistota v novej situacii moze byt
vysSia nez v povodnej organizacii a budi sa s tym musiet’ vyrovnat’, pripadne akceptovat
alternativne pristupy, ak to povedie k splneniu ciel'ov partnerstva. Zabehan rutinu bude treba
nahradit’ tvorivou reakciou na podmienky v partnerskej organizacii i na trhu.

Ngjst' takychto l'udi nie je l'ahké a okrem osobnych vlastnosti jednotlivca zohravaju
dolezitu ulohu rozli¢né formy tréningu, ktoré zamestnancov pripravuju na tieto nové tlohy.

2.4 Tréning a vzdeldvanie zamestnancov

Spolo¢nosti, ktoré uplatiuju systém otvorenych inovacii, obvykle nevystacia s tradiénymi
kurzami pre zamestnancov, ktoré prebiehali podla zabehnutej schémy. Do popredia sa
dostavaji nové problémy — napr. tvorba sieti kooperujucich partnerov, interkultirna
komunikacia a adaptécia, ucenie sa zo sktsenosti inych tsekov v korporacii, pripadne aj zo
sktisenosti externych partnerov, podpora neformalnych kontaktov ap. Dobre je, ak lektormi
pri takto zameranom tréningu st l'udia s potrebnymi skusenostami zvnltra prislusnej
organizacie, ale aj z inych organizacii — napr. dodavatel'ov, zdkaznikov ap. Mnoh¢é firmy
vyuzivaju aj externych sprostredkovatel'ov pri organizovani takychto foriem vzdeldvania.

Novu orientdciu vzdelavania zamestnancov treba obvykle zacat’ vysvetlenim, ¢o su vlastne
otvorené inovacie a aky moze byt ich prinos pre nasu firmu. Uz v tejto faze treba vysvetlit,
aku su hlavné ciele inovacnej stratégie firmy a (ak sa uz rozhodnutie prijalo). ktoré ciele
inovacnej stratégie je efektivne rieSit pomocou externych partnerov. Pravda, definovanie
kooperaénych partnerov nie je jednorazovym a na dI$i ¢as nemennym parametrom, ale meni
sa Vv zavislosti od meniacich sa (vnutornych 1 vonkajSich) podmienok. A pri tychto zmenach
mozu zohrat’ vyznamnu Glohu aj pracovnici na niz$ich trovniach inovaéného procesu. Mozu
navrhovat’, ktoré nové napady by sa eSte dali zohnat' z externého prostredia a kto by mohol



byt d’alsim kooperaénym partnerom Samozrejme, paralelne musi prebiehat’ aj komunikécia,
vymena skusenosti a znalosti medzi jednotlivymi timami (asekmi) v rdmci podniku.

Uz od samého naStartovania politiky otvorenych inovacii sa korpordcia neustale uci
zZ vlastnych (i cudzich) skusenosti, ziskava urc€ité znalosti o vyhodnosti otvorenych inovécii -
¢o pomaha prekonat syndrom ,,not invented here” - ale aj o uritych rizikach spojenych
s tymto procesom.Explicitné kurzy a iné formy vzdeldvania maji vlastne podporovat’ toto
ucenie sa na zaklade praxe.

V ramci explicitnych foriem vzdelavania popri praci sa vyuziva e-learning, kurzy
organizované materskou spolo¢nostou, na ktorych sa zucastiujii pracovnici z rozliénych
utvarov podniku a mézu si navzdjom vymienat’ skusenosti, prizvanie zakaznikov ako lektorov
do tychto kurzov, tutoring ako forma odovzdéavania tacitnych znalosti ap.. Viaceré korporace
vyuzivaju na rozsirovanie znalosti svojich zamestnancov aj ich stdize vo vyskumnych
inStitaciach, pripadne partnerskych organizaciach.

2.5 Odmenovanie a motivacia

Tradi¢né formy stimulovania zamestnancov v ramci inova¢ného procesu boli zalozené na
modeli uzavretych inovacii. Zamestnanci boli vedeni k tomu, aby sa vnatorné zdroje inovacii
¢o najrychlejsie a najefektivnejSie zaviedli do praxe a viedli ku komer¢nému uspechu. Nie
vzdy sa to, pravda, darilo a priesor pre tvoriva iniciativu I'udi nebol v ramci hierarchickych
organiza¢nych Struktur dost’ Siroky. Veduci timov i ¢lenovia timov mali pridelené konkrétne
ulohy a boli hodnoteni na zdklade plnenia tychto Gloh.V rdmci systému otvorenych inovéacii
by manazér projektu mal mysliet nielen v dimenzidch vlastného projektu, za ktory je
zodpovedny, ale aj v dimenzéch portfdlia projektov, t.j. zvazovat’, ktoré vysledky dosiahnuté
Vv ramci jeho projektu, by mohli byt’ uzitocné aj pre iné projekty.

Tradi¢ny pristup k riadeniu l'udi v inovacnom procese nepodporoval medziorganizacné
moblilitu zamestnancov a pokladal ju skor za negativny jav (technologické know-how sa
mdze dostat’ ku konkurencii, unik mozgov ap.).

Z hl'adiska efektivneho zapojenia 'udi do inovacného procesu vSeobecne je ddlezita spdtna
vdzba 0 pozitivach 1 negativach, ktoré vo svojej Cinnosti dosiahli. Osobitne to plati
0 otvorenych inovécidch. Ak zamestnanci dosiahnu vyrazny tUspech vo svojej praci
v materskej firme i v spolupraci s partnerskou organizaciou, malo by sa to vyrazne ocenit’ —
nielen financne, ale aj mordlnym ocenenim, postupom v kariére ap. Malo by sa viac prihliadat’
na to, ako jednotlivec prispel k uspechu celého timu, projektu ap., nielen na jeho individualnu
vykonnost'.

Na stimulovanie zdiel'ania znalosti (najmi tacitnych) Casto nestacia finan¢né stimuly pre
jednotlivcov, lebo by mohli viest k neziaducej konkurencii v ramci timu, neochoty
podporovat’ znalostny rozvoj inych ¢lenov timu. Vhodné je vyuzivat nefinancné stimuly
a bonusy, ktoré¢ mézu byt rozdielne v rozli¢nych skupindch zamestnancov. VSeobecne mozno
povedat, Ze sloboda a priesor pre samostatnu tvorivl iniciativu je vel'mi doélezitym faktorom
pre systém otvorenych inovacii . no nie vSetci l'udia si tieto hodnoty rovnako cenia. Preto ani
nie je mozné navrhnit’ rovnaké formy stimulovania pre vSetky firmy a pre vSetky useky aj
V ramci tej istej firmy.VSeobecne sa uznava, ze metody stimulovania treba zmenit’ a Ze by sa
preto mali vytvorit' aj vhodné formélne pravidla. No na druhej strane prili§ striktné urcenie
pravidiel hodnotenia jednotlivcov i timov mdze byt niekedy aj prekdzkou otvorenych inovacii.



Pri vyskume rozlicnych subkultur v ramci vel’kych korporécii sa napr. zistilo (Badaway,

1988, Hebda 2007), ze aj v ramci vyskumu mézu byt rozdiely v hodnotovych orientaciach
pracovnikov zékladného a aplikovaného vyskumu, a tym aj vhodné stimuly mézu byt
rozdielne.
Pracovnici zakladného vyskumu su viac orientovani na dlhodobé trendy a radikdlne zmeny
V technologiach, maji uZzSie kontakty s vyskumnikmi v akademickej sfére, dolezita ulohu
VvV ich motivacii zohrava uspokojenie z vyskumnej prace samej a Z dosiahnutych vedeckych
uspechov, radi pracuju v timoch spolu s 'ud'mi, ktori si podobne orientovani, vysoko si cenia
slobodu vedeckého badania. No na druhej strane malo poznajii konkrétne potreby trhu.
Dolezitym motivacnym faktorom pre pracovnikov zédkladného vyskumu je umoznit’ im ucast
na vyznamnych vedeckych konferenciach a inych forach pre tvorivii vedeckt diskusiu. Ich
komunikaéné schopnosti su viac orientované na komunikaciu vo vedeckom spolo¢enstve, nez
na komunikaciu s predstavitel'mi podnikatel'skej sféry.

Pracovnici aplikovaného vyskumu su viac spojeni s potrebami trhu a zainteresovani na
komercnej realizacii vysledkov vyskumu. Su zvyknuti pracovat’ v projektovych timoch,
zameranych na konkrétnu ulohu, s definovanym planom, terminmi, rozpoctom ap. Ich
odmeniovanie obvykle zavisi od dosiahnutych konkrétnych vysledkov (v podstate
kratkodobych). Doélezitym motivaénym faktorom pre tychto pracovnikov je umoznit' im
uspesnu kariéru vo firme. Pracovnici aplikovaného vyskumu maji obvykle lepSie schopnosti
spolupracovat’ s dodavateI'mi a zakaznikmi. Vyuzitie externej technologie uprednostiuju
vtedy, ak to vedie k zrychleniu komeréného uspechu inovacii.

Zrejme zapojenie rozliénych skupin vyskumnikov do stratégie otvorenych inovécii by
malo prihliadat’ na ich hodnotovl orientaciu a silné stranky. No, ako ukdzal uz spominany
vyskum politiky otvorenych inovacii v poprednych multinacionalnych spolo¢nostiach
(Mortara 2009, s.26-27), korporacie zavadzaju rozli¢né nové motivaéné impulzy do oboch
subkultur.

Napr.aj v zakladnom vyskume sa zavadzajii odmeny zavislé od dosiahnutych komerénych
vysledkov, prehlbuji sa védzby vyskumu na iné utvary v podniku (aby lepSie chapali ich
konkrétne potreby), vyuzivaji vedcov na tvorbu centier excelentnosti pri vyvoji novych
technologii ap. V aplikovanom vyskume sa zas podporuje dlhodobejSia orientacia, stimuluje
sa zainteresovanost’ internych pracovnikov aplikovaného vyskumu na kooperécii pri vyvoji
novych vyrobkov s externymi partnermi ap.

Pre pracovnikov aplikovaného vyskumu je vel'mi dolezZita dlhodoba perspektiva kariérneho
rastu v korporacii. Ak ju nedosiahnu, prejdi do inej firmy (a spolu s nimi aj know-how, ktoré
moze vyuzit' konkurencia). Moze ist’ o mobilitu, ktora nie je v stlade so stratégiou pdvodne;j
materskej korporacie.V tejto sivislosti méze zohrat’ vyznamnu ulohu utvar HR, aby udrzal
Vv korporacii tych I'udi, ktori st kI"a¢ovi z hl'adiska jej dlhodobej konkurencieschopnosti.

Namety na zmeny v podnikovej kultire, v schopnostiach a motivacii zamestnancov,
ktorymi sme sa doteraz zaoberali, sa tykali velkych korporacii, ktoré maju rozvinuty utvar HR.
LCudsky faktor je, samozrejme, dolezity aj pre inovacnt aktivitu malych a strednych podnikov.
V poslednom cCase rastie aj pocet prac, ktoré sa zaoberaju ulohou malych a strednych
podnikov v systéme otvorenych inovacii (Vanhaverbeke, 2012). Malé a stredné podniky si
vagsinou nemdzu dovolit’ osobitny utvar HR a formalny systém podpory inovacii. Ci a ako
efektivne sa zapoja do procesu otvorenych inovacii, to zdavisi od vizie, kontaktov,



komunikacnych i odbornych zruénosti podnikatel'ov a od toho, ako si vedia vyberat’ vhodnych
'udi a motivovat ich. Rozbor tychto otazok presahuje moznosti nasej studie.

3. Je systém otvorenych inovacii aktualny aj pre Slovensko?

Otazka aktualnosti modelu otvorenych inovacii pre SR je vel'mi komplexna. Je potrebné sa pozriet’ na
sucasny stav inovaénej aktivity a jej ,.$truktiru. Dalej si treba uvedomit’, e tento koncept so sebou
prinasa nové naroky pre uspes$né riadenie projektov otvorenych inovacii, pricom momentalne, ako to
vyplyva z prieskumu jedného z autorov tohto prispevku M. Hegediisa, je vedomost strednych a
vrcholovych manazérov podnikov o tejto téme vel'mi slaba, ako to méZzeme vidiet’ na grafoch nizsie
(obr. 4 a 5), na ktorych je zobrazena Struktira respondentov / ich pracovné zaradenie, sledovanie
novych trendov v oblasti inovacii a ich znalost’ konceptu OL

Podnik sleduje nové trendy v oblasti
riadenia a rozvoja organizacie,
inovacie podnikatelskych systémov a
snazi sa ich uviest do praxe.

Na akej pracovnej pozicii pracujete?

15,9%

= Vrcholovy manaiment, majitel, konatel

= Stredny manaiment m Sthlasim = Nesthlasim

Obr. &. 3 Struktura respondentov a sledovanie inovaénych trendov organizécii
Zdroj: Hegediis, M. 2014

Poculi ste uz o koncepte otvorenych
inovacii?

= Nie, nepocul = Ano, pocul

Obr. ¢. 4 Vedomost respondentov o koncepte Ol
Zdroj: Hegedlis, M. 2014



Z Obr. 3 a4 vyplyva, ze viac ako 84% manazérov uvadza, Ze sleduje nové inovaéné trendy, no napriek
tomu len 19% respondentov ma aktsi vedomost’ o otvorenych inovaciach.

Hoci zo spravy OECD (s. 124-125, 20143) vyplyva, Ze Slovensko realizuje otvorené inovécie,
a nepatri v tejto oblasti ani medzi najhorsie krajiny, je otazkou, ¢i sa nejedna len transfer z materskej
spolo¢nosti do dcéry v ramci transnacionalnych korporacii, o by nenaplialo definiciu a poziadavky
otvorenej inovacie podl'a J. Pénina (2008).

Mozno zaujimavym ukazovatelom by mohol byt podiel firiem, ktoré spolupracujii v inovacnej
aktivite sinymi organizdciami. Podl'a OECD (tdaje aktualizované v juni 2013) je tento podiel na
Slovensku 51,2% vel’kych firiem a 31,9% malych a strednych podnikov. Pre porovnanie v CR st tieto
podiely 62,1% velkych podnikov, no v pripade malych a strednych podnikov je podiel priblizne
rovnaky. S kym konkrétne spolupracuji vel'ké podniky , nemozno z tychto tidajov vy¢itat’. Politika
transferu technoldgii z materskych zahrani¢nych spolo¢nosti bude pravdepodobne rovnaka (v transfere
zahraniénych technolégii ma SR dokonca mierne vyssi podiel nez CR), ale podniky v CR asi viac
spolupracuju s lokalnymi institiiciami vyskumu a vyvoja.

Spolupraca s instituciami vyskumu a vyvoja zohrava v koncepcii otvorenych inovacii vyznamnu
ulohu. ,,Otec” tejto tedrie Henry Chesbrogh to dokonca uvaddza ako svoj hlavny motiv pre
rozpracovanie teérie OL Ide mu o to, aby sa prehibila spolupraca podnikovej sféry s akademickou
sférou. O tejto otazke sa diskutuje aj na Slovensku, vznikli aj pracoviska, ktoré sa maju zaoberat’
transferom poznatkov z vyskumu do praxe (najmid podnikovej), no ich efekt je zatial minimalny
a pracovnici vyskumu o nich ¢asto ani nevedia. Pritom aj na strane vyskumu to musi byt hlavne
Pudsky faktor , ktory moze zabezpecit’ lepSiu spolupracu vyskumu s podnikovou sférou.

Zaujimavy prieskum motivacie pracovnikov vyskumu na Slovensku podéva monografia Brzica
akol. (2014). Tento prieskum presved¢ivo ukazuje, ze motivacia vyskumnikov na Slovensku je
nedostato¢na, tak z hl'adiska ich finanéného ocenenia, ako aj zabezpecenia infrastruktiury pre vyskum
a moznosti praktického vyuzitia vysledkov vyskumu. Mnohi vyskumni pracovnici uvazuji o odchode
do zahraniCia (nielen na staz, ale aj trvalo), niektori chct uplne odist’ z vyskumu. Az 62,6%
vyskumnych pracovnikov uvazuje o odchode do zahranicia, kde vidia celkove lepSie podmienky pre
vyskum To zrejme stvisi s celkovou finan¢nou ,,podzivenostou’ vyskumu na Slovensku, a ta sa neda
rieSit’ bez zasadnejSej zmeny postoja Statu k tymto otazkam.

No prekazky efektivnejSej spoluprace akademického sektora s podnikovou sférou s aj na strane
Pudi, ktori by takto spolupracu mali zabezpeCovat a byt na nej zainteresovani“. Geneticky
podmienena® motivacia a systém hodnot pracovnikov vyskumu na Slovensku je v podstate podobna
tomu, 0 com sme sa zmienili vyS$sie pri rozdieloch medzi podnikovou kulturou v zakladnom vyskume
a v aplikovanom vyskum, t.j. prevlada akademicka kultura.. Pri prechode na zahrani¢né pracovisko
mozu nasi veci do takejto kultary celkom dobre zapadnut’. No velky rozdiel na Zapade je v tom, ze
pokial’ ide o podnikovy zakladny vyskum, vedenie korporacii sa intenzivne snazi viest’ vyskumnikov
k tomu, aby viac prihliadali na potreby korporacie ajej jednotlivych utvarov. Prenos znalosti
z akademickej sféry do podnikovej praxe sa uskutoCiuje jednak prostrednictvom rozlicnych
sprostredkovatel'skych institicii, ktorych predstavitelia musia mat $ir$i interdisciplinarny rozhl'ad,
kontakty s podnikovou sférou a komunika¢né schopnosti . Alebo si korporacie vyhl'adavaju kontakty
samy — a tu st z hl'adiska 'udského faktora potrebné vsetky tie schopnosti, o ktorych sme sa zmienili
v predchadzajicej Casti v stivislosti s ulohou top manazéra pre otvorené inovacie a jeho timom.

V slovenskych podmienkach zatial’ skusenosti S pracou kancelarii ¢i inych utvarov, ktoré by mali
zabezpecovat’ transfer poznatkov z vedy do praxe, st len vel'mi kratkodobé a v podstate nepresvedcivé
(Brzica a kol.,2014). Zasadnym problémom asi je, Ze I'udia v tychto ttvaroch nespliiiaju ani odborné
ani interkomunika¢né kritéria na takato naro¢nu pracu. Bol by tu potrebny Siroky interdisciplinarny
rozhlad v problematike vyskumu iV poziadavkach podnikov. Zrejme nemaji dostatocné
a systematické kontakty s podnikovou sférou a nevedia adekvatne posudit’ prinosnost’ jednotlivych
vysledkov nasho vyskumu pre potencialnych uzivatelov z podnikovej sféry.



Zakladnym problémom v oblasti transferu znalosti z vyskumu do podnikovej sféry podla naSho
nazoru je, ze neexistuje dlhodoba spolupraca (alebo existuje len vo vel'mi obmedzenej miere) medzi
akademickou sférou a podnikmi. Bolo by dobré, keby vyskumnici uz pri navrhovani vyskumnych
projektov dokézali predvidat’, aké potencialne efekty to moze priniest’ pre podnikovi prax. Pravda, je
to narocna poziadavka, stazend aj tym, Ze podniky pod zahrani¢noiu kontrolou (ktoré st hlavnym
praktickym realizdtorom inovacii), pokial’ vébec uskuto¢nuji na Slovensku nejaky vyskum a vyvoj,
umiestiiujii sem aplikovany vyskum a vyvoj. Zakladny vyskum je umiestneny vaésinou v materskej
krajine. Pracoviska slovenskych vyskumnych institicii su viac orientované na zakladny vyskum
a pokial’ maji medzinarodnu spolupracu, aj ta vacSinou spada do sféry zakladného, akademického
vyskumu. Kooperacie s podnikovym aplikovanym vyskumom by mohli nastat pripadne aj
s vyskumno-vyvojovymi pracoviskami zahrani¢nych firiem na Slovensku, no kontakty su zatial
minimalne atazko je posudit, ako navrhovana invencia obstoji z hladiska strategickych cielov
prislusnej nadnarodnej spolocnosti. Celkove nie su vytvorené institucionalne podmienky na to, aby
slovenski vyskumnici mohli posudit’ celkovy kontext, v ramci ktorého by ich invencie mohli byt
uspesné. S tym suvisi aj redlna moznost ich zapojenia do systému otvorenych inovacii.
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