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Streszczenie

Przedmiotem pracy jest problematyka ksztaltowania przez firm¢ wspotpracy z jednostkami naukowo-
badawczymi poprzez zarzadzanie tg wspolpracg. W rozprawie czytelnik znajdzie obszerng analize
literaturowg  tematyki relacji ~ migdzyorganizacyjnych  oraz  wspélpracy:  biznes-nauka
w Polsce i na §wiecie. W ramach czeséci empirycznej przeprowadzono badanie kwestionariuszowe oraz
zogniskowany wywiad grupowy, za$ badaniu poddano przedsigbiorstwa i jednostki naukowo-badawcze
zaangazowane we wspoOlnie realizowane projekty badawczo-rozwojowe. Na podstawie
przeprowadzonych badan, autor pracy zaproponowal tez konceptualizacje procesu ksztaltowania
wspolpracy i zbidr rekomendacji dla firm, a takze jednostek naukowo-badawczych oraz administracji.
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Streszczenie w j. angielskim

A subject of the dissertation is how an enterprise developes it’s cooperation with research units, using
various methods and tools of management. The dissertation comprises an extensive literature analysis
on inter-organizational relations and business-science cooperation both in Poland and throughout
the world. For the research purpose, there were questionnaire survey and focus group interview
conducted. The research included the group of enterprises and research units that had run together
research projects. There is also a proposal to conceptualize the process of the cooperation development.
Moreover, a set of recommendations for companies, scientific units and administration institutions
where suggested.
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Wprowadzenie

Poczatek XXI wieku wigze si¢ z istotnymi zmianami ekonomicznymi na §wiatowym
rynku. Jak wskazuje chociazby Matusiak, mamy obecnie do czynienia z cywilizacja
postindustrialng, ktorej funkcjonowanie opiera si¢ na: (1) stopniowym odchodzeniu
od przemystu, (2) wzroscie znaczenia zaawansowanych technologii, (3) rosnacej roli ustug
w mig¢dzynarodowej gospodarce oraz (4) pojawianiu si¢ struktur sieciowych, wykorzystujacych

rzadkie umiejetnosci duzej liczby wspotpracujacych ze sobg podmiotow (2010, s. 13-15).

Warunki  funkcjonowania gospodarki determinuja dziatalno$¢ przedsigbiorstw,
ktére m.in. muszg nieustannie dostosowywac si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢ potrzeb
nabywcow. Charakter i zakres prowadzonej dzialalno$ci powinien tez wspoltgra¢ z przyjetymi
sposobami komunikowania si¢ z otoczeniem, oddzialywania na nie 1 wykorzystywania jego
potencjatu. Coraz cz¢$ciej sukces rynkowy firmy zalezy od jej umiejetnosci tworzenia relacji
miedzyorganizacyjnych i zarzadzania wspoélpraca, a co za tym idzie — rowniez od zdolnos$ci

pozyskiwania rzadkiej wiedzy oraz zasobow z otoczenia firmy.

Wyzwanie to dotyczy tez polskich przedsigbiorstw przemystowych. Warto zauwazy¢,
ze rodzime firmy funkcjonuja w tzw. gospodarce wschodzacej. Co do zasady, musza si¢ one
mierzy¢ na globalnym rynku z konkurentami, ktorzy rozwijali si¢ w realiach gospodarki
wolnorynkowej kilkadziesiat lat dtuzej i fatwiej im bylo wzbogaci¢ sig, solidnie ugruntowac

pozycje rynkowa, a takze zabezpieczy¢ dostep do cennych zasobow.

Maczynska nazywa obecng sytuacje polskiej gospodarki ,,antynomicznym dryfem”
i jej zdaniem niemalze kazdy z czynnikow rozwijajacych potencjat gospodarczy wspotistnieje
z innym czynnikiem, blokujacym jej rozwo6j. W jej opinii wérdd sprzecznosci pojawiajacych
si¢ w praktyce gospodarczej, w sektorze nauki, w dzialalno$ci inwestycyjnej panstwa

czy w relacjach spotecznych mozna wyr6zni¢ (2016, s. 80-82):

1. Duzy potencjal rynkowy generowany przez 38-milionowa populacje i powigzany

wysoki popyt wewnetrzny towarzyszacy relatywnie wysokiemu poziomowi bezrobocia.



2. Zwickszajacy si¢ odsetek osoéb z wyzszym wyksztalceniem, sprzyjajacy wzrostowi
produktywnos$ci, idzie w parze z radykalnym zmniejszeniem roli szkolnictwa
zawodowego, nieelastyczno$cig  systemu  edukacji, marginalizacjg  funkcji
wychowawczych szkot wyzszych, a takze z niskim poziomem wspotpracy na styku:
biznes-nauka. Jak pisze Autorka, ,,nieprawidtowosci w ksztattowaniu i wykorzystywaniu
potencjalu badan naukowych i ich wdrazania w praktyce sprawiaja, ze wiele cennych

odkry¢ wycieka z Polski i przektada si¢ na niski poziom innowacji” (2016, s. 81).

3. Nasilenie inwestycji w infrastrukturg, ktére posrednio wptywaja na wzrost PKB
1 determinujg zamozno$¢ spoleczenstwa, wigze si¢ z patologiami w sferze zamowien

publicznych oraz z porazkami modelu partnerstwa publiczno-prywatnego.

4. Historycznie ugruntowana wysoka pozycja kulturowa Polski w Europie i na $§wiecie

zderza si¢ chociazby z folwarcznym feudalizmem w relacjach pracodawca — pracobiorca.

5. Wykorzystanie ,potencjalu zacofania” Polski, polegajacego na mozliwosci
przeskoczenia posrednich faz rozwoju, przez ktére przechodzity kraje bardziej rozwinigte
1 szybszego skrocenia dystansu wobec nich, jest zwigzane z niebezpieczenstwem

przejmowania ztych wzorcow, z ktorych kraje te juz rezygnuja.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, jednym z inhibitoréw rozwoju gospodarczego
polskiej gospodarki jest niski poziom wspélpracy firm z podmiotami $wiata nauki.
Jak na ironi¢, wobec opisanej powyzej, nasilajacej si¢ konkurencji globalnej, to wilasnie
kontakty ze sferg nauki wydajg si¢ by¢ atrakcyjnym zroédtem wiedzy dla polskich
przedsigbiorcow, ktorzy sag zmuszeni do silnego oparcia swojej dziatalnosci o innowacyjnosc.
Przyktadowo Siegel, Waldman 1 Link pisza, ze poziom wspotdziatania przedstawicieli obydwu
srodowisk jest $cisle skorelowany z konkurencyjnoscia gospodarki danego kraju lub regionu
1 to od niej zalezy, czy potencjat intelektualny jednostek naukowo-badawczych jest w peini

wykorzystywany (2003, s. 28-30).

W niniejszej rozprawie podejmuj¢ wilasnie problem ksztaltowania tej wspolpracy
przez przedsiebiorstwo (nie chodzi wigc o samoistne ksztattowanie si¢ wspolpracy)
poprzez umiejetne zarzgdzanie nig. Warto nadmienic, ze pojecie: ,,wspolpraca” jest pojeciem
wezszym niz: ,relacje”. Niemniej jednak relacje na Styku: biznes-nauka przyjmuja najczesciej

charakter wspolpracy i zasadniczo z tej perspektywy bede si¢ do nich odnosil w dalszej czesci



pracy!. Partnerem przedsigbiorstwa w opisywanych relacjach beda jednostki naukowo-
badawcze, ktore reprezentuja ogot podmiotdw Swiata nauki. Jak twierdzg Grudzewski i Hejduk,
do jednostek sektora nauki mozna zaliczy¢ szkoty wyzsze, jednostki badawczo-rozwojowe
(tzw. JBR-y), placowki Polskiej Akademii Nauk oraz podmioty wspomagajace i obstugujace

nauke (2008, s. 45). Wszystkie one beda w rozprawie okreslane mianem: ,,jednostki”.

Podczas wspolpracy pomigdzy przedsigbiorstwami a jednostkami szczegodlng role
odgrywa transfer wiedzy do $wiata biznesu (np.: Rogers, 2003, s. 150). Stanowi on
nicodlgczng faze procesu innowacyjnego i decyduje o tym, czy innowacja pojawi si¢ na rynku
(Jasinski, 2006, s. 22). W wysoko rozwinigtych gospodarkach byt wielu przedsi¢biorstw jest
uzalezniony od umiejetnosci skutecznego absorbowania nowosci technologicznych
powstajacych w jednostkach naukowo-badawczych. W szerszej perspektywie, efektywne
przenikanie wynikow prac badawczych do przemyslu powoduje wzrost innowacyjnosci

gospodarki i zamozno$ci spoleczenstw.

Z perspektywy przedsi¢biorstwa, odpowiednie zarzadzanie takg wspOlpracg stanowi
jedng zmetod pozyskiwania nowinek technologicznych oraz do ciaglego usprawniania
posiadanych technologii. Dzieki takim powigzaniom przedsi¢gbiorstwo moze chroni¢ wlasne
interesy, stworzyé¢ silniejsze podwaliny do walki z konkurencja, szybciej wdraza¢ nowe
inwestycje, a takze intensyfikowa¢ dzialalno$¢ innowacyjng. Z perspektywy naukowca
wspolpraca stanowi szans¢ na poznanie potrzeb rynkowych i na komercyjne
rozpowszechnienie wynikow swoich prac. W skali makroekonomicznej moze za$ ona
przetozy¢ sie na innowacyjno$¢ calej gospodarki, sta¢ si¢ motorem napgdowym do dalszego

rozwoju 1 wptywac na jej §wiatowg pozycje ekonomiczng.

Ksztattowanie wspolpracy wiaze si¢ z umiejetnosciami budowania zaufania pomiedzy
partnerami oraz zarzadzania wiedza. To bowiem zaufanie jest czynnikiem determinujacym
mozliwos¢ przekraczania granic organizacji przez jej pracownikow (Zaheer, McEvily, Perrone,
1998, s. 142). W kwestii wiedzy, wymagane sg umiecjetnosci jej absorbowania,
przechowywania i odpowiedniego wykorzystywania w dzialalnosci gospodarczej
(Lichtenthaler, Lichtenthaler, 2009, s 1318). Istotna jest tez odpowiednia ocena innowacji
pod katem jej potencjalu ekonomicznego. Nalezy okreslic wiele kwestii formalnych,
jak np.: podziat zyskéw z wdrozenia innowacji czy przynaleznos$¢ praw autorskich do wspolnie

opracowanego rozwigzania. Sama wspOlpraca moze mie¢ natomiast charakter posredni

LW VII rozdziale pracy podejmuje tez dyskusje o mozliwosci wystepowania koopetycji na styku: biznes-nauka
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lub bezposredni, mie¢ charakter badawczy, szkoleniowy, wdrozeniowy lub wytacznie

biznesowy.

Skuteczne zarzgdzanie wspotpracg pomigdzy firmami przemystowymi a podmiotami
$wiata nauki stanowi wigc istotny problem praktyczny, ktory wymaga rozwigzania naukowego.
Jak wskazujg autorzy zajmujacy si¢ tematyka wspolpracy na styku: biznes-nauka w Polsce,
wcigz nie mamy gotowych, funkcjonalnych schematow wspotdziatania przedstawicieli obydwu
srodowisk. Wsrdd najczesciej wymienianych barier, wplywajacych na taki stan rzeczy,
znajdujg si¢ (np.: Jasinski, 2006, s. 144-157; Matusiak, Gulinski, 2010, s. 27-48): (1) wysokie
koszty nawigzywania wspOlpracy, (2) pasywna postawa wobec  wspoélpracy,
(3) niewystarczajace zdolnosci absorpeyjne firm, (4) niski poziom wiedzy na temat potrzeb
przedsigbiorcéw ze strony naukowcow, (5) brak programow zarzadzania wiedzg zar6wno
w firmach, jak i jednostkach naukowo-badawczych, (6) brak namacalnych korzysci
pracownikow naukowych z kontaktow z sektorem biznesu, (7) brak zaufania przedsigbiorcéw
do wiedzy powstajacej na polskich uczelniach, (8) inna hierarchia wartosci, (9) brak
wzajemnego zrozumienia, (10) nieche¢ do wspdtpracy. W Polsce ciggle odczuwalny jest tez
niedosyt informacji na temat efektywnos$ci powigzan pomiedzy przedstawicielami

obydwu sektorow.

Ponadto, jak wynika z ostatnich trzech edycji raportu Komisji Europejskiej, polska
gospodarka odstaje pod wzgledem innowacyjnosci od gospodarek krajow czlonkowskich
(Komisja Europejska, 2017; Komisja Europejska, 2018; Komisja Europejska, 2019).
Szczegodlnie niecickawie wyglada jednak pozycja Polski w kategoriach: (1) otwartosc,
doskonatos¢ i atrakcyjnos¢ systemu badawczego (ang. open, excellent and attractive research
system) oraz (2) powiazania i przedsiebiorczos$¢ (ang. linkages & entrepreneurship), w ramach
ktorych nasza gospodarka zajmuje w tym okresie 26 miejsce (Komisja Europejska, 2017;
Komisja Europejska, 2018; Komisja Europejska, 2019). Aby wyniki dla danej gospodarki byty
w obydwu wspomnianych kategoriach wysokie, potrzebne sg skuteczne systemy transferu
wiedzy, a takze umiejetnosci akumulowania wiedzy naukowej przez $wiat biznesu

oraz wykorzystywania jej do promowania innowacji na rynku.

Problematyka ksztattowania wspotpracy: biznes-nauka w Polsce jest wigc bardzo
aktualna, stanowi ciekawy i istotny problem badawczy. O jej wplywie na innowacyjnosé
gospodarki $wiadczg chociazby przyktady zarzadzania nig w krajach o wysokiej
innowacyjno$ci gospodarki, gdzie kontakty przedstawicieli §wiata nauki z biznesem s3

skuteczniejsze 1 opieraja si¢ na bardziej sprawdzonych schematach funkcjonowania
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(np.: Barczyk, Ochojski, 2013, s. 47-56; Bishop, D’Este i Neely, 2011, s. 36; Marszalec, 2014,
s. 32-37; Probst, Raub i Romhardt, 2004, s. 144; Tidd, Bessant, 2013). Mozna odnie$¢ wrazenie,

ze stan badan nad tym zjawiskiem w Polsce jest wcigz niezadowalajacy.

Wspoélpraca migdzy podmiotami $wiata nauki i biznesu bywa ujmowana w sposob
modelowy. Za jedne z najbardziej popularnych modeli uznalbym: model ,,potrojnej helisy”
(ang. triple helix), wzajemnego oddzialywania na siebie trzech stron zaangazowanych
w tworzenie innowacji: panstwa, nauki i przemystu (Etzkowitz, Leydesdorff, 1997)
oraz model ,otwartych innowacji” (ang. open innovation), w ramach ktorego
przedsigbiorstwa wykorzystuja zarowno swoje, jak i zewnetrzne koncepcje podczas tworzenia
innowacji, a takze dzielg si¢ nimi z otoczeniem (Chesbrough, 2003). Réwniez w polskiej
literaturze mozna si¢ spotka¢ z modelowym ujeciem wspoOtpracy miedzyorganizacyjnej,
jak chociazby w koncepcji ,,Partnerstwo dla Innowacji”, taczacej w procesie tworzenia
innowacji dla koncowego odbiorcy role przedsigbiorcy, jednostki naukowo-badawczej,

inwestora, posrednika i instytucji samorzadowej (Jasinski, 2014).

W niniejszej pracy zostanie przeprowadzona analiza procesu ksztaltowania przez firme
wspolpracy z jednostkami poprzez zarzadzanie nig. Zwlaszcza badania empiryczne maja
wypetni¢ istniejacg tutaj luke badawcza. Materiat empiryczny zgromadzony podczas prac
nad rozprawg powinien tez pozwoli¢ na przygotowanie koncepcji procesu ksztaltowania tej
wspolpracy z perspektywy przedsigbiorstwa — na zasadzie ,,krok po kroku”.

**k*k

Cele gltéwne rozprawy sg nastepujace:
1. Diagnoza aktualnego stanu wspolpracy przedsiebiorstw z jednostkami naukowo-

badawczymi w Polsce.

2. Ocena proceséw zarzadzania wspélpraca przedsiebiorstw z podmiotami sektora

nauki dla sformulowania propozycji usprawnien w tym zakresie.

Cigzko bedzie wykonac te diagnoze bez odpowiedzi na nastgpujace pytania pomocnicze:

1. Jak jest zorganizowana wspotpraca przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi

w polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej?
2. Jaki model wspotpracy dominuje w Polsce?

3. Czy ta wspolpraca jest skuteczna?
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4. Jaki model wspolpracy bytby najbardziej przydatny w ksztaltowaniu tej wspotpracy?

5. Jak mocno transfer wiedzy z uczelni czy innych jednostek naukowo-badawczych

do przemystu wptywa na rozwoj gospodarki?

6. Czy doswiadczenia we wspOlpracy: biznes-nauka z innych regionéow $wiata moga si¢

przyda¢ w procesie ksztaltowania wspotpracy w Polsce?
*k*k
Ponadto, planuje si¢ realizacj¢ nastepujacych celow szczegotowych:

1. Analiza modeli, etapdw 1 wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wspolipraca

przedsigbiorstw z jednostkami.
2. Identyfikacja niesprawnosci oraz sit motorycznych wspotpracy: biznes-nauka w Polsce.

3. Analiza roli zaufania, trwalosci relacji, zarzadzania wiedzg, planowania podziatu
spodziewanych korzyS$ci oraz przestrzennej bliskos$ci w procesie zarzagdzania wspdipraca

firm z jednostkami w Polsce.

4. Sformulowanie rekomendacji dotyczacych ksztattowania przez firme wspodtpracy

z jednostkami naukowo-badawczymi.

**k*k

W ramach rozprawy maja tez zosta¢ zweryfikowane nastepujace gtowne hipotezy
badawcze:
1. Firmy w Polsce posiadaja male doSwiadczenie w zakresie zarzadzania wspélpraca

z jednostkami naukowo-badawczymi w swojej dzialalno$ci innowacyjnej.

2. Wykorzystanie zasad i sposobéw zarzadzania relacjami miedzyorganizacyjnymi
przez przedsiebiorstwo Usprawnia procesy zarzadzania jego wspolpraca

z jednostkami naukowo-badawczymi.

Pomocniczo, planuje si¢ weryfikacje nastepujacych hipotez pobocznych:

1. Istniejg istotne rdéznice w podejsciu firm 1 jednostek naukowo-badawczych

do kwestii wzajemnej wspotpracy.

2. Zarzadzanie wspoélpraca przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi w Polsce

wykazuje szereg niesprawnosci.
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3. Firmy nie doceniaja roli zaufania, trwalo$ci relacji, zarzadzania wiedza
oraz planowania podziatu spodziewanych korzys$ci podczas wspotpracy z jednostkami

naukowo-badawczymi.

4. Przestrzenna blisko$¢ firm i podmiotdéw naukowych wpltywa pozytywnie na ich
wspotprace.

*k*k

Podstawowym zalozeniem cze$ci empirycznej prac jest przeprowadzenie zaroOwno badan
o charakterze ilosciowym (badania ankietowe), jak i jakosciowym (zogniskowany wywiad
grupowy). Takie podejscie, wraz ze studiami literatury, zapewnia przydatng dla wnioskowania

triangulacje metod badawczych.

Finalnym efektem badan przeprowadzonych na potrzeby tej rozprawy ma by¢
zestaw propozycji dla przedsiebiorstw, zawierajacy sposoby postepowania w kontaktach
z jednostkami naukowo-badawczymi. Chodzi o zbidr umiejetnosci, wiedzy, zachowania
I oczekiwan, ktore ksztattowalyby wzajemng wspotpracg, wzmacniaty site relacji pomigdzy

stronami, a takze eliminowaty bariery, przeszkadzajace w szybszym osigganiu korzysci.
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1.Relacje miedzyorganizacyjne a wspolpraca przedsi¢biorstwa

z podmiotami otoczenia

1.1. Wstep

W opinii Kozminskiego w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej mamy do czynienia
ze zjawiskiem tzw. ,,uogdlnionej niepewnosci”, ktora wynika zdaniem tego Autora ,,z tempa,
zakresu, zasiggu, glebokosci i szybko$ci rozchodzenia si¢ zmian w zglobalizowanej
gospodarce” (2004, s. 7) i przejawia si¢ w trudnosci przewidywania coraz czgstszych i bardziej
nieoczekiwanych zawirowan Wewnatrz firmy i w jej otoczeniu. Dodatkowo, granice pomigdzy
poszczegdlnymi podmiotami zacieraja si¢ coraz bardziej, za$ kazda z organizacji musi
uwzgledni¢ w swoich decyzjach opinie oraz potrzeby poszczegodlnych grup interesariuszy
(Obtgy, 2014, s. 188). Warto tutaj zwroci¢ uwage na warunki, w jakich prowadzi si¢ dziatalno$¢
rynkowa. Przedsigbiorcy czgsto postepuja w sposob malo racjonalny, sa nastawieni
oportunistycznie, ich celem za$ jest realizacja wtasnego interesu. Ponadto, wszechobecna
niepewnos$¢ w podejmowaniu decyzji jest powigzana z ograniczonym dostepem do wiedzy

(Williamson, 1998, s. 57-71).

Taki stan rzeczy czesto wymusza na firmach wysoka elastycznos$¢ w dziataniu, a jednym
ze sposobow na zwigkszenie szansy na sukces jest poszukiwanie kontaktow i nawigzywanie
relacji z innymi podmiotami. Nic dziwnego, ze coraz wigksza liczba badaczy podejmuje si¢
tego zagadnienia, zwracajac uwage na zaleznosci pomi¢dzy podmiotami oraz na powigzany
z ta tematyka problem alokacji zasobow (np. Powell, 1990 s. 296-297). Ros$nie tez §wiadomos$¢
firm, ze wspotpraca silnie determinuje pozycje¢ oraz szanse organizacji w otoczeniu (np. Ring,
van de Ven, 1992, s. 483). Zwraca si¢ tez coraz wigkszg uwage na kompetencje zwigzane
z zawieraniem i podtrzymywaniem wspolpracy miedzyorganizacyjnej, jak: doswiadczenie
w zakresie wspotpracy, umiejetnos¢ koordynacji wspolnych dziatan, zarzgdzanie zaufaniem,
zarzadzanie zasobami (ze szczegdlnym uwzglednieniem zasobu, jakim jest wiedza)

czy zarzadzanie procesem tworzenia wartosci (np. Czakon, 2012, s. 141-172).
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Roéwnolegle, coraz wigksza liczba badaczy pisze o obserwowanym na rynku
przeobrazaniu si¢ modelu konkurencji poszczegdlnych przedsiebiorstw o zasoby w model
konkurujgcych ze sobg grup przedsigbiorstw lub catych sektorow gospodarki (np. Latusek-
Jurczak, 2014, s. 23-24). Wiele firm upatruje w relacjach z podmiotami otoczenia okazji
do szybszego rozwoju, znacznego obnizenia kosztow, sprawniejszej realizacji swoich celow,
odniesienia korzysci skali czy tez wykorzystania efektu synergii pojawiajacego si¢ pomiedzy
wspoltpracujgcymi podmiotami (Czakon, 2007, s. 91-94, Strzyzewska, 2008, s. 72).

Podczas analizy problematyki relacji pomigdzy przedsigbiorstwami, nalezy wyraznie
rozrozni¢ zaleznosci oparte na wymianie informacji i zasobow albo transferze technologii,
od tych o silnym podtozu rynkowym, ktoérych podstawg sa powiazania kapitalowe pomigdzy
podmiotami czy umowy kupna-sprzedazy. W ciekawy sposob formy koordynowania
dziatalnosci rynkowej dzieli np. Powell, ktory, obok powigzan opierajacych si¢ na zasadach
rynkowych, wymienia tez relacje wynikajace z zaleznosci hierarchicznej oraz relacje
0 strukturze sieciowej (1990, s. 300-305). Z punktu widzenia omawianej tematyki
najistotniejsze beda formy wspélpracy, w ramach ktérych nastepuje przeplyw wiedzy,

informacji oraz doSwiadczen pomiedzy niezaleznymi partnerami.

Skutecznos¢ przedsigbiorstwa w zakresie tworzenia relacji z podmiotami otoczenia moze
w istotny sposob wpltywaé na rozwoj jego innowacyjnosci. Czgsto bowiem umiejetnosé
tworzenia nowosci technologicznych jest uzalezniona od czgstotliwosci kontaktow z innymi
firmami lub przedstawicielami uczelni wyzszych i instytutow naukowo-badawczych
oraz zdobytego doswiadczenia w tym zakresie. Jak wskazujg liczni autorzy, efektywno$¢
kazdego kolejnego wspolnego przedsiewziecia zwigksza si¢ wraz ze wzrostem doswiadczenia
w nawigzywaniu wspotpracy (np.: Anand, Khanna, 2000, s. 302-308; Dyer, Singh, 1998,
S. 665-666; Kale, Singh, 2009, s. 51; Lin, Wu, Chang, Wang, Lee, 2012, s. 284-285; Powell,
Koput, Smith-Doerr, 1996, s. 137). Umiejetno$¢ wykorzystania tej wiedzy powinna przyczynic
si¢ zarowno do podwyzszenia ich zdolnosci kooperacyjnych, jak 1 do zwigkszenia
innowacyjno$ci firm w ujeciu ogdlnym. Niewatpliwie tez relacje miedzyorganizacyjne sg
istotnym zagadnieniem definiujagcym kierunek dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw,
natomiast bieglo$¢ w ich tworzeniu i1 utrzymywaniu umozliwia kazdej ze stron osigganie

realnych korzysci.

Z kolei tematyka ksztaltowania wspélpracy miedzyorganizacyjnej przenosi kwesti¢
zainteresowania nig z poziomu relacji pomi¢dzy poszczegdlnymi osobami na poziom analizy

zalezno$ci, jakie pojawiajg si¢ pomigdzy catymi organizacjami (Czakon, 2014, s. 188). Lipka
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odwotuje si¢ do relacji pomigdzy pracownikami i pisze, ze wspotdziatanie powinno i$¢ w parze
z wzajemnym zaufaniem, lojalno$ciag, a takze opiera¢ si¢ na ustalonych schematach
postepowania w przypadku pojawienia si¢ konfliktow (2004, s. 17). Z jednej strony wspotpraca
moze wieC wynikac¢ z relacji nawigzanych uprzednio pomiedzy organizacjami. Z drugiej strony

moze ona stanowi¢ budulec dla tworzenia nowych i utrwalania obecnych relacji.

Warto tez zwroci¢ uwage na mnogos$¢ pojawiajacych sie w literaturze przedmiotu
okreslen, opisujacych zaleznosci pomiedzy przedsigbiorstwami. W kolejnych podrozdziatach
zostang doktadniej przedstawione réznice pomig¢dzy pojeciami: ,,wspotpracy”, ,,konkurencji”,
,kooperencji” czy tez innymi, wskazujacymi na istnienie zalezno$ci pomiedzy co najmnie;j

dwoma podmiotami.

Nowak zwraca uwage na trzy terminy: ,wspoOtpraca”, ,,wspotdziatanie”
oraz ,kooperacja”, ktore oznaczaja w rozumieniu organizacyjnym istnienie stosunku
wspoétzaleznosci pomiedzy podmiotami powigzanymi zasobowo, kapitatowo i personalnie
(2012, s. 60-61). Tylzanowski stusznie zauwaza, ze w polskiej literaturze te trzy terminy sg
czesto wykorzystywane zamiennie (2015, s. 101). Tak bedzie w tej rozprawie doktorskiej.

W dalszej czgsci pracy ich znaczenie nalezy rozumie¢ tozsamo.

1.2. Relacje miedzyorganizacyjne w perspektywie nauk o zarzadzaniu

Tematyka relacji migdzyorganizacyjnych jest znana w naukach o zarzadzaniu od dawna.
Czerpie ona zaré6wno z nhauk o0 organizacji i zarzadzaniu, jak i z nauk ekonomicznych,
a dodatkowo jest scisle powigzana z doswiadczeniami ptyngcymi ze Swiata praktyki. W efekcie
na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci pojawito si¢ wiele teorii dotyczacych formowania relacji

1 realizacji wspolpracy przez przedsigbiorstwa.

Juz przeszto sto lat temu wybitny brytyjski ekonomista, przedstawiciel ekonomii
neoklasycznej, Alfred Marshall, pisal o zbiorowiskach wzajemnie zaleznych od siebie
przedsigbiorcow, ktorzy funkcjonowali w ramach tzw. przemyshi lokalnego? (1925,
s. 258-259). W zamysle tego Autora celem tej kooperacji byto wytworzenie wartosci dodanej
w stosunku do mozliwych efektow samodzielnego funkcjonowania, a odbywato si¢ to na bazie

miejscowych tradycji, zasobow oraz wiedzy przekazywanej z pokolenia na pokolenie.

2 W oryginalnej, anglojezycznej wersji ,,Zasad ekonomiki” Marshalla, pojawia si¢ pojecie industrial districts,
rozumiane obecnie jako dystrykty przemystowe (przyp. Jankowska, 2012, s. 103).
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Teoretyczne podejscie do relacji miedzyorganizacyjnych

Do analizy relacji migdzyorganizacyjnych powrdcono na dobre w latach 60. XX wieku,
kiedy rozpoczely si¢ badania nad miejscem organizacji w otaczajacym ja systemie
gospodarczym.  Smilor, Gibson i Kozmetsky opisuja koncepcje technopolis,
czyli wysokorozwinigtych okregéow przemystowych, w ktérych znajdujg si¢ korporacje
0 ugruntowanej pozycji rynkowej oraz mate, rozpoczynajace dziatalnos¢ firmy, zlokalizowane
w sgsiedztwie osrodkow naukowo-badawczych i parkow naukowo-technologicznych (1988,
S. 49-54). W tak skonstruowanym, pelnym wzajemnych powigzan i zalezno$ci obszarze
nastgpuje intensywna wspolpraca pomigdzy przedsigbiorcami oraz miedzy przedsiebiorcami
1 naukowcami, ktora wspieraja jednostki posredniczace, a takze administracja lokalna
i krajowa. W skupionych wokoét technopolis uczelniach dochodzi do ksztalcenia kadr

i realizacji badan na zlecenie podmiotow gospodarczych.

Rownolegle z intensywnym rozwojem okregow przemystowych nowej generacji,
w latach 70. i 80. prym wiodta, wywodzaca si¢ z nowej ekonomii instytucjonalnej, teoria
kosztow transakcyjnych (ang. transaction cost theory), a tematyka relacji
mig¢dzyorganizacyjnych ograniczala si¢ zasadniczo do badan nad efektywnoscig alokacji
zasobow przez przedsigbiorstwa. Coase zwraca uwage, ze ,,we wspolczesnej teorii ekonomii
firma jest organizacjg, ktora przeksztatca naktady w produkty” (2013, s. 5). Hennart wskazuje
dalej, ze celem teorii kosztow transakcyjnych jest wytlhumaczenie, ktore czynniki beda wptywac
na wybrane transakcje (2010, s. 339). Williamson podkresla zas, ze w mysl ekonomii kosztow
transakcyjnych ,,zarzadzanie stosunkami kontraktowymi jest wykonywane przede wszystkim

przez instytucje porzadku prywatnego, a nie przez centralizm prawny” (1998, s. 12).

Podstawowym dylematem firm staje si¢ w tym rozumieniu pytanie, czy dany przedmiot
lub ustuge zakupi¢ na rynku czy tez wytworzy¢ samodzielnie (Coase, 2013, s. 33-34).
Przedsigbiorstwo jest wigc organizacja alokujaca zasoby na zasadach koordynacyjnych,
za$ rynek miejscem ich alokacji poprzez mechanizm cenowy (np.: Stepien, 2011, s. 41, Czakon,
2007, s. 114). Jednym z gtownych tematow analizy staje si¢ kontrakt, stanowigcy podstawe
kontroli wspoétpracy. Same za$ koszty dzielg si¢ na koszty ex ante, stanowigce koszty
rozpoczecia wymiany (np.: negocjacje kontraktu i jego spisanie), oraz koszty ex-post, zwigzane

z administrowaniem czy monitorowaniem realizacji kontraktu (Sulejewicz, 1997, s. 91).

W praktyce szybko jednak okazato si¢, ze wiele firm, angazujacych w przedsiewzigcie

swoje zasoby, czgsto nie miato pewnosci co do doktadnych warunkow transakcji. Podmioty te
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ponosity wigc zbyt wysokie koszty funkcjonowania i czesto bywaly zmuszane do wycofywania
si¢ z rynku w dtugim okresie. Williamson wskazuje dwie podstawowe przyczyny, zakldcajace
mechanizm cenowy: (1) ograniczong racjonalnos¢ w podejmowaniu decyzji i (2) oportunizm

w dziataniu. Sulejewicz widzi tu z kolei az siedem czynnikéw zaktocajacych (1997, s. 92-93):
1. Ograniczong racjonalno$¢ w podejmowaniu decyz;ji.

2. Oportunizm (tez: cwaniactwo), w ramach ktoérego podmiot, w celu osiagnigcia korzysci,
jest gotowy ,,poswigca¢ dane stowo lub zainwestowane zasoby, odstepowac¢ od umowy,
zaniza¢ jako$¢ dostarczanego towaru, zerowa¢ na wysitku innego, manipulowac

informacja, zataja¢ swoje prawdziwe preferencje, mniej lub bardziej jawnie oszukiwac”.

3. Niepewno$¢ 1 zlozono$¢ sytuacji rynkowych, ktére uniemozliwiaja doktadne

przewidzenie zdarzen i powodujg niepewno$¢ w ich ocenie.

4. Malg liczbe kontrahentéw, a wiec istotne odstepstwo od doskonale funkcjonujacego
rynku, z wieloma dostawcami i nabywcami. Czynnik ten moze wynikac¢ np.: z rzadkos$ci

niektorych zasobow lub monopolizacji niektorych sektorow gospodarki.
5. Asymetri¢ informacyjng, wynikajaca z nierownego dostgpu podmiotéw do informacji.
6. Specyfike aktywow, ktore sg niezbedne do przeprowadzenia danej transakcji.

7. Czgstotliwos¢ 1 czas trwania interakcji kontrahentow. Im jest on dtuzszy, tym trudniej
oszacowac wszystkie warianty rozwoju wydarzen rynkowych, w zwigzku z czym rosng
koszty transakcji oraz zwigksza si¢ prawdopodobienstwo, ze transakcja nie zadowoli

w pelni kazdej ze stron.

Wszystkie te czynniki utrudniajg proces podejmowania decyzji w firmie. Teoria kosztow
transakcyjnych pozwala jednak wytlumaczy¢ zachowanie przedsigbiorcow w ich dziatalno$ci
gospodarczej. Co ciekawe, wydaje si¢ tez pomocna w analizie problematyki ksztattowania
wspotpracy na styku biznesu i nauki. Przeciez firma moze sama wykona¢ prace badawczo-
rozwojowe, zakupi¢ wyniki prac badawczych na rynku albo zaangazowac si¢ we wspotprace
z podmiotem zewnetrznym. Decyzja ta bardzo czgsto sprowadza si¢ do kwestii dokonania

odpowiedniej alokacji zasobow.

Innym, powszechnie wykorzystywanym podejsciem naukowym tlumaczacym relacje
mi¢dzyorganizacyjne jest teoria zasobowa (ang. resource dependence theory), wedtug ktore;j
organizacja dazy do utrwalenia swojej pozycji w otoczeniu. Srodkiem do tego celu jest trwata

przewaga konkurencyjna oparta na wypracowanej rencie ekonomicznej z tytulu rzadkosci
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posiadanych dobr, przewagi innowacyjnej, pozycji monopolistycznej czy tez zréoznicowania
portfela produktéw (np. Macias, 2009, s. 29). Co istotne, podmioty osiggaja t¢ pozycje
w oparciu o rzadkie, chronione przed imitacja, badz substytucja, niedostepne dla innych zasoby.
Osiggajg to poprzez ciggle oddzialywanie i zwigkszanie wplywu na inne podmioty,
przy jednoczesnej redukcji negatywnego wpltywu innych graczy na swoja dziatalno$¢.
Osiagnigcie tej przewagi jest mozliwe na przyktad wtedy, gdy firma stanie si¢ pierwszym
podmiotem wdrazajagcym dane rozwigzanie (ang. first mover advantages) lub stworzy bariery
wejscia dla innych graczy rynkowych (ang. barriers to entry) (Barney, 1991, s. 104: Wernerfelt,
1984, s. 173-174).

Organizacja moze wiec poszukiwaé partnerow, ktoérzy zapewniag im dostep do rzadkich
zasobow, jednak jej dlugofalowym celem powinno by¢ uniezaleznienie si¢ od obcych zasobow
oraz proba uzaleznienia pozostatych podmiotow od siebie. Wtedy nie tylko eliminuje wptyw
graczy spoza porozumienia na ich funkcjonowanie, ale tez minimalizuje ich szanse
na pozyskanie szczegolnej wiedzy czy oryginalnych czynnikow wytworczych. O krok dalej idg
Conner i1 Prahalad, ktoérzy proponuja rozszerzenie spojrzenia na charakter dziatalno$ci
przedsiebiorstwa w ujeciu zasobowym. Ich zdaniem dziatalno$¢ firmy na rynku wynika
z dwoch niezaleznych od siebie motywow (1996, s. 491-492): (1) oportunizmu w dziataniu,
wspomnianego przy okazji teorii kosztow transakcyjnych, przejawiajacego si¢ w sktonnosci
do korzystania z okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu i (2) zasobow wiedzy, zarowno tych,

ktérych warto$¢ nalezy bronié, jak i tych, ktére mozna posias¢ w wyniku wspolpracy.

Odnosze¢ wrazenie, ze motywacja do nawigzywania relacji w teorii zasobowej ma
charakter negatywny, bowiem wynika ona z chgci zmniejszenia zaleznosci od otoczenia.
Ponadto, posiadanie rzadkich zasobow moze powodowa¢ ponadprzecigtng rentowno$¢
przedsigbiorstwa i pozwala¢ na wymuszenie podlegltosci wsérdd innych graczy, a przeciez stad
jest niedaleko do pojawienia si¢ zaleznos$ci hierarchicznych (np.: Czakon, 2007, s. 26; Drees,
Heugens, 2013, s. 1667). Niemniej jednak, mozna odnie$¢ wrazenie, Ze organizacja przypomina
bardziej powigzany zalezno$ciami niesamodzielny podmiot, niz jednostk¢ w pelni
autonomiczng, ktora $wiadomie i bez presji decyduje o swoich dziataniach. Nawigzania
do teorii zasobowej mozna doszukiwac si¢ rowniez w relacjach firmy z jednostkami naukowo-
badawczymi. Czesto bowiem gtowng motywacjg przedsigbiorcy do wspotpracy z placowka
naukow3 jest mozliwos¢ skorzystania z jej rzadkich zasobow, np.: najnowoczesniejszej wiedzy

czy aparatury badawczej.
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Inne podejscie, tzw. perspektywa ewolucyjna (ang. evolutionary perspective)
umozliwia z kolei obserwacj¢ procesu ciagglych zmian, w ktérych uczestnicza powigzane
ze sobg organizacje (Lomi, Negro, Fonti, 2008, s. 313-314). W mysl tej teorii organizacja jest
podmiotem niekompletnym, zaangazowanym w skonczong liczbe relacji, a takze uzalezniong
od niestabilnego otoczenia. Ulega ona pod jego wptywem ciaglym, dynamicznym zmianom
1 poszukuje nisz, niewykorzystywanych przez inne podmioty. Celem badaczy wywodzacych
si¢ ze szkoly ewolucyjnej jest odpowiedz na pytanie, jak organizacje odnajdujg si¢ w otoczeniu

1 jak zmienia si¢ sposob ich oddziatywania na otoczenie w czasie.

Relacje migdzyorganizacyjne mozna tez opisa¢ za pomocg teorii strukturalistycznej,
ktora, dzicki zastosowaniu analizy ilosciowej, umozliwia skupienie si¢ na kwestii struktury
relacji pojawiajacych si¢ pomiedzy organizacjami. Oparcie analizy sieci spotecznych
(ang. social network analysis) o te teori¢ pozwala na konstruowanie rozbudowanych modeli
analitycznych do rozpoznawania czynnikow wplywajacych na strukturg sieci, rodzaje

powstajacych weztdw i relacji pomiedzy tymi weztami (Batorski, Zdziarski, 2009, s. 159-160).

Ujecie sieciowe opiera si¢ na idei budowania skomplikowanych sieci powigzan pomigdzy
partnerami, w ramach ktorych kazda z organizacji dazy do ciaglego zwigkszania swojej pozycji
konkurencyjnej, a takze do kreowania 1 wykorzystywania dodatkowych szans, wynikajacych
z przynaleznosci do sieci. Jak pisza Oliver i Ebers, podejscie sieciowe skupia zainteresowanie
obserwatora na wig¢ziach pojawiajacych si¢ pomigdzy partnerami (np.: zasobowych,
przyjacielskich, nieformalnych), na identyfikacji przyczyn i konsekwencji pojawiania si¢
powigzan, a takze pozycji poszczegdlnych podmiotdéw w ramach relacji sieciowej (1998,
s. 551). W najprostszym wigc ujeciu relacje z wieloma partnerami umozliwiajg organizacji nie
tylko zmniejszenie ryzyka w trakcie realizacji wspdlnych przedsiewzieé, ale i osiggnigcie

wymiernych korzysci. O sieciach bede wigcej pisal w dalszej czgsci tego rozdziatu.

Podejscie instytucjonalne opiera si¢ na analizie sposobu, w jaki organizacja ustanawia
swoje miejsce w otoczeniu, oraz weryfikacji, jak r6zne podmioty stajg si¢ do siebie podobne
pod wptywem wzajemnych relacji. W celu zobrazowania przestanek szkotly instytucjonalne;,
Di Maggio i Powell proponuja pojecie ,,pola organizacyjnego” (ang. inter-organizational field),
do ktorego naleza organizacje oferujace podobne produkty i ustugi, jak np.: kluczowi dostawcy,
konsumenci czy agencje rzadowe (1983, s. 148). Hierarchia w ramach danego pola oraz ocena
réznorodno$ci organizacji w otoczeniu odbywa si¢ dzigki funkcjonowaniu zjawiska
izomorfizmu, mogacego przyjmowac trojaki charakter (Latusek-Jurczak, 2014, s. 62;
Strzyzewska, 2008, s. 85).
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Izomorfizm wymuszony (inaczej: koertywny) jest wtedy, gdy organizacja odczuwa
naciski ze strony jednostek dziatajacych w ramach wspolnego pola, dotyczace zmiany procedur
dziatania czy podporzadkowania si¢ narzuconym przez nie wymaganiom, rowniez
0 charakterze prawnym i politycznym. Izomorfizm mimetyczny pojawia si¢ wtedy,
gdy organizacja decyduje si¢ na nasladowanie innych. Jest on popularny wsréd podmiotow
mniejszych, niepewnych swej pozycji w otoczeniu, ktére decydujac sie¢ na zapozyczenie
sprawdzonych schematow, zmniejszajg ryzyko porazki i redukujg koszty, np. te zwigzane
ze sferg badawczo-rozwojowa. Izomorfizm normatywny natomiast jest zwigzany z checig
uniezaleznienia si¢ danych grup spotecznych czy zawodowych i polega na wprowadzaniu
wilasnych standardow, trudnych do powielenia przez otoczenie. Ten rodzaj izomorfizmu moze
by¢ usankcjonowany przez szkolnictwo wyzsze lub urzedy certyfikujace (Di Maggio i Powell,
1983, s. 150-153, Latusek-Jurczak, 2014, s. 62-63).

Koncepcja spolecznego zakorzenienia (ang. embeddedness) dziatan gospodarczych
pomaga z kolei w opisaniu funkcjonowania podmiotu w ramach usystematyzowanych relacji
spotecznych (Granovetter, 1985, s. 481-482). Co istotne z perspektywy relacji
migdzyorganizacyjnych, utworzone wig¢zi wplywaja na rozwoj nowych powiazan, w efekcie
czego organizacje chetniej wchodza w interakcje ze znanymi sobie podmiotami niz z nowymi.
Mozna tez skorzysta¢ z pokrewnej teorii kapitalu spolecznego (ang. social capital),
ktéra skupia si¢ na powstajacych strukturach spotecznych, utrwalonych pomiedzy
uporzadkowanymi 1 wzajemnie uzaleznionymi osobami, zespolami osob czy calymi grupami
spotecznymi. RoOwniez ona moze stanowi¢ podstawe dla ujgcia sieciowego w analizie relacji
pomigdzy podmiotami gospodarczymi. Lin pisze, ze takie czynniki, jak np.: przynaleznos¢
do danego srodowiska spotecznego, pochodzenie z danego kregu kulturowego czy obecno$¢
w $wiecie polityki moga definiowa¢ dostep 1 mozliwos¢ wykorzystania przez dang organizacje

trudnodostgpnych zasobow i rzadkich, czesto poufnych kontaktow osobistych (2008 s. 19-23).

Jeszcze inny punkt widzenia na problematyke wspoldziatania organizacji proponujg
zwolennicy teorii gier (ang. game theory). W tym przypadku kooperacja jest traktowana
jako alternatywa wobec konkurencji i opiera si¢ na modelach okres§lajacych podziat sumy
zyskow wypracowanych przez partnerow relacji (Stgpien, 2011, s. 69). Jak pisza
Brandenburger 1 Nalebuff, skuteczna strategia biznesowa opiera si¢ na aktywnym
ksztaltowaniu zasad gry, nawet jesli wigze si¢ to ze zmiang partnera (graczy) lub jej
opuszczeniem (1995, 59-61). W mysl tej teorii relacje z partnerem staja si¢ jednoczesnie

alternatywa dla utrzymywania z nim kontaktow konkurencyjnych oraz zwigzanych z tym
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kosztoéw, a jak twierdzi Strzyzewska, ,,podmioty uwiklane w konflikt interesow (...) w dlugim
okresie osiggaja lepsze wyniki wspolpracujac, niz dziatajac pod wpltywem strategii

konfrontacji” (2008, s. 74).

Podczas analizy przypadkoéw relacji przedsiebiorstw pojawiajg si¢ sytuacje, w ktorych
jeden z podmiotow deleguje pracg, drugi zas ja wykonuje. Do opisania tej hierarchicznej
zalezno$ci migdzy nimi przydatna moze si¢ okaza¢ teoria agencji (ang. agency theory).
Nie tylko bowiem uwzglednia ona relacje pryncypata i agenta, ale tez wglebia si¢ w tematyke
podzialu ryzyka pomie¢dzy nimi, okresla wplyw dziatalnosci tego pierwszego na zachowania
delegowanego i opisuje mozliwe sposoby sprawowania kontroli nad podwtadnym (Eisenhardt,
1988, s. 490-492) Innym obiektem dociekan jest w tym ujeciu chociazby posta¢ pryncypala,
ktorym, np. w opinii Lana i Heracleousa, coraz cze¢Sciej staje si¢ sama korporacja, nie zas$ jej
udziatowcy (2010, s. 305-307).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ jeszcze inne teorie, thtumaczace zjawisko relacji
mi¢dzyorganizacyjnej. Oprocz opisanych powyzej bedg to m. in. (np.: Fiedler, Deegan, 2007,
415-416; Noga, 2011, s. 125-126; Nowak, 2012, s. 83-87; Smith, Carroll, Ashford, 1995,
s.17-19; Swiatowiec-Szczepar’lSka, 2012, s. 47-48):

1. Teoria wymiany (ang. exchange theory), wedlug ktorej podstawe dla wspdlnej realizacji

celow oraz rozwoju kazdego z kooperantéw Stanowi wymiana zasobéw pomigdzy nimi.

2. Teoria legitymizacji dzialania (ang. legitimacy theory), gdzie organizacje poprzez

nawigzanie relacji poszukuja akceptacji spotecznej i uzasadnienia swojego bytu.

3. Teoria polityki ekonomicznej (ang. political economy theory), w mysl ktorej
organizacja zarzadza swoimi kontaktami z partnerami, poszukujagc finansowania

oraz autorytetow, by maksymalizowac zyski finansowe oraz przeplyw zasobow.

4. Teoria udzialowcéw (ang. stakeholder theory), dla ktorej podstawowe znaczenie ma
zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy oraz umiej¢tno$¢ realizowania wspdlnych

projektow z korzyscig zarowno dla siebie, jak i dla nich.

5. Teoria sily i konfliktu (ang. power and conflict theory), ktora skupia sie¢
na analizie dziatan kooperacyjnych organizacji z jej partnerami, jak i powstajacych w ich
trakcie konfliktoéw. Stanowi ona tez ciekawa podstawe dla analizy dynamiki zmian w jej

relacjach z podmiotami otoczenia.
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6. Teoria ekologii (ang. ecology theory), gdzie wspolpraca z podmiotami otoczenia jest
jednym z obszaréw dziatalnosci zwigkszajacym szans¢ organizacji na przetrwanie,

analogicznie do procesu naturalnej selekcji.

7. Teoria przyciagania spolecznego (ang. attraction theory), w ramach ktorej zwraca si¢
szczegdlng  uwage na  nieekonomiczne  aspekty  formowania  relacji

mig¢dzyorganizacyjnych, jak np. dopasowanie charakterow ich przedstawicieli.

8. Teoria spolecznego uczenia si¢ (ang. social learning theory), ktora opiera si¢
na procesach imitacji zachowania innych oraz ich modelowania. Zgodnie z nig podmioty

nawigzuja relacje podobnie do obserwowanych w otoczeniu modelow zachowania.

9. Teoria struktur spolecznych (ang. social structure theory), w ramach ktorej uwypukla
si¢ znaczenie tychze struktur (zaleznosci pomiedzy organizacjami lub ich cztonkami)

W nawigzywaniu i rozwijaniu relacji.

Reasumujac, charakter relacji firmy z podmiotami otoczenia, w tym z jednostkami
naukowo-badawczymi, zalezy od rodzaju i intensywnos$ci opartych na wspotpracy kontaktow,
wzglednie od poziomu wzajemnej rywalizacji stron i ich oportunizmu. Przeglad
najpopularniejszych teorii uwidacznia ich réznice w podejsciu do przedmiotu badania.
O ile w teorii kosztow transakcyjnych czy tez w podejsciu zasobowym dominuje koncentracja
na samej organizacji, a w teorii ewolucyjnej i w teorii gier na jej otoczeniu, o tyle w podejsciu
sieciowym oraz w teorii zakorzenienia spotecznego duzg wage przyktada si¢ do charakteru
powigzan migdzy stronami wspotpracy. Instytucjonalizm umozliwia natomiast jeszcze szersza
analize srodowiska, w jakim dziala organizacja, razem z jego strukturg, r6znorodnoscia,
warto$ciami oraz przekonaniami uczestnikow. Wybor danej teorii wplywa wigc

na perspektywe, z ktorej oglada si¢ 1 analizuje problematyka relacji migdzyorganizacyjnych.
Perspektywy badawcze dla relacji miedzyorganizacyjnych

Niewatpliwie kazda z wymienionych powyzej teorii moze ttumaczy¢ procesy zwigzane
z budowaniem relacji pomigdzy organizacjami oraz ksztaltowaniem przez jedng z nich
wspotpracy w oparciu o te relacje. W kolejnym kroku rozszerzam analiz¢ mozliwych
perspektyw badawczych, ktére uwzgledniaja specyfike prowadzonych badan oraz sytuuja
badacza w $cisle okreslonych granicach poznawczych. Przyktadowo, Cropper, Ebers, Huxham
I Ring wskazuja, ze relacje miedzyorganizacyjne mozna analizowac z punktu widzenia czterech

podstawowych wymiaréw poznawczych (2010, s. 9-15):
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1. Wymiar organizacyjny wskazuje organizacj¢ jako gltéwne zrodto wiedzy na temat
relacji. Podczas badan analizuje si¢ jej wiek, doswiadczenie w dziatalnosci
mi¢dzyorganizacyjnej, przynaleznos¢ do sektora gospodarki czy charakter branzy.
Istotne sg tez kwestie liczby partnerow, ich zageszczenia w sektorze czy intensywnos¢
kontaktow pomiedzy nimi. Opierajac si¢ na tej perspektywie mozna wyr6znié organizacje

o roznych rozmiarach, z réznych krajow, kultur oraz o réznej pozycji rynkowe;.

2. Perspektywa powiazan skupia si¢ na relacjach pomiedzy organizacjami i sile interakcji
pomiedzy nimi. Zwraca si¢ tutaj uwage zarowno na formalne, jak i nieformalne aspekty
wspolpracy. Wsérdéd tych pierwszych bada si¢ sposoby formalizacji wzajemnych
kontaktow, jak np.: schematy umoéw czy relacje wladzy we wspotpracy. Do drugich
nalezg nieformalne interakcje partnerow, ich otwarto$¢ wzglgdem siebie oraz sita
taczacych ich wigzi. Badacze zajmujacy si¢ ta perspektywa interesujg si¢ mechanizmami
relacji, ich struktura, wieloaspektowoscia, a takze dominujgcymi sposobami zarzadzania,

w tym zarzadzaniem przeplywem zasobdw pomig¢dzy organizacjami.

3. Wymiar kontekstualny pozwala odnalezé zaleznosci pomiedzy  relacja,
a charakterystykg zaangazowanych w nie organizacji. Na poziomie jednego podmiotu
(poziom mikro) bada si¢ zaangazowanie w relacje jego jednostek organizacyjnych
czy pojedynczych cztonkéw danej organizacji, jak i zwiazki interpersonalne powstajace
w ramach tych kontaktéw. Na poziomie danej gospodarki (poziom makro) przedmiotem
analizy moze by¢ otoczenie prawne, polityczne i kulturowe, potozenie geograficzne

czy kontekst historyczny, w ramach ktorych funkcjonuja relacje miedzyorganizacyjne.

4. Podejscie procesualne ogniskuje ciekawos¢ badaczy wokot dynamiki relacji.
Przedmiotem analizy sg wiec zrodta relacji czy tez ich ewolucja wraz z uptywem czasu.
Wiele uwagi poswigca si¢ badaniu cyklu zycia relacji, koordynowania ich,
a takze migdzyorganizacyjnemu uczeniu si¢, kreowaniu innowacyjnosci I budowie
zaufania. Badacze zainteresowani ta perspektywa interesuja si¢ rowniez problemem

rozluzniania relacji oraz decyzji o ich likwidowaniu.

Swiatowiec-Szczepanska proponuje trzy poziomy analizy zaleznoéci pomiedzy
przedsi¢biorstwami (2012, s. 50-51): (1) poziom przedsi¢biorstwa, gdzie w opinii Autorki
przydatne mogg si¢ okaza¢ m. in. teoria zasobowa lub teoria gier, (2) poziom relacji,

ktore najlepiej, jej zdaniem, opisujg teorie kosztow transakcyjnych, agencji oraz wymiany
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spotecznej, oraz (3) poziom sieci przedsiebiorstw, gdzie przydatne moze by¢ podejscie

sieciowe i teoria struktur spotecznych.

Czakon z kolei proponuje trzy odrgbne podejscia do analizy tematyki relacji

mi¢dzyorganizacyjnych (2014; s. 191-192):

e z poziomu pojedynczej wiezi, ktorg wypracowali przedstawiciele organizacji.
W tym podejsciu cata uwaga skupia si¢ na relacji z jednym partnerem, co z kolei utatwia
opracowywanie dlugoterminowych, trwatych form obopolnej wspodtpracy, bez istotnych

ingerencji stron trzecich.

e z poziomu portfela wiezi, gdzie relacyjny wymiar funkcjonowania jednostki jest oparty
na trwalych zwigzkach z kilkoma partnerami. Najczesciej tego typu relacje wymagaja
kompleksowego podejscia do kwestii zarzadzania kontaktami z partnerami. Wazna jest
bowiem odpowiednia koordynacja pomigdzy poszczegdlnymi wigziami oraz umiejetnosé
oceny waznosci kazdej z nich. Organizacja zarzadzajaca portfelem wiezi powinna wiec
oplata¢ swoje cele oraz strategi¢ funkcjonowania wokoét realizowanych korzysci,

a takze wiedzy 1 zasobow przeptywajacych przez nig w wyniku takiej wspoétzaleznosci.

e z poziomu sieci, ktora stawia organizacje w roli jednego ze wspodtuzaleznionych od siebie
podmiotdéw. Taka perspektywa oddala badacza od poszczegdlnych podmiotow relacji,
umozliwiajagc jednoczesnie dogtebng analize zaleznosci w ramach sieci oraz sit

determinujacych jej funkcjonowanie.

Tak naprawde, podczas badania procesu ksztaltowania przez przedsigbiorstwo
wspolpracy ze szczegdlnymi podmiotami otoczenia, jakimi sg jednostki naukowo-badawcze,
mozna $mialo wykorzysta¢ wiele perspektyw badawczych. Biorgc jednak pod uwage
problematyke poruszang w rozprawie, najbardziej przydatne bgda perspektywa organizacyjna
zaproponowana przez Croppera i jego zesp6t oraz analiza z poziomu przedsigbiorstwa wedlug
Swiatowiec-Szczepanskiej. W obydwu tych podejsciach nacisk kladzie si¢ wlasnie
na uczestnika relacji. Ponadto, przydatne moga si¢ okaza¢ inne perspektywy, pozwalajace
skupi¢ si¢ na procesie tworzenia relacji, a takze na ich uzaleznieniu od pojawiajgcych sie
okolicznosci. Natomiast sposrod poziomédw analizy wedtug Czakona bedg opierat si¢ gtéwnie
na analizie z perspektywy pojedynczej wigzi, co wigze si¢ z charakterem podjetych w tej pracy
badan, dotyczacych procesu ksztattowania przez firme¢ wspolpracy z konkretnym partnerem

ze Swiata nauki.
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Na koniec tej czesci rozdziatu proponuj¢ pewng systematyke teorii odwotujacych sig
do relacji migdzyorganizacyjnych. Wyodrebnitbym dwie perspektywy badawcze:
(1) perspektywe uczestnika relacji oraz (2) perspektywe zewnetrznego obserwatora. Mysle,
ze czes¢ teorii wyjatkowo trafnie opisuje relacje migdzyorganizacyjne z pierwszej, a czes¢
z drugiej z wymienionych perspektyw, co zostalo przedstawione na rysunku 1. O ile bowiem
jedne z teorii sg przydatne przede wszystkim podczas analizy relacji z punktu widzenia
wspotdziatajacych podmiotow, o tyle inne stawiajg na pierwszym miejscu samg

wspotzaleznos¢ podmiotoéw 1 sytuujg badacza w pozycji zewnetrznego obserwatora.

Teoretyczne ujecie relacji miedzyorganizacyjnych w naukach o zarzadzaniu

Perspektywa uczestnika relacji Perspektywa zewnetrznego obserwatora
- Teoria kosztow transakcyjnych - Teoria strukturalistyczna

- Szkota zasobowa - Teoria ewolucyjna

- Teoria agencji - Teoria kapitatu spotecznego

- Teoria gier - Teoria zakorzenienia

- Teoria wymiany - Teoria sity i konfliktu

- Teoria udzialowcow - Teoria instytucjonalna

- Teoria legitymizacji dziatania
- Teoria polityki ekonomicznej

Rysunek 1. Teoretyczne ujecie relacji miedzyorganizacyjnych w naukach o zarzqdzaniu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie literatury.

Ta klasyfikacja moze okaza¢ si¢ przydatna zwlaszcza z perspektywy badan
nad ksztaltowaniem wspotpracy przedsigbiorstwa z jednostkami naukowo-badawczymi.
W badaniach empirycznych, przeprowadzonych na potrzeby tej rozprawy, gdzie probe
badawczg bedg stanowi¢ firmy i jednostki naukowo-badawcze, zaangazowane w projekty
badawczo-rozwojowe, szczego6lny nacisk zostanie potozony na perspektywe uczestnika relacji,
za$ szczegdlnie pomocne okaza sie teorie kosztow transakcyjnych oraz zasobowa.
Takie podejscie pozwoli skupi¢ si¢ na problematyce zarzadzania przez firm¢ wspotpraca
z jednostkami, na badaniu czynnikow wptywajacych na ksztalt tej wspotpracy,
a takze na okre$leniu zrédet stymulatorow 1 przeszkdéd we wspdlpracy, odczuwalnych
zwlaszcza z perspektywy firmy. Niemniej jednak, zamierzam epizodycznie nawigzywac
do innych wybranych teorii.
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1.3. Relacje przedsiebiorstwa z podmiotami otoczenia

Jezeli zawezi si¢ problematyke relacji migdzyorganizacyjnych do zalezno$ci taczacych
przedsigbiorstwo z podmiotami otoczenia, okaze si¢, Ze wcigz mogg one przyjmowac roznoraki
charakter. Nogalski z zespotem wyrdzniajg przyktadowo relacje dwustronne firm (ang. dyad
relationship), ktore opisuja jako ,systematyczna, strategiczng i taktyczng koordynacje
tradycyjnych funkcji biznesowych w poszczegolnych przedsigbiorstwach oraz migdzy tymi
przedsigbiorstwami w celu poprawy dlugoterminowych wynikéw poszczegolnych
przedsigbiorstw” (2014, s. 154). Z kolei w opinii Danielaka proces zarzadzania relacjami jest
najczesciej realizowany ,,przez wiasciciela przedsigbiorstwa, zarzad, kierownictwo
I pracownikow, a jego celem jest tworzenie, utrzymywanie i rozwo6j relacji z interesariuszami,
koncentrowanie si¢ na zaspokajaniu ich potrzeb i oczekiwan oraz generowaniu wartosci

dla przedsigbiorstwa i zaangazowanych stron” (2012, s. 97).

Insch i Steensma zauwazajg zas$, ze firmy najczeSciej poszukujg partneréw o zblizonej
do siebie charakterystyce, ktorzy zajmuja podobna pozycje na rynku, dziataja wedtug zbiezne;j
strategii konkurencyjnej i oferujg t¢ samg game produktow i ustug (2006, s. 327).
Noga wykazuje, ze Kontakty pojawiajace si¢ pomiedzy podmiotami gospodarczymi na rynku
mogg by¢ zbudowane na bazie architektury (2014, s. 122): (1) hierarchii, w ramach ktorej
jedne podmioty sg zalezne od innych, (2) ,,piasty i szprych”, w ktorej wigkszos¢ podmiotow
jest podporzadkowana podmiotowi gltéwnemu, weztowemu, (3) puli, gdzie nastepuja
spontaniczne i nietrwate powigzania pomigdzy podmiotami, najczesciej tymczasowo
zaangazowanymi w realizacje wspoOlnego interesu oraz (4) sieci, w ramach ktorej kazdy

z podmiotoéw jest powigzany z wszystkimi pozostatymi bezposrednio lub posrednio.

Ostrom zwraca za$§ uwage na istnienie silnej zalezno$ci pomiedzy postgpowaniem
organizacji w ramach jednej wigzi, a jej postawa wobec podmiotoéw zaangazowanych z nig
we wspolprace w ramach innych tego typu struktur (2005, s. 56-57). Wedlug Autorki nalezy
pamigtac o tej wspotzaleznosci, zwlaszcza gdy powodzenie danego przedsiewzigcia wymaga
pozytywnego zakonczenia dziatan w ramach kilku wiezi. Zdarzaja si¢ tez sytuacje, gdy korzysci
osiggane podczas wspolpracy z jednym partnerem stajg si¢ fundamentem pod budowg relacji

z kompletnie inng niezalezng organizacja.

Wiele moze by¢ czynnikow motywujacych firme do nawigzywania relacji, a kilka z nich

wskazuje chociazby Czakon (2007, s. 113-116):
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. Che¢ poprawy efektywnosci procesu wymiany zasobow z partnerem. Zwigksza si¢
wtedy mozliwos¢ alokacji zasobow. W efekcie, wzrasta poziom specjalizacji kazdego

z partnerow, podwyzsza ekonomia skali i rozszerza zakres produkcji.

. Potrzeba zmniejszenia  kosztéw transakcyjnych (patrz: szkota  kosztéw
transakcyjnych). Istnienie sformalizowanych i nieformalnych zobowigzan cztonkow
porozumienia nie tylko wplywa na minimalizacje¢ kosztow okolotransakcyjnych,
ale tez wptywa na zwigkszenie koordynacji wspolnych dzialan i zmniejsza ryzyko

zwigzane z oportunistycznym zachowaniem partnerow.

. Mozliwo$¢ pozyskania rzadkich zasobow 0d partnera i zablokowania dostepu do nich
podmiotom trzecim (patrz: teoria zasobowa). Wsrdd tych zasobow Autor wymienia:

aparatur¢ wytworcza, zaplecze finansowe, wiedze, kapitat relacyjny, kadre czy prestiz.

. Chec¢ ciaglego uczenia si¢ od partnerdw, dzigki ktoremu przedsigbiorstwa zdobywaja
niezbedng do funkcjonowania wiedzg, doskonala ja i moga wykorzystaé podczas

realizacji swoich celow.

. Potrzeba zminimalizowania niepewnosci W otoczeniu. Utrzymywanie relacji
w otoczeniu zwigksza szansg przetrwania w turbulentnej rzeczywistosci i zwielokrotnia

lo$¢ strategicznych opcji rozwoju dziatalnosci.

Wiele jest wiec przyczyn, dla ktéorych firma poszukuje kontaktéw z podmiotami

otoczenia. Co wigcej, dzigki umiejetnosci tworzenia trwatych relacji migdzyorganizacyjnych

utatwia ona proces transferu wiedzy utajonej od i do partnerow oraz przyspiesza jej adaptacje

w nowym miejscu (Squire, Cousins, Brown, 2009, s. 471-472).

Sherman, Sperry i Vucelich wskazujg z kolei na istotne korzysci, wynikajace z posiadania

silnych, trwatych relacji z podmiotami otoczenia. Sg to (2014, s. 17):

1. Wydobywanie wszystkiego co najlepsze zaréwno z siebie, jak i1 z partnera.

2. Bardziej produktywna, wydajna i uzyteczna praca.

3. Zwigkszenie prestizu i zasiggu oddziatlywania firmy.

4. Przyjemniejsza praca przynoszaca duzo wiecej satysfakcji.

5. Szansa na rozwoj i osigganie dodatkowych korzysci przez firme i jej partnera.

Co zrozumiate, réwniez wiele polskich podmiotow ceni sobie bliskie kontakty

z kluczowymi partnerami. Jednak jak piszg polscy autorzy, firmy przemystowe wykorzystuja
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swoje relacje przede wszystkim w celu utrzymania cigglosci produkcji, a wspolpraca dotyczy
zwykle takich obszarow dziatalnos$ci, jak zakup surowcoOw czy podzespotow. Zdecydowanie
rzadziej za$ relacje te prowadzg do wspolnych prac badawczo-rozwojowych, dziatalno$ci
innowacyjnej czy tez doradztwa w zakresie zarzadzania i organizacji pracy (Nowak, 2012,
s. 291; Swiadek, 2017, s. 258), co nie nastraja mnie pozytywnie przed planowanymi w tej pracy

badaniami empirycznymi.

Wzajemne kontakty pomiedzy organizacjami mogg prowadzi¢ zarowno do tworzenia
wartosci dodanej, jak 1 do efektow o charakterze destrukcyjnym Zalezy to przede wszystkim
od charakteru relacji pojawiajacych si¢ pomiedzy organizacjami, przedmiotu wymiany miedzy
nimi, doswiadczenia we wspolnych przedsigwzigciach, a takze 0d umiejetnosci postgpowania
w relacjach z partnerami. Przeciez firma, ktora czuje si¢ silna pod wzgledem technologicznym
1 handlowym, moze podkopaé¢ swojg przewage konkurencyjng i straci¢ pozycj¢ w otoczeniu
w wyniku zaangazowania si¢ w relacje z innym podmiotem (Ahuja, 2000, s. 320). Jak dalej
pisza Perlmutter i Heenan, jednostki wspotpracujgce w ramach jednego rynku lokalnego czgsto
w innych lokalizacjach geograficznych nie nawigzuja zadnych relacji lub wrgcz konkurujg
ze soba (1986, s. 137). Latusek-Jurczak zauwaza za$, ze negatywne skutki moga dotknac
zar6wno jednego z czlonkéw zaangazowanych w relacje, ktory zostanie oszukany,
badz wykorzystany przez partnera, jak 1 podmiotow trzecich, doswiadczajacych wykluczenia

lub strat ze strony wspotpracujacej grupy podmiotow (2014, s. 41).
Od kooperacji do koopetycji

Na podstawie obserwacji zycia gospodarczego mozna zauwazy¢ wzrost znaczenia takich
relacji pomigdzy przedsigbiorstwami, w ktorych tematyka wspolpracy przenika si¢
z problematyka konkurencji. Relacje taka, w ramach ktoérej funkcjonujacy w silnie
konkurencyjnym $rodowisku innowatorzy decyduja si¢ na wspotprace, Bogdanienko nazywa
paradoksem innowacji (2011, s. 18). Sulejewicz widzi z kolei w kazdym sojuszniczym
dziataniu firm zaréwno (1997, s. 118): potencjal kooperacji, ktorego zalozeniem jest
uczciwos¢ wobec partnera 1 przestrzeganie zawartych kontraktow, oraz potencjal

konkurencji, ktorego efektem sg zerwane umowy, wrogo$¢ oraz przypadki nieuczciwosci.

Bengtsson i Kock pisza o czterech rodzajach relacji, jakie moga zaistnie¢ pomiedzy
konkurentami (1999, s. 181-182). W ramach koegzystencji (ang. coexistence) podmioty
wiedzg o sobie nawzajem, ale nie dochodzi pomig¢dzy nimi do wymiany ekonomicznej

czy przeptywu informacji. Kooperacja (ang. cooperation) opiera si¢ na wigziach spotecznych
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i ekonomicznych w pewnych obszarach dziatania, ale nie wyklucza konkurencji i braku
zaufania na innych. Kompetycja (ang. competition) to zaleznos¢, ktora de facto mozna nazwac
konkurencjag w klasycznym tego stowa znaczeniu. Opisuje bowiem ona sytuacje,
w ktorej danemu zdarzeniu u jednego konkurenta towarzyszy prosta 1 bezposrednia odpowiedz
drugiego (na zasadzie: akcja-reakcja), jednak zachowanie kazdej ze stron opiera si¢
na pewnych, z gory okreslonych regutach postgpowania. Jak pisza Autorzy, kompetycja jest
»gra konkurentbw o sumie zerowej’, a wigc W rzeczywistosci powinna prowadzié
do utrzymania dystansu pomiedzy stronami. Wreszcie koopetycja (ang. co-opetition),
w ktorej pozycja kazdego z partnerow oraz jego mozliwosci walki konkurencyjnej zaleza
od sity, pozycji i wizerunku w otoczeniu. Jest to wigc forma wspotdziatania w ograniczonym

zakresie firm, ktore stanowig wobec siebie konkurencj¢ na rynku.

W literaturze przedmiotu mozna si¢ jeszcze spotkaé z pojeciem: ,kolaboracji”
(ang. collaboration), ktére czasami bywa uzywane zamiennie w stosunku do pojecia
kooperacji. Jak wskazujg Bititci, Martinez, Albores i Parung, odnosi si¢ ono do zaleznosci
utrwalonych w ramach takich struktur, jak tancuchy dostaw czy tancuchy wartosci (2004,
s. 251). Partnerzy w relacji kolaboracji wymieniajg zasoby, wiedze, a nawet wspolnie rozwijaja

produkty, realizujg jednak odrebne cele.

Podobnie rodzaje relacji okresla chociazby Stanistawski, wedtug ktorego moze to by¢:
wspotistnienie, wspotdziatanie, konkurencja oraz koopetycja, ktorg ten Autor opisuje jako
zardwno wspoldziatanie, jak 1 konkurencje (2017, s. 268). W literaturze polskiej jednak rdéznie
opisuje si¢ wspOtprace konkurentdéw, a wsrod okreslen pojawiajg si¢ m. in. takie
sformutowania, jak: ,,kompetycja”, ,,koopetycja” czy tez ,,kooperencja” (np.: Cygler, 20009,
s. 15-22; Sulejewicz, 1997, s. 86-118). W tej pracy bede korzystat z terminu ,,koopetycja”.

Anglosasi zjawisko wspotpracy konkurentow najczesciej okreslaja stowem: coopetition
lub rozdzielnie: co-opetition, ktore powstato z potaczenia stow: cooperation (wspolpraca)
oraz competition (konkurencja) i wedlug Obtoja ,wigze si¢ z wykorzystywaniem
lub tworzeniem sposobnosci rynkowych zorientowanych na tworzenie zaréwno sytuacji
wygrany — wygrany, jak i wygrany — przegrany” (2014, s 220). Brandenburger i Nalebuff
sugeruja poszukiwanie rozwigzan pierwszego typu, gdyz uktad wygrany — przegrany moze si¢
przeksztatci¢ w zalezno$¢ przegrany — przegrany, kiedy to obaj uczestnicy relacji sag w efekcie
stratni (1995, s. 59). Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ chociazby polityka zmniejszania cen,
w wyniku ktorej zardbwno pierwszy z obnizajacych, jak i ci dostosowujacy cen¢ do nowego

poziomu, notuja w rezultacie nizsze jednostkowe zyski ze sprzedazy.
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Wedhug Jankowskiej koopetycja z jednej strony stanowi okazje dla wielu przedsiebiorstw
do wykorzystywania potencjatu konkurencyjnego koopetytora, z drugiej za$ prowadzi do ostre;j
walki konkurencyjnej ,,poprzez przywodztwo kosztowe, czy zréznicowanie udzialdéw w rynku
oraz pobudzanie zmian technologicznych w branzy” (2012, s. 58). Walley dzieli obszary relacji
z koopetytorem na te, w ktorych dominuje wspoétpraca i te, w ktorych dominuje konkurencja
(2007, s. 17-18). Wsrdd tych pierwszych wymienia on poczatkowe etapy tworzenia wartosci,
jak: prace badawczo-rozwojowe, zaopatrzenie czy produkcja dobr. Rywalizacja jest natomiast
bardziej charakterystyczna dla pozniejszych etapow, jakimi sg: sprzedaz, dystrybucja dobr

czy serwisowanie, co zostalo przedstawione na rysunku 2.

BADANIE [ ROZWOJ DYSTRYBUCJA

PRODUKCJA SPRZEDAZ

MARKETING

ZAOPATRZENIE SERWIS

WSPOLPRACA KONKURENCJA

Rysunek 2. Schemat relacji z koopetytorem

Zrédlo: Walley, K., (2007). Coopetition. An Introduction to the Subject and an Agenda for Research,
International Studies of Management and Organization, 37(2), s. 18.

Potwierdza to Cygler, ktora pisze, ze ,,granica podziatu strumieni kooperacyjnych jest
rynek” (2013, s. 33). Kooperacja dominuje poza nim, za§ wewnatrz przewazajg relacje
o charakterze konkurencyjnym. Jak dodaje Jankowska, ,,w poj¢ciu koopetycja nie mieszczg si¢
jakiekolwiek zmowy migdzy podmiotami gospodarczymi bgdace przejawem efektow sitowych

na rynku” (2012, s. 54).

W tym miejscu warto przytoczy¢ wnioski z badan wykonanych przez Tomaszewskiego,
z ktérych wynika, ze w Polsce ,,niech¢¢ lub obawy zwigzane z koopetycja wynikaja
z ostroznosci 1 nieufnos$ci polskich przedsigbiorcow”, ktore to cechy dobrze si¢ sprawdzaty
,»W dotychczasowych warunkach spoteczno-politycznych” (2012, s. 49). Pomimo tego,
jak wskazuje ten Autor, luka technologiczna pomiedzy polska gospodarkg a gospodarkami

zachodnimi, brak §rodkéw na dzialalno$¢ innowacyjna, a takze problem wysokich kosztow
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i ryzyka prowadzenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej zmusza wiele firm z sektora MSP®

(mate i srednie przedsi¢biorstwa) do nawigzywania tej formy relacji migdzyorganizacyjnych.

Wsrod powodow, dla ktorych firma decyduje si¢ na koopetycje, wypada wymienic¢
m. in. (np.: Gnyawali, Park, 2009, s. 311-314; Ritala, 2012, s. 308-309): (1) ch¢¢ ograniczenia
ilosci uzytkowanych zasobow, dzigki czemu produkcja bytaby bardziej efektywna finansowo,
(2) potrzebe wypracowania wspolnego frontu w walce konkurencyjnej, zwtaszcza w przypadku
matych i §rednich firm, (3) niepewng sytuacj¢ rynkowa, mozliwa do okietznania dzieki
wymianie doswiadczen z konkurentem, (4) che¢ utrzymania dotychczasowego udzialu
w rynku, (5) szans¢ otworzenia nowej dziatalnosci rynkowej, ktéra umozliwitaby wytworzenie
wspolnej pozycji konkurencyjnej wobec podmiotéw spoza porozumienia, (6) coraz krotszy

cykl zycia produktow oraz (7) rosngce koszty prowadzenia prac badawczo-rozwojowych.

Witek-Hajduk wyroznia z kolei trzy rodzaje koopetycji, charakterystyczne

dla konkretnych przyktadow powigzan pomigdzy przedsigbiorstwami (2013, s. 111):

1. Koopetycje komplementarng, w ramach ktorej konkurenci angazuja w relacje zasoby
i kompetencje komplementarne wobec siebie. W takim przypadku kooperenci sa
réwnorzednymi partnerami, a celem wzajemnych kontaktow jest opracowanie nowego

rozwigzania, wprowadzenie go na rynek lub efektywniejsza dystrybucja dobr.

2. Koopetycje pseudokoncentracji (addytywng), ktorej partnerzy posiadajg zblizony
zestaw zasobow 1 produkujg podobny asortyment. Dzigki nawigzanym relacjom moga

zwigkszy¢ efektywnos¢ produkc;ji.

3. Koopetycje wspolnej integracji (integracyjng), gdzie firmy prowadzg wspolne prace
badawczo-rozwojowe czy tez procesy produkcyjne. Jest ona popularna wsrdéd firm
konkurujacych na tym samym rynku i posiadajgcych podobng pozycje konkurencyjna.

Ten rodzaj koopetycji pozwala im osiagna¢ korzysci skali w trakcie produkcji.

Mnie najbardziej interesuje sytuacja firm, ktore decyduja si¢ na zaangazowanie W relacje
z jednostkami naukowo-badawczymi. Co warte podkreslenia, nic majg one z zasady charakteru
konkurencyjnego oraz nie opierajg si¢ na zasadach stricte rynkowych. Jednak przedsi¢biorstwa
upatruja w nich czesto doktadnie tych samych celéw, o ktorych w odniesieniu do koopetytorow
pisali chociazby Jankowska, Tomaszewski, Gnyawali z Parkiem czy Ritala, czyli zwigkszenia

efektywnosci  kosztowej, polepszenia pozycji rynkowej oraz pobudzenia zmian

3 W polskiej literaturze mozna tez sie spotka¢ z rtownowaznym akronimem: MSP
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technologicznych. Podobnie tez mozna porownywaé oczekiwania przedsigbiorstw wobec
podmiotéw sektora nauki do zalozen firm angazujacych si¢ w relacje z kooperentami,
zwlaszcza w przypadku kooperencji komplementarnej opisywanej przez Witek-Hajduk.
Przeciez strony takiej relacji posiadajg najczesciej wzajemnie dopetniajgce si¢ zasoby dobr

I wiedzy naukowo-badawczej.

Podczas analizy relacji przedsigbiorstwa z jednostkami otoczenia warto rowniez zwrdcic¢
uwage na specyficzny charakter jego kontaktéw z podmiotami publicznymi. Hensel z Glinka
pisza o istniejgcym w Polsce paradoksie 2zwigzanym z postrzeganiem kwestii
przedsigbiorczosci przez pracownikoéw sektora publicznego. Ocena ta ma swoje zrodta jeszcze
w czasach komunistycznych, gdzie przedsigbiorczo$¢ kojarzona byla z ,,cwaniactwem
i kombinatorstwem” (2012, s. 94-101). Podczas gdy urzednicy za najwazniejsze bariery
przedsigbiorczo$ci uwazajag m. in. system prawny, utrudniajacy ich wspolprace z firmami,
skomplikowany sposob rozliczania podatkow czy problemy z pracownikami, przedsigbiorcy
wymieniajg biurokracj¢, zmiennos$¢ przepisow i matg zyczliwos¢ urzgdnikoéw (Glinka, Hensel,

2014, s. 414; Hensel, Glinka, 2012, s. 141).

Mysle, ze jest to typowy przyktad wystepowania réznic W postrzeganiu wzajemnych
relacji pomiedzy przedstawicielami dwoch roznych srodowisk, stawiajagcymi sobie inne cele,
funkcjonujagcymi w odmiennych realiach i ocenianymi na odrgbnych zasadach. Wynikaja one
z kontekstu polityczno-prawnego, interesow kazdej ze stron, metod organizowania dziatalno$ci

czy odmiennych sposobdw koordynacji kontaktow z partnerem.

Roéznic nalezy si¢ roéwniez spodziewaé w podejsciu do relacji i ocenie procesu
ksztattowania wspotpracy przez podmioty $wiata biznesu 1 podmioty §wiata nauki. Podobnie
wiec jak w przypadku Glinki i Hensla, planowane przeze mnie badania powinny pomoc
w zdiagnozowaniu analogicznych rozbieznosci wystepujacych pomiedzy polaczonymi

relacjami firmami i jednostkami naukowo-badawczymi.
Relacje w ramach sieci miedzyorganizacyjnych

Forma powigzah pomiedzy organizacjami, budzacg dzi§ szerokie zainteresowanie
badaczy, jest koncepcja sieci miedzyorganizacyjnych, o ktorych pisali wspominani juz w tym
rozdziale Czakon czy Noga. W ramach tych struktur niezaleznie funkcjonujace podmioty
realizujg razem zadania lub dazg do osiggni¢cia wspolnych celow. W sktad sieci moga
wchodzi¢ przedsigbiorstwa, jednostki naukowo-badawcze, jednostki samorzadu terytorialnego

czy tez instytucje otoczenia biznesu, jak np. banki. Cztonkowie tych struktur majg mozliwo$¢

33



wymiany pogladoéw i informacji, wspdlnego finansowania prac badawczo-rozwojowych,
a takze optymalnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych i kanatlow dystrybucji. W ujeciu
ogolnym wiec, jak pisze Kozminski, ,,podstawowa funkcja sieci jest dzielenie si¢ wiedza

pomiedzy jednostkami” (2004, s. 40).

Analiza sieci powigzan zajeli si¢ rowniez Tidd i Bessant. Ich zdaniem w dzisiejszej
rzeczywistosci gospodarczej wiedza krazy pomiedzy coraz wigkszg liczbg podmiotow,
w roznych kierunkach i wieloma mozliwymi $ciezkami, a proces przeptywu informacji
przypomina poplatane ze soba ,,spoteczne spaghetti” (2013, s. 389-390). Firmy, dzi¢ki coraz
szerszym strukturom wzajemnych powigzan, moga kontaktowac si¢ chociazby z o$rodkami

naukowo-badawczymi w trakcie prac nad rozwojem innowacji.

Barczak rozréznia dwa rodzaje relacji sieciowych: 0 charakterze endogenicznym,
ktore pojawiajg si¢ pomigdzy przedsigbiorstwem a jego pracownikami, pomiedzy dziatami
organizacji czy pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami, oraz 0 charakterze egzogenicznym,
dotyczacych kontaktow z konkurentami, dostawcami czy klientami (2015, s. 106). Mozna
wyrézni¢ tez dwa podstawowe podej$cia w analizie struktur sieciowych. Pierwsze opiera si¢
na analizie podmiotéw sieci, zwanych jej wierzchotkami lub weztami, w ramach ktorej uwaga
badacza skupia si¢ na podmiotach — uczestnikach. Drugie podejscie odnosi si¢ do relacji
pomiedzy uczestnikami sieci, ktore maja niejednorodny charakter, zr6znicowang tematyke

i czestotliwos¢ (Latusek-Jurczak, 2014, s. 34).

Noga poglebia tematyke relacji charakterystycznych dla struktury sieciowej. Wyr6znia
on powigzania (2014, s. 138): (1) o charakterze pionowym, gdzie dominuje ustabilizowana
wymiana wiedzy, informacji, dobr i §rodkow finansowych oraz (2) o charakterze poziomym,
w ramach ktorych relacja opiera si¢ na ksztattowaniu i regulowaniu efektow zewngtrznych
przez grupe podmiotéw. Ponadto, w opinii tego Autora w strukturach sieciowych dominuja
powigzania o charakterze nieformalnym, uczestnicy sieci za$ sa sklonni do ograniczania
wlasnych wymagan na rzecz kolektywnego podejmowania decyzji. Gibbons, Limoges,
Nowotny, Schwartzman, Scott i Trow piszg w tym aspekcie, ze alianse coraz czesciej majg
charakter poziomy, przedsigbiorstwa za§ wspotpracuja m.in. w zakresie badan i rozwoju
czy przygotowywania nowych technologii do wdrozenia (1994, s. 119). Ta uwaga moze by¢
istotna rowniez z perspektywy ksztaltowania przez firme¢ wspoétpracy z jednostkami naukowo-

badawczymi, zwlaszcza gdy moéwimy o efektach zewngtrznych, jakimi sg innowacje.

34



Batorski i1 Zdziarski wskazuja z kolei na potrzebe analizy uktadow sieciowych z trzech
perspektyw (2009, s. 162-173): (1) calej sieci, w ramach ktorej bada si¢ jej globalne
wlasciwosci, jak: rozktad liczby relacji, spdjnos¢, rozumiang jako proporcje relacji
odwzajemnionych, gestos¢, rozumiang jako stosunek istniejacych relacji do wszystkich
mozliwych, czy tez zaleznoSci pomigdzy jej punktem centralnym a otoczeniem, (2) czeSci sieci,
na podstawie ktorych mozna zdiagnozowaé relacje pomiedzy poszczegdlnymi grupami
podmiotow nalezacych do struktury sieciowej (a wigc m. in. ich pozycje 1 role w catlej
strukturze) oraz (3) wezlow sieci, ktore umozliwiaja np.: okreslenie liczby relacji danego wezta
wewnatrz struktury i stopnia ich odwzajemnienia, jak réwniez odnalezienie integratorow calej
struktury oraz podmiotéw o charakterze peryferyjnym. Zdziarski zwraca tez szczegdlng uwage
na sile relacji i struktur¢ powigzan wystepujacych w ramach sieci. Jego zdaniem
te charakterystyki wzajemnego oddziatywania w wigkszym stopniu przektadaja si¢
na skuteczno$¢ dziatania struktur sieciowych niz cechy indywidualne poszczegoélnych

partnerow relacji czy tez ich poczatkowe intencje (2012, s. 36).
Deren, Malara i1 Skonieczny proponuja macierz skupiajaca cztery, ich zdaniem,
najwazniejsze idee tworzenia sieci pomigdzy organizacjami, czyli: wiladze, wiedze,

wspotdziatanie i wspotzawodnictwo, co zostato przedstawione w tabeli 1 (2017, 24-25).

Tabela 1. Wiladza, wiedza, wspdldzialanie i wspélzawodnictwo jako idee tworzenia sieci
miedzyorganizacyjnych

Wtiadza Wiedza
Wspotdziatanie Sie¢ oparta na wspolpracy | Sie¢ oparta na partnerstwie
Wspoétzawodnictwo Sie¢ oparta na dominacji | Sie¢ oparta na konkurencji

Zrédio: Deren, A., M., Malara, Z., Skonieczny, J., (2017). Wiladza, wiedza, wspotdziatanie i wspotzawodnictwo
jako idee tworzenia sieci organizacyjnych, Przeglgd Organizacji, 8(931), s. 22-27.

W efekcie Autorzy przyblizaja cztery rodzaje sieci, ktorych dziatanie opiera sig
na dominacji, konkurencji, wspotpracy lub partnerstwie. Mozna odnies¢ wrazenie,
ze najwigksze znaczenie dla styku: biznes-nauka powinna mie¢ relacja oparta na partnerstwie,
ktora strony budujg poprzez wspotdziatanie 1 wymiang wiedzy.

Barczak wskazuje na trzy podstawowe atrybuty relacji o charakterze sieciowym,
ktore wyodregbniaja dang sie¢ sposrdd jej otoczenia (2015, s. 107): (1) potencjat kombinacyjny,
okreslony na podstawie rodzaju i liczby elementow sieci, wskazujgcy na mozliwos$¢ tworzenia

powigzan w ramach sieci oraz z podmiotami spoza struktury, (2) spojnos¢, ktora opisuje sitg
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i charakter powigzan pomigdzy cztonkami sieci oraz (3) sposéb aktywizacji, wynikajacy

z umiejetnosci 1 mozliwosci poszczegdlnych podmiotéw do inicjowania dziatan w sieci.

Mitrega przedstawia z kolei cztery zmienne wplywajace na umiejetnos¢ tworzenia
przez przedsigbiorstwo sieci (2010, s. 100): (1) wiedza o partnerach i ich otoczeniu,
(2) umiejetnos¢ przewidywania zmian, (3) relacje spoteczne z partnerami, (4) relacje spoteczne
wewnatrz firmy. Powell wymienia cztery zalety funkcjonowania organizacji w ramach

sieciowych form wspotpracy (1990, s. 322):
1. Wspotpraca moze by¢ efektywnym i dlugotrwatym rozwigzaniem dla organizacji.

2. Sieci zachecaja do nauki i rozpowszechniania informacji, dzigki czemu umozliwiaja

szybkie przeksztatcanie pomystéw w realne rozwigzania.

3. Sieci umozliwiajg elastyczno$¢ w dziataniu w przypadku niepewnego otoczenia

oraz zmiennosci zasobow.

4. Uczestnictwo w sieci utatwia uzytkowanie oraz rozwijanie takich miekkich aktywow,

jak wiedza ukryta oraz innowacyjno$¢ technologiczna.

Witéruja mu Niemczyk i Jasinski, dla ktorych przedsigbiorstwa angazuja si¢ w relacje
sieciowe w celu (2012, s. 12): (1) dazenia do wspotpracy, (2) wykorzystania rynkowych
mechanizméw koordynacji, umozliwiajacych m. in. minimalizacj¢ kosztow transakcyjnych,
(3) zwigkszenia potencjatu innowacyjnego, (4) realizacji wspolnoty celow, a takze z powodu
(5) wysokiej autonomii jednostek w ramach sieci (brak powigzan kapitatowych), (6) niskiego
poziomu hierarchii oraz integracji pionowej oraz (7) umiejetnosci adaptacji do szybkich zmian
na rynku. Trzmielak zwraca natomiast uwage na takie aspekty wspolpracy w ramach sieci,
jak (2013, s. 85): (1) dostep do grup wsparcia, a wigc przedsigbiorcow, samorzadu
1 $rodowiska akademickiego, (2) mozliwo$¢ wejscia na krajowe i migdzynarodowe rynki,

(3) szansa pozyskania finansowania oraz (4) dostgp do trenerow szkoleniowych i ekspertow.

Cztery argumenty za tworzeniem potaczen sieciowych przedstawiaja tez Tidd 1 Bessant
(2013, s. 391): (1) zwigkszenie skutecznosci funkcjonowania poprzez polaczenie zasobow
i kompetencji wielu podmiotéw, (2) kolektywne zdobywanie do$wiadczenia w wyniku
wzajemnego absorbowania wiedzy, obustronnych ocen oraz wymiany opinii z pozostalymi
uczestnikami sieci, (3) podziat ryzyka pomigdzy partnerdw oraz (4) przenikanie si¢ zasobow

wiedzy wsrod cztonkow sieci.
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Parise i Casher podkreslaja z kolei istotng role partnerow sieciowych w nawigzywaniu
relacji z nowymi organizacjami, ktore sg partnerami partnerow, a z ktoérymi dana firma nie
nawigzywata dotad kontaktéw lub miata do nich utrudniony dostep (2003, s. 30). Pojawiajg si¢
tez nowe mozliwosci odpowiedzi firm na zmiany o charakterze makroekonomicznym.
Przyktadowo, wzrost stop procentowych nie musi prowadzi¢ do zmniejszenia si¢ poziomu
inwestycji, bo firmy moga si¢ wzajemnie wspiera¢, np.. poprzez wydiluzanie terminoéw

platnosci czy wzajemne finansowanie si¢ w formie kredytow kupieckich (Noga, 2014, s. 126).

Mysle, ze analiza powigzan sieciowych moze mie¢ istotne znaczenie dla rozwoju firmy.
Pozwala bowiem zrozumie¢ skomplikowane relacje rynkowe pomigdzy siecig partneréw,
a takze zwigksza szanse na wykorzystanie potencjalnych korzysci zwigzanych z uczestnictwem
w siect, o ktorych wspominali liczni wymienieni powyzej Autorzy. Uczestnictwo w strukturach
sieciowych umozliwia tez nawigzywanie wspotpracy z konkurentami, dzigki czemu pojawia
si¢ szansa na zrealizowanie wspolnych celow ,,ponad podziatami”, za$ relacje firm moga
przypominaé zalezno$ci o charakterze koopetycji, o ktorych pisatem juz w tym rozdziale.
Wreszcie, analiza sieci moze okaza¢ si¢ przydatna w podejsciu badawczym do problematyki
wspolpracy na styku: biznes-nauka. Wiele firm moze przeciez nawigzywaé relacje
z jednostkami naukowo-badawczymi wtasnie dzigki uczestnictwu w sieci, gdzie zdecydowanie

fatwiej zdobywa si¢ nowe kontakty biznesowe.

1.4. Wspolpraca miedzyorganizacyjna przedsi¢biorstw

Relacje nawigzywane przez przedsigbiorstwo w otoczeniu majg przede wszystkim
przynosi¢ mu pozadane efekty. Najczesciej jest nim wspolpraca miedzyorganizacyjna,
ktéra ma doprowadzi¢ do wykreowania wartosci dodanej. Przyktadowo, pozwala ona istotnie
zmniejszy¢ koszty dziatalno$ci, co z kolei prowadzi do znaczacych implikacji gospodarczych,

jak na przyktad usprawnienia dziatalno$ci innowacyjnej firm.

Klimas 2z Czakonem proponujg liste¢ 80 mikrofundamentow  wspotpracy
miedzyorganizacyjnej, w ramach ktorej wyodrebniaja czynniki organizacyjne (wewngtrzne)
oraz relacyjne, bezposrednio badz posrednio wywolujace wspolprace (2017, s. 8).
Wsréd mikrofundamentdéw organizacyjnych wymieniaja oni mi¢dzy innymi: (1) cykl Zycia
organizacji, (2) innowacyjnos$¢ technologiczng i wynalazczos$¢, (3) kapitatl spoteczny, (4) koszty
transakcyjne, (5) kultur¢ organizacyjna, (6) nastawienie do korzysci wynikajacych

ze wspolpracy, (7) nastawienie na zmiany, (8) orientacje na ciggte doskonalenie, (9) posiadane
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i planowane =zasoby, (10) reputacje, (11) specyfike i niepowtarzalno$¢ dziatalnosci,
(12) technologig, (13) uczciwosé, (14) wiedze cichg i1 skodyfikowana, (15) wykorzystanie
efektu ekonomii skali, (16) zaangazowanie kadry menedzerskiej, (17) zakorzenienie
kulturowo-spoteczne, (18) umiejetno$¢ zarzadzania konfliktami, (19) ufno$¢, (20) zdolnosé

absorpcyjna, (21) orientacj¢ na uczenie si¢ oraz (22) poziom rozwoju organizacji.

Wsréd mikrofundamentyéw o charakterze relacyjnym wyrdzniaja oni m.in.:
(1) asymetri¢ zasobowa, (2) blisko$¢ geograficzna, (3) gtebokosc¢ relacji, (4) komplementarnosé
produktow i ustug, (5) wspodtzaleznos¢ produktow i ustug, (6) podobienstwo wizji i strategii,
(7) S$ciste relacje transakcyjne, (8) transfer zasoboéw, (9) poziom wiedzy partnera,
(10) wspoélzaleznos¢, (11) wzajemne dopasowanie, (12) zaufanie, (13) mechanizmy
koordynacji czy (14) przeszla wspolprace pomigdzy partnerami. Wigkszos¢ z wymienionych
tutaj czynnikow, zwlaszcza o charakterze relacyjnym, bedzie pojawiac si¢ w niniejszej pracy

w odniesieniu do powigzan tworzonych przez firme z jednostkami naukowo-badawczymi.

Wedhug Ritali wspotpraca przynosi efekty wtedy, gdy partnerzy sa w stanie zwickszy¢
poziom samodzielnie realizowanych zyskow w wyniku wspolnie wypracowanych korzysci
(2012, s. 308). Arino i de la Torre pisza za$, ze wspotpraca moze zosta¢ uznana za efektywna
jedynie wtedy, gdy spodziewane korzySci sg wyzsze niz potencjalne efekty z jakiejkolwiek

alternatywnej formy wspotpracy ukierunkowanej na realizacje tego samego celu (1998, s. 307).

Wedtug Garbarskiego, Rutkowskiego i Wrzoska, uczestnicy wspotpracy upatruja w niej
nie tylko szans na realizacj¢ swoich celéw. Powinni tez by¢ gotowi do wspolnego ponoszenia
odpowiedzialno$ci, dzielenia oczekiwanych zyskow z partnerami, a takze usprawnienia
sposobu funkcjonowania wspdlnie stworzonego kanatu komunikacji 1 ,,uczynienia efektywna
wspolnie podejmowang dziatalnos$¢” (1996, s. 398-399). Tidd i1 Bessant zgadzaja si¢, ze wsrod
najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na sukces we wspotpracy ,,naleza przypuszczalnie
czynniki natury organizacyjnej, do ktorych zaliczamy wzajemne zaufanie i poziom
komunikacji” (2013, s. 713). Pierscieniak rozréznia wspotprace o charakterze wewnetrznym,
w ramach ktoérej ,uczestnicza podmioty danej organizacji na zasadach partnerskich”,
I wspotprace o charakterze zewnetrznym, opierajaca si¢ na okreslonych procedurach, a takze

swiadomej aktywnosci partnerow i ich umocowaniu w strukturach organizacji (2014, s. 95-97).

W literaturze mozna spotkac si¢ z podziatem form wspotpracy miedzyorganizacyjnej firm
na kooperacyjne i koncentracyjne (np.: Lichtarski, 2007, s. 431 -452; Gérzynski, Pander, Ko¢,
2006, s 9-10). Powodem wystepowania form kooperacyjnych moze byé¢ cheé¢ uzyskania
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dostepu do rzadkiej wiedzy, zdobycia brakujacych zasobow lub zwigkszenia konkurencyjnosci
w otoczeniu (co istotne, w ramach tych wigzi podmioty zachowuja ekonomiczng niezaleznosc,
jak 1 osobowos¢ prawng). Celem zas wspolpracy 0 charakterze koncentracyjnym moze by¢
utworzenie powigzania kapitatlowego pomigdzy podmiotami oraz ujednolicenie zasad
organizacyjnych. Nowak rozréznia ponadto formy koncentracyjne luzne, odznaczajace si¢
»wzbogaceniem form strukturalnych i funkcjonalnych przez utworzenie odrgbnego osrodka
decyzyjnego” =zarzadzajagcego powstalym uktadem, oraz formy koncentracyjne zwarte,

w ramach ktorych zanikajg formalne przejawy odrebnosci podmiotow (2012, s. 38).

Co istotne, w dalszej czesci pracy piszac o ksztattowaniu wspotpracy przedsigbiorstwa
z jednostkami naukowo-badawczymi bede miat zasadniczo na mysli formy kooperacyjne
wspotpracy (nie za$ koncentracyjne), w ramach ktérych przedsigbiorstwa oraz ich partnerzy
zachowuja wysoka samodzielno$¢ oraz autonomiczno$¢ w podejmowaniu decyzji i nie s3

od siebie uzaleznione kapitalowo.

Podobnie jak Noga w odniesieniu do sieci (pisat o pionowym i poziomym charakterze
struktur sieciowych), Stanistawski dzieli wspotprace na (2017, s. 259): (1) wertykalna,
w ramach ktorej podmiot wspotpracuje z dostawcami i odbiorcami, oraz (2) horyzontalna,
ktora jest nawigzywana w zakresie tworzenia nowych produktow i technologii, ich wdrazania,
a takze rozpowszechniania i promowania nowych rozwigzan w otoczeniu. Nie ulega
watpliwosci, ze ten drugi typ zaleznoSci jest charakterystyczny m.in. dla wspotpracy biznesu
ze sfera nauki. Jednak jak zauwaza Swiadek, powigzania o charakterze horyzontalnym s
skuteczne w krajach wysoko rozwinietych (2011, s. 82). W Polsce, ktora nalezy do krajow
»doganiajacych” czotowke, bardziej efektywne, chociazby w dziatalnosci innowacyjne;,

sa zwiazki o charakterze wertykalnym.

Mitrega wyrdznia natomiast trzy aspekty wspolpracy migdzyorganizacyjnej
przedsiebiorstw (2010, s. 69): (1) behawioralny, odnoszacy si¢ do dziatan podejmowanych
przez dwa podmioty wzgledem siebie, (2) kognitywny, zwigzany z wymiang opinii, wiedzy
I informacji pomigdzy pracownikami oraz (3) afektywny, ktory opiera si¢ na procesach
wymiany emocji pomigdzy nimi. Wszystkie trzy wymienione tutaj ptaszczyzny przenikaja si¢
podczas wspotpracy i zalezg od siebie nawzajem. Z perspektywy relacji na styku: biznes-nauka
najwieksze znaczenie ma w moim odczuciu wymiar kognitywny, ktory w najwigkszym stopniu

odpowiada za realizacj¢ prac badawczo-rozwojowych.
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Czakon wyr6znia trzy poziomy analizy wspoldziatania przedsigbiorstw, a dla kazdego

z nich wymienia typowe obiekty badawcze, zgodnie z zestawieniem na rysunku 3.

Wspoldzialanie przedsiebiorstw

Poziom zbiorowosci Poziom Poziom wiezi
przedsiebiorstw przedsiebiorstwa miedzyorganizacyjnych

- alianse
- inicjatywy joint venture
- stowarzyszenia

- klastry
- grupy strategiczne

- lancuch wartosci
- model biznesu

- standardy przemyslowe - architektura biznesu - konsorcja
- wirtualne korporacje - pionowe sieci dostawcow - kartele
- konstelacje wartosci - outsourcing - licencje

- franczyza

- grupy lobbystyczne

Rysunek 3. Wykaz obiektow badawczych dla roznych poziomow analizy wspotdziatania przedsiebiorstw

Zrédlo: Czakon, J., (2007). Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Wroctaw, s. 36-38.

Na poziomie zbiorowosci przedsi¢biorstw analizuje si¢ ich aktywno$¢ jako catosc.
Najczgsciej sktada si¢ ona z kilku podmiotdéw o zblizonej charakterystyce dzialania, skupionych
wokol wspolnych celow. Czesto sg to firmy dziatajace na jednym rynku produktowym
czy w danej lokalizacji geograficznej, co pozwala im odrdzni¢ si¢ od otoczenia. Tematy
badawcze skupiaja si¢ wokot klastrow (o ktorych bede pisal szerzej w dalszej czesci rozdziatu),

grup strategicznych, standaryzacji czy zarzadzania warto$cia.

Drugie podejscie stanowi punkt widzenia przedsiebiorstwa. Przedmiotem analizy staje
si¢ jeden podmiot 1 bada si¢ ,,system wiezi migdzyorganizacyjnych, ktorego konfiguracje
mozna 1 nalezy ksztattowa¢”. Tematami dociekan badawczych sg tutaj tancuch wartosci,

modele biznesowe, sieci dostawcow czy tez outsourcing (o ktorym tez bede wigcej pisat).

Na poziomie wiezi miedzyorganizacyjnych natomiast bada si¢ oddziatywanie pomiedzy

podmiotami relacji. Badaczy interesuja wiec procesy zwigzane z doborem partnerow, wymiang
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zasobow, wiedzy, informacji, a takze skutki tych dzialan, za$ tematyka badawcza otacza

wszelkie formy powigzan migdzyorganizacyjnych, jak: alianse, konsorcja, kartele czy licencje.

W dalszej czeSci pracy bedzie dominowal punkt widzenia przedsigbiorstwa.
Takie podejscie badawcze ma umozliwi¢ dogl¢bne przeanalizowanie wptywu poszczegolnych
czynnikdw wewngtrznych 1 zewngtrznych na szanse oraz mozliwosci firmy angazujacej si¢
we wspotpracg. Analiza z poziomu przedsigbiorstwa bedzie szczegolnie zauwazalna w czesci
empirycznej pracy, gdy bede dotykal kwestii zwigzanych z ksztaltowaniem przez nie
wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze zmienig
si¢ szczegotowe tematy analizy, przykladowo: ,,model biznesu” zostanie zastapiony ,,modelem

wspoOtpracy przedsigbiorstwa z jednostkami naukowo-badawczymi”.
Motywacja do wspolpracy

Zanim podmiot gospodarczy zdecyduje si¢ na wspotprace musi by¢ odpowiednio do niej
zmotywowany. Podstawowym powodem, dla ktorego firmie optaca si¢ wspodlpracowac,
jest mozliwos¢ realizacji przedsigwzie¢ trudnych do samodzielnego udzwignigcia, o duzej
stopie ryzyka, dtugotrwatych, trudnych i kosztownych. Doz i Hamel wskazujg na trzy
podstawowe motywy zwigzane z tworzeniem wartosci (ang. value-creating logics),
powodujace che¢ wspotpracy z podmiotami otoczenia. Zwlaszcza dwa ostatnie z nich mozna,
W mojej opinii, z powodzeniem przenies¢ na realia wspotpracy firmy z jednostkami naukowo-

badawczymi (1998, s. 36-38, 89):

1. Zdobywanie umieje¢tnosci konkurencyjnych przez wspélprace. Firmy moga liczy¢
na pozyskanie sojusznikow wsrod dotychczasowych konkurentow rynkowych. Moze tez
nimi kierowa¢ che¢ wspolnego zdominowania rynku w celu stworzenia standardow

nieosiagalnych dla konkurentow.

2. Wykorzystanie  wspolnej puli  kluczowych umiejetnosci i  zasobow
(ang. cospecialization). Przyktadem takiej wigzi moze by¢ koalicja pomiedzy silng
globalng firmg a lokalnym przedsi¢biorca, posiadajagcym kontakty w otoczeniu.

3. Nauka oraz zdobywanie kompetencji od partnera, na przyktad w wyniku wspdlnej

interpretacji sytuacji rynkowej. Z tak zgromadzonej wiedzy mozna czgsto skorzysta¢

po zakonczeniu wspolpracy lub na innych, réwnoleglych plaszczyznach dziatalnosci.

Bardzo czesto wspotpraca opiera si¢ na kilku przestankach. Jak przyktadowo wskazuje
Oliver, che¢ zwigkszenia wydajnoSci moze wymagac ustabilizowania dziatalno$ci organizacji

w otoczeniu oraz utrwalenia wzajemnosci w relacjach z innymi podmiotami (1990, s. 248).
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Jej zdaniem na decyzje o wspolpracy z jednostkami naukowo-badawczymi moga tez wptywaé
takie czynniki, jak: wzajemnos$¢, wydajnosé, stabilizacja czy tez cheé¢ zdobycia autorytetu,

np. w wyniku wspolnych prac badawczych z rozpoznawalng na rynku placoéwka naukowa.

Wedlug Dyera 1 Singha juz sam fakt nawigzywania relacji w otoczeniu stanowi aktywo
organizacji. Ponadto, wskazujg oni na trzy zrodta przewagi konkurencyjnej wynikajace
z decyzji o wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Sa one zbiezne z powyzej zestawionymi
propozycjami, W mojej ocenie za$§ mozna je tez $miato przypisa¢ powigzaniom firmy
z jednostkami (1998, s. 662):

1. Wymiana istotnej wiedzy pomiedzy partnerami, rowniez tej prowadzacej do wspolnej

nauki (ang. joint learning) czy wypracowywania nowych rozwigzan.

2. Polaczenie komplementarnych zasobow lub umiejetnosci, ktore skutkuja wspolnym

tworzeniem nowych rozwigzan technologicznych, produktéw i ustug.

3. Zmniejszenie kosztow transakcyjnych (np. w stosunku do relacji o charakterze

konkurencyjnym), ktérego efektem sg sprawniejsze mechanizmy zarzadzania.

Tidd i Bessant wymieniaja takie potencjalne Kkorzysci ze wspodlpracy,
jak (2013, s. 651-652): (1) minimalizacja kosztow postepu technologicznego, (2) zmniejszenie
ryzyka prac rozwojowych, (3) utatwienie wejscia na rynek, (4) wykorzystanie efektu skali
podczas produkcji, (5) skrocenie procesu od pierwszego pomystu do komercjalizacji

czy (6) wspolne zdobywanie do§wiadczen.

Noga pisze, ze potrzeba nawigzywania wspolpracy miedzyorganizacyjnej moze miec
(2014, s.122): (1) podloze materialne, (2) podloze pieni¢zne albo (3) podloze informacyjno-
intelektualne. Niewatpliwie, planujagc wspolne prace podmioty gospodarcze licza
na osiggnigcie konkretnych korzys$ci na jednej lub kilku z powyzej wymienionych ptaszczyzn.
Jest to w mojej ocenie celne ujecie, ktore w najbardziej pierwotny sposdb opisuje cele
wspotpracy, rowniez tej realizowanej na styku: biznes-nauka.

Ciekawie na tle tych opinii wygladaja tez wyniki badan Nowaka, ktory jako najbardziej
istotne bodzce, zachecajace przedsigbiorcow do nawigzywania relacji kooperacyjnych,
wymienia (2012, s. 294-295):

1. Che¢ pozyskiwania zasobow, ktorych przedsigbiorstwo nie posiada.

2. Mozliwo$¢ zredukowania kosztéw dziatalnosci firmy.

3. Podwyzszenie jakosci produkowanych wyrobow.
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4. Szans¢ wejscia na nowe rynki.
5. Wykorzystanie wizerunku partnera do poprawy wilasnej pozycji konkurencyjnej.

Ten sam Autor wskazuje dalej na najmniej istotne przyczyny, dla ktorych firmy

zarejestrowane w Polsce decyduja si¢ na nawigzywanie relacji (Nowak, 2012, s. 295):
1. Obnizenie ryzyka prowadzonych prac badawczo-rozwojowych.
2. Zmniejszenie kosztow prowadzenia badan.
3. Szans¢ pozyskania nowych technologii.
4. Utworzenie barier wejscia dla nowych graczy rynkowych.

Ponadto, jak wskazuje chociazby Lewandowska, wiele polskich firm decyduje si¢
na wspolpracg z krajowymi i zagranicznymi podmiotami gospodarczymi ze wzglgdu
na istnienie barier dla innowacji o charakterze rynkowym (m.in. opanowanie rynku

przez dominujace podmioty) (2013, s. 24-25).

Sa to szczegodlnie istotne wskazania z punktu widzenia tematu niniejszej rozprawy.
Wynika z nich, ze mozliwo$¢ realizacji wspdlnych prac badawczo-rozwojowych nie jest
dla firm az tak istotna w podejmowaniu wspotpracy z innymi firmami, jak czynniki
o charakterze zasobowym czy kosztowym. Przy okazji, badania Nowaka potwierdzaja range

teorii zasobowej oraz teorii kosztow transakcyjnych dla relacji na styku: biznes-biznes.

Z drugiej strony okazuje si¢, ze rzadko kiedy celem wspotpracy pomiedzy firmami bedzie
rozw0j nowych technologii czy procesow produkcyjnych. Takie dzialania wola one
podejmowac bez udzialu innych przedsigbiorstw. Co zrozumiate, czgs$ciej poszukujg wtedy

kontaktow z jednostkami, o czym bedg wiecej pisal w dalszej czgsci pracy.
Zagrozenia dla wspélpracy

Warto pamigtaé, ze firma, ktéra angazuje si¢ we wspdlpracg, przekazuje czgsto
partnerowi informacj¢ na temat Zrodel swojej przewagi konkurencyjne;j. Jak wskazuje Ahuja,
taka firma nie powinna by¢ zainteresowana wspolpraca, jezeli nie otrzyma w zamian
niedostgpnych na rynku, rzadkich zasobdéw, ktore mogltyby zrownowazy¢ wilasny wkiad
w relacje (2000, s. 338). Podobnie uwazajg Tidd i Bessant, ktorzy wskazujg na takie
niebezpieczenstwa, jak (2013, s. 656): (1) zagrozenie wycieku informacji z firmy, (2) utrate
kontroli lub praw wlasnosci do danej technologii czy (3) pojawianie si¢ konfliktow,

wynikajacych z rozbieznosci celow i opinii partnerow. W opinii Nogi z kolei wspotpraca
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moze powodowaé interferencje wewnatrz przedsicbiorstwa albo zaglusza¢ mechanizmy

rynkowe, np. poprzez wymuszenie wyzszych cen na konsumentach (2014, s. 130, 138).

Czesto doswiadczenia ze wspdlpracy wplywaja demotywujaco na cheé jej
kontynuowania. Bennett, VVaidya, Hongyu i Brittan zebrali opinie na temat kooperacji wsrod
angielskich i chinskich firm wytwarzajacych narzedzia dla przemyshu obrabiarkowego.
Ich badania wykazaty niski stopien satysfakcji z prowadzonej oraz potencjalnej wspotpracy
pomiedzy dwiema grupami przedsiebiorstw i stanowily podstawe do identyfikacji dwoch
zagrozen dla wspotpracy. Sg to (2002, s. 110-116):

1. Nieefektywnos$¢ procesu transferu techniki, ktéora wplywala na nieprawidlowe
wykorzystanie wiedzy przez partnera. Moze ona wynika¢ z btgdnego wyboru (1) form
transferu techniki (np. rysunki zamiast danych komputerowych), (2) jej zakresu (np. zbyt
waski obszar wiedzy, ktory uniemozliwia pelne zrozumienie meritum nowej wiedzy)

I (3) sposoboéw przekazywania wiedzy (np. szkolenia kadr zamiast wsparcia ekspertow).

2. Brak wplywu wspélpracy na obnizenie kosztow dzialalno$ci. Okazato si¢ bowiem,
ze (1) trzeba bylo sprowadza¢ spoza macierzystego rynku duzy wolumen istotnych
dla procesu produkcji, zaawansowanych technologicznie podzespotow. Widoczne byto
tez (2) niedopasowanie planow redukcji kosztow do procesu podwyzszania koncowej
jakosci produktow. W efekcie firma nie uzyskuje korzysci, chociazby w stosunku

do ryzyka zwigzanego z dzieleniem si¢ wiedza.

Wspomniani badacze odnotowali tez problemy zwigzane z (Bennett i inni, 2002,
S. 116-117): niskimi umiejetnosciami marketingowymi kooperantdw oraz brakiem doktadnych
planow promocji produkowanych urzadzen. Niska efektywnos$¢é wynikata w tym przypadku
tez ze znaczacej odleglosci miedzy partnerami oraz braku zrozumienia dla sytuacji panujacej

na poszczeg6lnych rynkach.

Warto tez wymieni¢ motywy o ewidentnie negatywnym zabarwieniu. Klincewicz pisze
np. o ,,archetypie Ewy Harrington”, nawigzujagcym do bohaterki filmu ,,Wszystko o Ewie”
(ang. All about Eve), ktéra wypromowala si¢ kosztem swojej filmowej przyjacioiki,
doprowadzajac ja do powolnego upadku (2008, s. 78-80). W dziatalno$ci migdzyorganizacyjne;j
niektorych firm zauwazylem podobne schematy funkcjonowania, gdzie motywami
przewodnimi wspotpracy staja si¢: che¢ wykorzystania partnera albo zajecia jego miejsca
na rynku i to bez wzgledu na strate przez niego pozycCji rynkowej czy tez ponoszone Straty

finansowe.
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Wymienione aspekty wplywajace na jako$¢ relacji Stanowig ciekawe odniesienie
dla tematyki wspotpracy przedsiebiorstwa z rodzimymi placowkami naukowo-badawczymi.
Na pewno bowiem warto przeanalizowa¢ potencjalne niebezpieczenstwo zwigzane
z wyciekiem informacji z firmy czy tez utrata kluczowej technologii na rzecz partnera. Istotne
znaczenie bedzie tez miala funkcjonalno$¢ procesu transferu techniki pomiedzy firma,
a placéwka. Wreszcie, pojawiaja si¢ pytania o wplyw wspotpracy na wysokos¢ kosztow
dziatalnosci oraz o prawdziwe zamiary kooperanta, ktore przeciez moga mie¢ charakter

negatywny w stosunku do analizowanego podmiotu.
Formalizacja wspoélpracy

Firmy wspolpracuja z podmiotami otoczenia zarowno w ramach powigzan
sformalizowanych, jak i na podstawie porozumien mniej formalnych, opartych przede
wszystkim na dobrych relacjach i wzajemnym zaufaniu. Podstawg formalnego porozumienia
pomigdzy stronami jest kontrakt (umowa), ktory stanowi probe projektowania przysztosci
oraz wytycza sposoby reagowania w warunkach pojawiajacej si¢ niepewnosci (Swiatowiec-
Szczepanska, 2012, s. 172). Sg to wigc pisemne, wigzace prawnie uzgodnienia pomi¢dzy
stronami, ktére zawieraja zbidr obietnic oraz zobowigzan kazdej ze stron oraz projekt
przysztych dzialan w kontaktach pomigdzy partnerami. Wedlug Luo jest to sposob
ustanawiania warunkow procesu wymiany, ktory zapobiega oportunizmowi w zachowaniu

partnerow i zmniejsza poziom ryzyka (2002, s. 903).

Kontrakt moze mie¢ charakter unilateralny lub bilateralny (Latusek-Jurczak, 2014,
s. 57). Przyktadem tych pierwszych sg: umowy licencyjne, zlecenia czy tez zapisy uzalezniajace
akcje podejmowane przez jedng ze stron od dzialalno$ci pozostatych. W kontaktach
bilateralnych utrzymuje si¢ natomiast wysoka autonomi¢ kazdej ze stron (Williamson, 1998,
s. 87). Co wigcej, pewne kwestie nie sg szczegblowo precyzowane w ramach umow, strony zas

uzalezniajg dzialania partneréw od szeregu czynnikow zewnetrznych.

Poppo i Zenger pisza, ze fakt sformalizowania wspotpracy nie musi wptywaé negatywnie
na poziom relacji partneréw (2002, s. 721). Co wigcej, dobrze sformutowana umowa moze
uspokoi¢ strony, zabezpieczy¢ ich interes, a takze ograniczy¢é ryzyko biznesowe.
Z drugiej strony, propozycje zawierania skomplikowanych i przesadnie rozbudowanych umow
moga by¢ odebrane jako wyraz braku zaufania i powodowaé ochtodzenie relacji. Ponadto,

Swiatowiec-Szczepanska pisze, ze ,,ograniczona racjonalno$é¢ decydentéw oraz niepewno$é
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przecza mozliwosciom sporzadzenia kontraktu przewidujacego zmienno$¢ i niejednorodnosé

otoczenia” (2012, s. 175).

Podczas wspolpracy nalezy wiec odpowiednio zrownowazy¢ aspekty formalne
z nieformalnymi. Z jednej strony wigzi nieformalne likwidujg wiele granic i usprawniajg
wspolne dziatania, z drugiej zas, brak szkieletu formalnego moze powodowac rozmycie celow
wspotpracy, rowniez w kwestii oczekiwanych efektow finansowych, zwlaszcza gdy natura
wspolpracy staje sie bardziej skomplikowana (np.: Dyer, Singh, 1998, s. 669; Gulati, 1998,
302-303; Das, Teng, 2001, s. 268-270). Badacze doszukujg si¢ rowniez zaleznosci pomig¢dzy
stopniem skomplikowania uméw, a: systemem prawnym, rodzajem sektora gospodarki

czy kontekstem migdzynarodowym, w jakim zachodzi wspotpraca.

Trzy podstawowe czynniki determinujace dtugos$¢ i stopien skomplikowania kontraktow
wymieniajg De Jong i Klein Woolthuis. Sa to (2009, 45-47): (1) poziom zaufania do partnera,
(2) wysokos$¢ inwestycji w relacje, rozumiang jako ilo$¢ czasu i aktywow poswigeconych
na rzecz relacji (ang. dedicated assets) oraz (3) ryzyko zwiazane z utraty rzadkiej wiedzy

na rzecz partnera (ang. spillover risks).

Niestety, ciezko jednoznacznie wskaza¢, jak miataby wyglada¢ optymalnie sporzadzona
umowa. Jak bowiem wskazuje Latusek-Jurczak, istotnym problemem badawczym, zwigzanym
z analiza kontraktow, ograniczajagcym mozliwo$¢ wykorzystania wielu metod empirycznych,
jest ich poufnos¢ (2014, s. 55). Autorka twierdzi, ze w takim wypadku mozliwe do wykonania
sa jedynie badania uproszczone, jak np.: analiza obj¢tosci kontraktu czy czestotliwos$ci
pojawiania si¢ w nim okre$lonych zwrotow, ktéore maja niepetng wartosci 1 sg mozliwe

do wykonania dopiero po zrealizowaniu celow zawartych w umowie.

Niemniej jednak firma planujgca wspolprace (np. z podmiotami $wiata nauki) musi
rozwazy¢ przygotowanie umowy w celu dokladnego okreslenia celow wspolpracy
oraz zabezpieczenia swojego interesu. Taki kontrakt powinien by¢ odpowiednio zbalansowany,
z jednej strony nie zniecheca¢ partnera do wspotpracy, z drugiej za§ uwzglednia¢ poziom

zaufania, dotychczasowg inwestycje w relacje czy tez potencjalne ryzyka.
Formy wspolpracy

Spektrum form wspotpracy przedsigbiorstw z podmiotami otoczenia rynkowego jest
bardzo szerokie. Trzy grupy zaleznosci wystgpujacych pomiedzy firmami: bezumowne,
umowne oraz koordynacyjne, wyrdznia przykladowo Lichtarski (2007, s. 431-450),

za$ szczegobty tego podziatu znajduja si¢ w tabeli 2.
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Tabela 2. Kooperacyjne formy wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami

Bezumowne

Umowne

Koordynacyjne

W?zajemne dostosowanie
$wiadczen (wymiana

na zasadach rynkowych)

Obrot towarowy

Koncerny, holdingi

Kooperacja produkcyjna

Zgodne zachowania
rynkowe w sytuacjach
konkurencyjnych

Specjalistyczne §wiadczenia

Fuzje, konsolidacje

1 przejecia przedsigbiorstw

Wspolne przedsigwzigcia

gospodarcze

Najem, dzierzawa, leasing

Wspolne przedsigbiorstwa

Syndykaty, kombinaty,

konglomeraty

Zrédto: Lichtarski, J., (red.), (2007). Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 431-432, 446-450.

O ile formy umowne wynikajg z jasno okreslonych zasad sformalizowanych na pismie,

0 tyle nieumowne opierajg si¢ na poszanowaniu partnera i uczciwym podejsciu do zasad

postgpowania rynkowego. Czgsto jednak, pomimo braku pisemnej umowy, funkcjonowanie

w ramach bezumownych form kooperacyjnych wymaga ustnego porozumienia mig¢dzy

stronami. Formy koordynacyjne pozwalajg z kolei na wypracowanie wspdlnej platformy

dla lobbowania na rzecz danej spotecznosci gospodarcze;.

Kozminski wyrdznia z kolei pig¢ typow sieciowych zaleznosci, w ktére mogg angazowac

si¢ firmy w trakcie swojej dziatalno$ci gospodarczej (2004, s. 40):

1. Sojusze 1 wspolne inicjatywy, w skiad ktérych wchodzi dwoch lub wigeej cztonkdw,

zainteresowanych realizacjg okreslonego zadania.

2. Uklady dostawca — odbiorca, gdzie czg$¢é wytwarzanej warto$ci oraz kosztow jest

przeniesiona na podwykonawcow lub dostawcow.

3. Spotka matka i jej filie, zachowujace wzgledng niezalezno$¢ na wybranych rynkach.

4. Strategiczne jednostki biznesu (ang. strategic business units), ktore realizuja ,,wzglgdnie

samodzielne wlasne modele biznesu 1 wtasne strategie rozwoju”.

5. Powigzania pomig¢dzy firmami a podmiotami przez nie wykupionymi, badz przejgtymi.
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Z punktu widzenia tematu rozprawy najbardziej istotne sa formy wspotpracy
charakterystyczne dla dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Szereg takich rozwigzan wymienia

przyktadowo Klincewicz (2014, s. 265-283):
- wspolne wystgpienia konferencyjne,
- wspolne publikacje naukowe,
- wspolne uzytkowanie infrastruktury naukowo-badawczej,
- wspolne zgloszenie patentu,
- licencjonowanie know-how, patentu lub szeregu patentow,
- wzajemne licencjonowanie technologii,
- wspoldzielenie zasobow patentowych (ang. patent pool),
- wykorzystanie cudzego standardu technicznego podczas prac nad wtasng technologia,
- cytowanie cudzego patentu we wiasnym zgtoszeniu,
- udostepnienie partnerowi dokumentacji technologicznej,
- udostepnienie prototypu,
- szkolenia techniczne,

- sprzedaz pakietowa (ang. bundling), polegajaca na sprzezeniu zakupu jednego produktu

z koniecznos$cig zakupu drugiego, nalezacego do innej firmy,

- wspoélpraca wytworcza (ang. cross-manufacturing), polegajaca na dzieleniu si¢

powierzchnig produkcyjng przez wigcej niz jedna firme,

- franszyza, umozliwiajacg firmom o migdzynarodowym zasiegu licencjonowanie ushug
serwisowych partnerom dzialajacym regionalnie w zamian za dziatalnos$¢

pod rozpoznawalng marka,
- Wypozyczenie lub wymiana pracownikow.

Dodatkowo, Autor ten zwraca uwagg na dos$¢ nietypowe i wcigz mato popularne formy
porozumien pomigdzy podmiotami, jak np.: (1) popularne w branzach chemicznej
i farmaceutycznej umowy transferu materiatlu badawczego (ang. material transfer agreement)
czy zjawisko (2) payoli, polegajace na wspieraniu rozwigzan technologicznych firmy
przez optaconego partnera. Co zrozumiate, wigkszo$¢ z wymienionych przez Klincewicza form

wspolpracy jest szczegolnie charakterystyczna dla wspotpracy na styku: biznes-nauka.
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Teraz za$ chce si¢ skupi¢ na dwodch specyficznych formach wspolpracy firmy
z podmiotami otoczenia, jakimi sa klastry, zwane tez gronami lub skupiskami (ang. clusters)
oraz outsourcing. Klastry stanowig lokalnie usytuowane skupiska firm, dostawcow,
ustugodawcow oraz jednostek otoczenia biznesu, ktorych celem jest wymiana technologii,
doswiadczen i1 wiedzy, jak rowniez wspolna realizacja celow biznesowych (Porter, 2001,
S. 246). Nowakowska pisze, ze sg one zdefiniowane przez dwa podstawowe parametry (2011,
s. 108): relacje sieciowe i terytorium, czyli ,,konkretng lokalizacje w przestrzeni, ktora tworzy
jego warto$¢ i potencjat rozwojowy”. Zgodnie z zatozeniami cztonkowie grona mieli wspdlnie
prowadzi¢ dziatalno$§¢ badawczg i wdrozeniows, a takze zmniejsza¢ jednostkowe Kkoszty
prowadzenia dziatalno$ci, na wzor opisywanych przez Marshalla, wspominanych juz wcze$niej

dystryktow przemystowych (Jankowska, 2012, s. 105).

Klastry funkcjonuja w ramach danego regionu gospodarczego, a charakteryzujaca
partnerow Dbliskos¢ geograficzna (ang. spatial / geographical proximity) wplywa
na transparentno$¢ dziatan, pomaga we wzajemnym uzupenianiu si¢ dostawcoéw, w utrzymaniu
wysokiego poziomu obstugi klienta oraz w ciggtym usprawnianiu tancucha wartosci w ramach
catego grona (Jankowska, 2012, s. 130). Co podkresla Porter, poprawne funkcjonowanie
klastrow wymaga wdrozenia odpowiednich polityk dziatania w regionach (2001, s. 247, 280,
335). Bardzo czgsto stanowig one o konkurencyjnosci danej gospodarki, sg jej sita napedowa
1 stymulujg powstawanie nowych firm w ich granicach. To dlatego tez ich dzialalno$¢ powinna
by¢ zauwazona i1 wspierana przez firmy, wladze panstwowe oraz podmioty sektora nauki.
Jednak jak pisze Swiadek, klastry to ,struktury niezaleznie wyksztalcajace sic w ramach
obiektywnych relacji spoteczno-rynkowych w korzystnych warunkach lokalizacyjnych”,
zas$ ,,dziatania polityki ekonomicznej moga co najwyzej usuwac bariery rozwoju lub wzmacnia¢

zywotnosc¢ klastrow przez dostarczanie odpowiednich ustug” (2017, s. 125-126).

Bagchi-Sen pisze, ze klastry opieraja si¢ na dwoch podstawowych filarach dziatania
(2004, s. 96-98): (1) na wspolpracy pomiedzy przemystem a $wiatem uniwersyteckim
oraz (2) na wykorzystaniu lokalnego potencjalu rozwojowego i wykorzystaniu lokalnych
zasobow do tworzenia wartosci. Co zrozumiate, uczestnictwo w klastrach powinno tez
pomagac¢ w uzyskiwaniu przewag rynkowych w stosunku do podmiotow niezaangazowanych
w ten rodzaj wspolpracy, a takze motywowaé do dbania o reputacje firmy i uczciwego
traktowania partnerow. Jak dalej przekonuje Autorka, niezaleznie od zasiggu geograficznego
wspotpracy, firmy w klastrach podejmujg wspotprace z przedstawicielami $wiata nauki

zdecydowanie czgsciej (Bagchi-Sen, 2004, s. 104). Oerlemans i Meeus zauwazaja za$
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na podstawie badan przeprowadzonych wsrdd przedsiebiorstw holenderskich, ze najbardziej
efektywne s3a podmioty, ktére angazuja si¢ w wigzi zardwno wewnatrzregionalne,

jak i pozaregionalne (2005, s. 30).

Tematyka wspotpracy w ramach klastrow wcigz stanowi ciekawy obszar dociekan
naukowych. Badacze moga analizowaé relacje oraz wzajemne oddzialywanie podmiotéw
z wielu perspektyw, rozpatrujac liczne formy powiazan miedzy nimi. Firmy za$ upatruja
W nich szans na zminimalizowanie ryzyka inwestycyjnego czy sprawniejsze wykorzystywanie

lokalnych zasobow. W efekcie za$ zwigksza sie rozwoj gospodarczy w skali catego kraju.

Mysle, ze powyzsza wiedza moze by¢ przydatna podczas badania procesu ksztaltowania
przez firme¢ wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi. Przeciez Bagchi-Sen podkresla,
ze poszukiwanie przez firmy kontaktéw z placowkami naukowymi stanowi jeden
z podstawowych powodoéw ich uczestnictwa w klastrach. Warto tez z perspektywy kontaktow
na styku: biznes-nauka przypomnie¢ za Powellem oraz Tiddem i Bessantem, ze uczestnictwo
w strukturach sieciowych daje nie tylko mozliwo$¢ zdobycia i rozpowszechniania informacji,

ale tez wykorzystania wspolnych kompetencji, ukrytej wiedzy oraz zasobdw.

Outsourcing to z kolei transfer do podmiotu zewnetrznego proceséw produkcji dobr
1 ustug, ktore dotychczas wykonywano wewnatrz przedsigbiorstwa (Ellram, Billington, 2001,
s. 16; Nowak, 2012, s. 63). Lipka spoglada z kolei na outsourcing, jak ,,na rywalizacj¢ dwoch
rodzajow rozwigzan — propozycji wlasnych i propozycji ze strony partnerow W otoczeniu
organizacji” (2004, s. 22), za$ decyzja zalezy zaré6wno od czynnikéw ekonomicznych,
jak 1 psychologicznych, gdzie pojawia si¢ np. kwestia akceptacji obcych rozwigzan. Poznanska
pisze z kolei, ze ,,outsourcing stal si¢ waznym narzedziem strategii optymalizacji i poprawy

efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstw” (2012, s. 219).

Jak wskazuje Penc, przedsiebiorcy maja nadzieje, ze dzigki zastosowaniu outsourcingu
firmy ,,zapewnia sobie dane czg¢$ci taniej, a ponadto ogranicza koszty state, w tym takze naklady
na prace badawczo-rozwojowe” (2002, s. 11). Lysons przywotuje szereg korzysci ptyngcych
z outsourcingu, jak np.: zwolnienie czasu kierownictwa, obnizka kosztow pracy, wzrost
elastycznosci firmy, utatwienie procesu zarzadzania personelem czy tez zmniejszenie potrzeb
kapitatowych (2004, s. 289). Przykladowo, zastosowanie outsourcingu stanowi jeden
z kluczowych czynnikow, ktore wptynety na rozwdj rynku oprogramowania komputerowego
w Polsce (Klincewicz, 2014, s. 279-280). Z drugiej strony, przedsi¢biorstwa mogg si¢ zbytnio

uzalezni¢ od zleceniobiorcéw, zmniejszajac swoj potencjat produkcyjny, a takze minimalizujac
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szans¢ na rozwoj i poszukiwanie innowacji w zlecanych procesach wytwoérczych (np.: Lei, Hitt,

1995, s. 836, 853-856; Nowak, 2012, s. 67-70).

Outsourcing jest cickawym tematem rowniez z perspektywy badanej w rozprawie
problematyki. Co zrozumiate, realizacja potrzebnych dla firmy prac badawczo-rozwojowych
w jednostce naukowej nie jest outsourcingiem w klasycznym tego stlowa znaczeniu, niemniej
jednak dochodzi w takiej sytuacji do zlecenia zewnetrznego. Z tej perspektywy kooperacja
z naukg mocno przypomina wspotprace na styku: biznes-biznes, przynajmniej z punktu
widzenia niektorych decyzji podejmowanych przez firm¢. OdpowiedZ na pytanie,
czy przeprowadzi¢ badania samemu, czy tez zleci¢ je jednostce jest najczescie)
zdeterminowana przez stan zasobow, wysoko$¢ kosztow transakcyjnych czy dostep do nowe;j

wiedzy naukowo-techniczne;j.

1.5. Zarzadzanie wspolpraca mi¢dzyorganizacyjna

W procesie zarzadzania wspolpraca migdzyorganizacyjng istotng role odgrywaja
kompetencje. To one stanowig efekt unikalnego scalenia zasobow 1 zdolnosci
organizacyjnych, a takze wypracowanych przez organizacj¢ sposobow funkcjonowania.
Aby kontakty firmy z podmiotami otoczenia byty owocne, jej przedstawiciele muszg wiec
dobrze zaplanowac cele wspotpracy 1 zdefiniowaé spodziewane korzysci. Po jej rozpoczeciu
powinni z kolei po$wieci¢ czas, 1 niekiedy $rodki finansowe, na odpowiednie zarzadzanie

poszczegbdlnymi procesami, wptywajacymi na skuteczno$¢ wspotpracy.

Jak jednak podkresla Luo, nie ma mozliwosci zawarcia w Kkontrakcie zapisow,
ktore nawigzywalyby do wszelkich mozliwych przysztych wydarzen (2002, s. 905). Zawsze,
niezaleznie od formuty i treSci umowy, potrzebna jest obustronna ch¢é rozwigzywania
nieporozumien i umiej¢tno$¢ ksztaltowania wspolpracy. Nie zawsze przeciez prowadzi ona
do sukcesu rynkowego, a czgsto staje sie przyczyng konfliktow na tle metod wspotdziatania,

podzialu obowiazkow albo podziatu praw wlasnosci do wspdlnie opracowanych rozwigzan.

Warto wigc zwrdci¢ uwage na szereg kwestii, ktore pojawiajg si¢ podczas wspotpracy
mig¢dzyorganizacyjnej, a ktore nalezy usystematyzowaé przed jej rozpoczgciem.
Wedtug Latusek-Jurczak sa to (2014, s. 46): (1) cele, (2) zadania, (3) ilo$¢ zaangazowanych
zasobow, (4) rodzaj codziennych dziatan oraz (5) podziat planowanych korzysci. Na sze$¢
kluczowych aspektow zwigzanych z procesem planowania wspotpracy migdzyorganizacyjnej

zwracajg uwage Doz i Hamel (1998, s.57-58):
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1. Oszacowanie rodzaju wkladu, jaki kazdy z partneréw wniesie do wspotpracy.

2. Ustalenie wymiaru wspélpracy, a wiec takich czynnikoéw, jak: obszar zaangazowania
kazdej ze stron, rynki docelowe, sposoby oszacowania finansowych efektéw u kazdego

z partnerow, jak rbwniez intencje stron i ich cele strategiczne.

3. Okreslenie sposobow podejmowania decyzji o istotnych czynnikach wplywajacych
na sukces wspolpracy, a wigc: negocjowanie strategicznych decyzji, koordynowanie

przebiegu prac czy tworzenie warunkow do interakcji pomiedzy stronami.

4. Ustalenie sposobow szacowania sukcesu we wspolpracy, jak i sukcesu w procesie

tworzenia wartosci czy realizacji wspdlnych prac.

5. Oszacowanie czasu trwania wspélpracy oraz spodziewanych terminéw wytworzenia

warto$ci dodane;.

6. Wskazanie najistotniejszych, najbardziej newralgicznych obszaréow wspélpracy,

na ktorych nalezy skupi¢ szczegdlng uwage.

Czakon wskazuje za$ na trzy elementy, ktérych wprowadzenie oraz utrzymanie
na wysokim poziomie moze uczyni¢ wspotdziatanie mig¢dzyorganizacyjne bardziej

efektywnym. Sg to (2014, s. 189-191):

1. Wymiana informacji, zasobow czy technologii, ktora pozwala na usprawnienie

dziatalnosci, zwigkszenie szans w otoczeniu oraz uzyskanie efektu synergii.

2. Zaangazowanie, ktore moze przyczyni¢ si¢ do poglebienia wspolpracy

lub rozszerzenia jej o inng plaszczyzne¢ dziatalnosci.

3. Wzajemnos$¢é relacji, rozumiana jako sprawiedliwy podzial zaangazowania stron

I osigganych korzysci, a takze che¢ odwzajemniania dziatan w stosunku do partnera.

Wedtug tegoz Autora, samo zaangazowanie moze przyjmowac cztery podstawowe formy
(Czakon, 2014, s. 189-191): (1) operacyjna, ktora uwidacznia si¢ w powielaniu transakcji
z niewielkg liczbg partneréw i1 pozwala zredukowaé niepewno$¢ rynkowa oraz koszty
transakcyjne, (2) informacyjna, polegajaca na ciggtym przekazywaniu obszernych informacji,
a co za tym idzie — utatwiajacg koordynacj¢ dziatan w otoczeniu, (3) spoleczna, wyrazajaca si¢
w ilo$ci 1 intensywnos$ci kontaktdow emocjonalnych i towarzyskich, ktére zmniejszaja ryzyko
zachowania si¢ partnera w sposob nieuczciwy czy oportunistyczny lub (4) inwestycyjna,

w ramach ktorej jeden z partnerow alokuje zasoby z myslg o rozwijaniu wspotpracy.
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O wyzwaniach zwigzanych z procesem zarzadzania siecig mi¢dzyorganizacyjng pisza
z kolei Niemczyk, Organa i Piérkowska. W ich mniemaniu nalezy zwrdci¢ uwage na trzy

podstawowe elementy sktadowe takiej kooperacji (2012, s. 210-248):

1. Aktywizacje cztonkéw sieci w celu tworzenia nowych relacji, powigzan czy tez nowych
form wspodtpracy pomiedzy czlonkami struktury. Chodzi tutaj zwlaszcza o ich

motywowanie do dziatania oraz ksztaltowanie postaw proaktywnych.

2. Tworzenie potencjalu kombinacyjnego w strukturze sieci, ktory ma zapewnié
zrzeszonym podmiotom mozliwo$¢ dziatania i to zarowno w ramach istniejacych

juz powigzan, jak i nowopowstajacych, ukierunkowanych na rozwoj interakcji w sieci.

3. Wspieranie spojnosci sieci, czyli dazenie do zintensyfikowania relacji pomigdzy
cztonkami sieci. W ramach tego procesu nalezy dazy¢ do zwiekszenia poziomu
wzajemnego zaufania podmiotow, do intensyfikacji procesow wymiany, do realizowania

wspolnych interesow, do tworzenia warto$ci, a takze do budowy kapitatu spotecznego.

Ksztaltowanie wspotpracy miedzyorganizacyjnej stanowi wiec dla firmy niemate
wyzwanie, zardwno na etapie projektowania wspdlnych przedsigwzigc, jak 1 w trakcie realizacji
prac. Roéwniez firma planujaca wspotprace z jednostkami naukowo-badawczymi powinna
skrupulatnie przygotowa¢ si¢ do jej przeprowadzenia, np. w oparciu 0 wytyczne
Latusek-Jurczak czy Doza i Hamela, a takze zarzadzaé nig zgodnie z zasadami proponowanymi
chociazby przez Czakona lub, w przypadku sieci migdzyorganizacyjnych, przez Niemczyka

1jego zespot badawczy.

Mysle tez, ze istotny, mocno niedoceniany wpltyw na ksztaltowanie przez firme
wspoOtpracy z podmiotami otoczenia ma wspomniany powyzej kapital spoleczny.
Wedtug Nahapiet to wlasnie on determinuje, ze wybrane spoleczno$ci utrzymuja wysoki
poziom wzajemnych relacji i $ciste zwigzki migdzyorganizacyjne, przez co maja utatwiony
dostep do zasobow i zdecydowanie wigksze szanse na sukces w wyniku wspotpracy (2010,
s. 580-581). Specyficznym rodzajem Kkapitalu spotecznego jest kapitat relacyjny,
w ktérym realizacja celéw jest uzalezniona od efektywnos$ci nawigzanych relacji. Danielak
pisze, ze kapitat relacyjny powstaje ,,jako wynik wspoizaleznosci i wzajemnego oddziatywania
podmiotow powigzanych relacjami” (2012, s. 16). Zaryzykowalbym stwierdzenie,

ze zarzadzanie wspotpracg wigze si¢ m.in. z umiejetnoscig tworzenia kapitatu relacyjnego.

W trakcie ksztattowania przez firme¢ wspotpracy z podmiotami otoczenia pojawia si¢ tez

wiele typow ryzyka. Nowak przyktadowo doszukuje si¢ pigciu podstawowych zagrozen (2016,
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s. 40): (1) ryzyka produkcyjnego, wynikajacego z kwestii techniczno-technologicznych,
(2) ryzyka finansowego, skorelowanego z utrata ptynnosci finansowej czy problemami
inwestycyjnymi, (3) ryzyka utraty jakos$ci tworzonych wyrobow, (4) ryzyka logistycznego,
wplywajgcego np. na opdznienia dostaw i (5) ryzyka uzaleznienia si¢ od partnera, w wyniku

czego moze doj$¢ do ostabienia pozycji konkurencyjnej lub utraty kluczowych kompetencji.

Park i Russo podkreslaja zas wysoki poziom ryzyka, jakim obarczone sa przypadki
koopetycji (1996, s. 887). Firma ma bowiem problemy z ochrong swojego know-how
w relacjach kooperacyjnych z tymi konkurentami, ktorzy, czujac mozliwo$é dostepu do wiedzy
konkurenta, maja duza sktonno$¢ do oportunizmu. Tomaszewski pisze, ze zachowania
oportunistyczne wystepuja tylko ,,w momentach, w ktérych jedna ze stron widzi dla siebie
dodatkowe korzysci z postepowania odmiennego od wczesniej ustalonego” (2015, s. 77),

nie za$ przez caty czas trwania umowy.

Warto tez wspomnie¢ o pozostatych czynnikach hamujacych proces wspotdziatania
pomigdzy przedsigbiorstwami, zwlaszcza ze z mojego doswiadczenia wynika, ze podobne
problemy moga si¢ pojawi¢ podczas wspOlpracy firmy z jednostka naukowo-badawcza.
Wsrdd przyczyn, obnizajacych efektywno$¢ wspotpracy, wybrani zagraniczni badacze

wymieniajg (Arino, de la Torre, 1998, s. 319-323; Mitchell, Singh, 1996, s. 172, 190-192):
e brak wzajemnego zaufania,

e brak dopasowania partnerow w aspekcie kulturowym, w procesach podejmowania

decyzji czy tez pod wzgledem wzajemnej uzytecznosci zasobow,
¢ niski stopien elastycznosci funkcjonowania,
e roznice w strategii funkcjonowania kazdego z partnerow,
e brak umiejetnosci zarzadczych,
e problemy podczas procesOw zarzadzania konfliktami,
¢ nieumiejetnos$¢ koordynacji wspodtdziatania,
¢ niska efektywno$¢ wymiany wiedzy, informacji czy technologii,
e duza podatno$¢ wspotpracy na znaczace, szybkie zmiany W otoczeniu.

W literaturze przedmiotu mozna tez znalez¢ przyklady kontrolowania, ograniczania
innowacyjnosci czy wrecz uniemozliwiania rozwoju partneré6w poprzez tworzenie relacji.

Najczesciej taka sytuacja ma miejsce w przypadku wspotpracy podmiotéw, ktore rywalizujag

54



0 pozycj¢ rynkowa, ta samg grupe klientow lub te same rynki zbytu (Klincewicz, 2014,
S. 285-288). Insch i Steensma zwracaja z kolei uwage, ze wiele wigkszych firm, zamiast
decydowac si¢ na wspotprace, zabiega o przejecie mniejszych podmiotdéw, np. typu start-up,
dzigki czemu otrzymuje dostep do nowych technologii bez potrzeby angazowania si¢ w proces
zarzadzania wspotpraca migdzyorganizacyjng (2006, s. 334). Takie problemy nie dotycza

jednak wspotpracy na styku: biznes-nauka.
Etapy wspoélpracy

W literaturze dotyczacej wspdlpracy migdzyorganizacyjnej mozna znalez¢ systematyke
poszczegolnych jej etapow, a takze czynnikow, ktére majg decydujacy wplyw na kazdy z nich.
Okazuje si¢, ze charakter wspolpracy w ramach poszczegolnych etapoéw jest inny, a co za tym
idzie — w odmienny sposob determinuje postgpowanie podmiotéw, nastawienie wobec partnera
czy tez sposoby ksztaltowania relacji. Van de Ven i Poole, korzystajac ze spuscizny nauk
przyrodniczych i spotecznych, proponujg cztery podejécia badawcze do problematyki rozwoju
i zmian w organizacjach. Sg to (1995, s. 512-519):

1. Ujecie cyklu zycia wspélpracy (ang. life cycle), w ramach ktoérego wspodtpracujaca
organizacja podlega nieuniknionej, niezaleznej od jej dziatan kolejnosci zdarzen
na wzor przemian zachodzacych w organizmach zywych. Dominujgca w tym podejsciu
logika z gory zdeterminowanych zmian we wspolpracy minimalizuje wptyw staran
przedstawicieli organizacji dotyczacych rozwoju wigzi. Z drugiej strony umozliwia
okreslenie poszczegdlnych etapow wspolpracy, jak rowniez przygotowanie si¢

organizacji do ich nadej$cia.

2. Podejscie teleologiczne (ang. teleology), w ktorym dziatanie organizacji skupia si¢ wokot
realizacji zadanych celow lub osiagnigecia zatozonego stanu koncowego.
W przeciwienstwie do teorii cyklu zycia, efektywnos$¢ 1 charakter wspolpracy pomigdzy
organizacjami, a takze sekwencja nastepujacych po sobie etapéw w drodze do celu zalezg

od kreatywnosci i zaangazowania kazdej ze stron.

3. Ujecie dialektyczne (ang. dialectic), gdy wspotpracujgce organizacje rywalizujg ze sobg
o kontrole i dominacje. W mysl tej teorii celem pojawiajacych sie konfliktow jest
przeniesienie punktu roéwnowagi pomigdzy partnerami w nowe miejsce. Istnienie
konfliktow, tak o charakterze tworczym, jak i destrukcyjnym, powoduje mobilizacje

organizacji do dziatan zaradczych oraz wymaga umiej¢tnosci zarzadzania konfliktem.
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4. Wspomniana na poczatku pracy teoria ewolucyjna (ang. evolution), uzalezniajaca
wspolprace migdzyorganizacyjng od zachodzacych w otoczeniu zmian 0 charakterze
ewolucyjnym. Partnerzy muszg wiec zmierzy¢ si¢ ze zmieniajagcymi si¢ warunkami
wspolpracy, formami jej organizacji, z ktorych czg¢s¢ zostanie odrzucona przez otoczenie
na wzor selekcji naturalnej, a czgs$¢ ugruntuje si¢ jako podstawa do dalszych zmian.
W celu podkres$lenia wptywu zmian na sile wiezi pomigdzy organizacjami, niektorzy

badacze mowig wrecz o koewolucji (np. Czakon, 2014, 195).

Kazde z powyzej wymienionych podej$¢ zaktada zmiang¢ charakteru wspolpracy
w zaleznos$ci od tego, czy znajduje si¢ ona (van de Ven i Poole, 1995, s. 512-519): (1) w jego
wczesnym stadium, (2) na etapie o najbardziej zacie$nionych relacjach i najintensywniejszych

dziataniach, czy tez (3) zbliza si¢ ku koncowi.

W mojej ocenie, z punktu widzenia problematyki ksztattowania wspotpracy firmy
z przedstawicielami $§wiata nauki, najciekawiej zapowiada si¢ podejscie teleologiczne,
w ramach ktorego firmy maja S$cisle okreslone cele do zrealizowania, zas w zaleznoSci
od zaangazowania we wspotprace, efekty moga pojawi¢ si¢ szybciej oraz by¢ bardziej
obiecujace. Ciekawym odniesieniem dla niektorych przypadkow wspotpracy moze tez by¢
analiza z perspektywy ewolucyjnej, gdzie zmiany w otoczeniu mogg istotnie ingerowac
w forme, a nawet sens wspolnych prac. Ujecie dialektyczne jest z kolei wedlug mnie bardziej
charakterystyczne dla przypadkow koopetycji, pojawiajacych si¢ w kontaktach biznesu z nauka

relatywnie rzadko.

Jak dodatkowo wskazuje Czakon, wraz z uptywem czasu zmieniajg si¢ sposoby
funkcjonowania i priorytety dziatan przedstawicieli organizacji (2007, s. 10). Gulati podkresla,
ze w przypadku firm zaangazowanych we wspolpracg, wraz z uplywem czasu zmienia si¢
zestaw mozliwosci (ang. opportunity set) pojawiajacych si¢ poza ta relacja, ktore moga
wplywa¢ na zachowania stron i ksztalt wspotpracy (1998, s. 305). Parise i Casher zwracaja
jednoczesnie uwage, ze wiele podmiotow nie nadgza z przewidywaniem zmian w otoczeniu

I analizowaniem ich efektow (2003, s. 31).

Sherman z zespolem pisza o ciagle zmieniajacych si¢ kanatach komunikacji
z podmiotami otoczenia (2014, s. 42). Historycznie, kontakt pomigedzy partnerami relacji
mig¢dzyorganizacyjnej byt osobisty, pozniej dopiero pojawita si¢ mozliwo$¢ komunikacji
telefonicznej. Obecnie jednym z wazniejszych kanalow przeptywu informacji jest poczta

elektroniczna, za$ za kilka lat prym w komunikacji pomigdzy organizacjami moga wies¢
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rozwigzania typu smart. Jak pisza Ci Autorzy, w dzisiejszych czasach czgsto nie jestesmy nawet

w stanie zauwazy¢, kiedy doktadnie i1 jakim kanatem komunikacji nawigzano dang znajomos¢.

Mimo ze pierwszy kontakt jest fundamentalny, nalezy tez doceni¢ znaczenie kazdego
z kolejnych etapéw wspotpracy. Lowndes 1 Skelcher dzielg optymalny proces nawigzywania
partnerstwa miedzyorganizacyjnego przez firmy na cztery etapy (1998, s. 321): (1) wspotprace
przed partnerstwem, opierajaca si¢ na wzajemnym zaufaniu oraz zidentyfikowaniu
zroznicowania zasobowego zainteresowanych, (2) tworzenie i konsolidacje, gdzie istotng role
odgrywaja negocjacje, a takze formalizacja struktur i procedur funkcjonowania, (3) realizacje
programu oraz (4) zakonczenie partnerstwa. Rowniez wedlug Karthika istnieja cztery fazy
ewolucji relacji, ktoérych staranne przepracowanie pomaga wybra¢ odpowiednich partnerow
i wykorzysta¢ wspolny potencjat do zrealizowania zaktadanych celow (2002, s. 4-9). Co wigcej,
Autor rozréznia samodzielne oraz obopolne metody pozyskiwania wiedzy, charakterystyczne

dla kazdego z etapow:

1. Pierwszym etapem jest rozpoznanie potencjalnych partneréw, ktorzy posiadajg
odpowiednie umiejetnosci i zasoby, oraz wybér takiego, z ktorym firma wigze
przekonanie o mozliwos$ci poprawy pozycji rynkowej. Na tym etapie kazda ze stron uczy

si¢ samodzielnie.

2. Na etapie eksploracji dochodzi do omowienia norm i schematow wspolpracy,
ktére majag pomoc w jej ustrukturalizowaniu oraz w budowie relacji dtugookresowe;.
Partnerzy skupiajg si¢ glownie na zbieraniu informacji o0 sobie nawzajem. Dopiero
na tym etapie nast¢pujg pierwsze wspolne rozmowy 1 wymiana opinii, jednak wcigz
dominuje samodzielne zdobywanie wiedzy. Jezeli wspoOtpraca miataby zostac

sformalizowana, to pod koniec tego etapu wypadaloby jeszcze podpisa¢ umowe.

3. Etap ekspansji charakteryzuje si¢ wysokim poziomem wymiany wiedzy i informacji,
wspolnym  podejmowaniem  decyzji oraz  kolektywna realizacja  celow,

ktore uwzgledniajg potrzeby kazdej ze stron.

4. W ostatnim etapie wspolpracy nastepuje zaangazowanie w relacje, kiedy to partnerzy
juz wiedza o umiejetnosciach i mozliwosciach drugiej strony, a takze potrafig realizowac
cele z korzyscig dla kazdej ze stron, przez co zwigkszaja korzys$ci ze wspolpracy.

Na tym etapie zdecydowanie najczesciej dochodzi do wspolnego pozyskiwania wiedzy.

W podobny sposéb etapy wspdlpracy migdzyorganizacyjnej dzieli Czakon. Rozroznia on

takie etapy, jak (2014, s. 212-215):
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1. Planowanie wspoldzialania. Najczesciej potrzeba wspolpracy pojawia si¢ W momencie
zrozumienia przez firme, ze nie ma mozliwos$ci wykonania danego zadania samodzielnie

lub jest ona obarczona zbyt duzym ryzykiem.

2. Selekcja partneréw. Jest to etap bardzo newralgiczny, w ramach ktérego
przedsigbiorstwo powinno uwzgledni¢ dopasowanie strategii firm, ich zasobow,
jak rowniez wpltyw aspektow kulturowych. W przypadku watpliwosci zwiazanych

z wyborem partnera przydatna moze by¢ analiza porownawcza pomi¢dzy nimi.

3. Negocjowanie umowy. Czesto jest to dtugotrwatly etap, w ramach ktorego firma chce
formalnie  uksztaltowa¢ mechanizmy  wspoélzaleznosci  pomigdzy  stronami

oraz zaplanowac¢ podziat korzysci ze wspotpracy.

4. Zarzadzanie wspoldzialaniem. Stanowi ono swoisty ,,nadzér nad prawidtowos$cia

realizacji wspdlnych dziatan” (Czakon, 2014, s. 214).

5. Konczenie wspélpracy. Na decyzje o zakonczeniu wspotdzialania moze za§ wptywaé
kilka przyczyn. Przede wszystkim jest nig zrealizowanie zatozonych celow, ale czgsto tez

niska ocena efektow kooperacji lub rosnacy brak zaufania do partnera.

Trzy glowne etapy wspotpracy migdzyorganizacyjnej widza z kolei Zajac i1 Olsen.
Co istotne, w ich zalozeniu wspolpraca trwa nadal po zakonczeniu etapu trzeciego, przy czym

W ujeciu procesowym nastepuje powrot do etapu pierwszego, badz drugiego (1993, s. 139-143):

1. Faza inicjacji, w ramach ktorej strony nawigzuja wzajemny kontakt, rozpoczynaja
negocjacje, oceniaja mozliwo$ci wymiany zasobow, uzgadniaja sposoby wymiany,
przewidujg jej efekty, a takze dochodzi do pierwszych spotkan merytorycznych.

2. Faza procesowania, podczas ktorej nastepuje przyspieszenie wymiany i absorpcji

wiedzy. To na tym etapie pojawia si¢ potrzeba zarzadzania konfliktem, jak réwniez

tworza si¢ relacje oraz zaufanie pomig¢dzy partnerami.

3. Faza rekonfiguracji, podczas ktorej strony docierajg do planowanych celow, szacuja
dalsze mozliwosci wspotpracy, redefiniujg strategie, cele oraz natur¢ procesu wymiany.
Z kolei Tidd 1 Bessant wyr6zniajg trzy fazy cyklu zycia sieci innowacji 1 wskazujg
najwazniejsze wyzwania w procesie zarzadzania nimi (2013, s. 122-123):
1. Faza zawigzywania sieci, podczas ktorej szczeg6élny nacisk potozony jest na scalanie

sieci 1 doktadne definiowanie celéw jej funkcjonowania. Bardzo czesto znaczaca role

odgrywaja na tym etapie strony trzecie wobec sieci, jak np. brokerzy sieciowi.
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2. Faza dzialalnoSci, ktora zaczyna si¢ od ustalenia podstawowych zasad funkcjonowania
sieci i wymaga ustrukturalizowania takich procesoéw, jak np.: przetwarzanie informacji,
podejmowanie decyzji, rozwigzywanie konfliktow, zarzadzanie wiedzg, dzielenie ryzyka
oraz korzysci, motywowanie do pozostania lub przylgczenia si¢ do sieci czy tez

koordynowanie dziatan.

3. Faza podtrzymywania (lub likwidacji), w ramach ktorej nalezy przede wszystkim
podja¢ decyzje, czy warto kontynuowac wspotprace w obliczu osiggnigcia zamierzonych
celow. Jezeli podmioty zdecydujg si¢ na utrzymanie sieci, menedzerowie powinni skupic¢
si¢ na weryfikacji dotychczasowych celow i ich odpowiedniej modyfikacji,

a wigc ponownym przejsciu w faze dziatalnosci.

W celu wykorzystania szansy, jaka jest mozliwo$¢ wykreowania warto$ci dodanej, nalezy
dobra¢ najbardziej odpowiedniego partnera i doktadnie ustali¢ z nim warunki wspotpracy.
Dopiero wtedy warto angazowac si¢ w wymiang wiedzy czy sumienng realizacj¢ zaktadanych
celow, a wiec przejs¢ do etapu ekspansji wedlug Karthika, tozsamej z fazg zarzadzania
wspotdzialaniem wedtlug Czakona, faza procesowania w ujeciu Zajaca 1 Olsena albo faza
dziatalnosci w §wietle klasyfikacji Tidda i Bessanta. Konsekwentna realizacja tak opisanego
planu wplywa pozytywnie na poziom relacji pomiedzy stronami, a co za tym idzie — sprzyja

osigganiu sukcesOw we wspotpracy.
Kompetencje relacyjne i zarzadzanie zaufaniem

W rozdziale tym pisatem juz o formalnych zaleznosciach pomigdzy firmami,
a podmiotami otoczenia, wynikajacych najczesciej z konkretnych umow na pismie. Bardzo
czesto jednak podczas wspotpracy aspekty formalne przenikajg si¢ z nieformalnymi, a czasami
kontakty te majg jedynie wymiar nieformalny. Wiele przedsiebiorstw upatruje wigc szans
dla swojej dzialalnosci w tworzeniu i wykorzystywaniu koneksji, w budowie lojalnosci
1 zaufania, jak rowniez w przestrzeganiu norm spolecznych. Coraz wigksze znaczenie zaczyna

tez odgrywac¢ umiejetnos¢ zarzadzania relacjami.

W naukach o zarzadzaniu pojawia si¢ pojecie kompetencji relacyjnych organizacji,
ktére dotyczg umiejetnosci tworzenia oraz podtrzymywania relacji z podmiotami otoczenia.
Lorenzoni i Lipparini piszag w tym kontek$cie, ze firma, ktdra zaczyna wspolpracowaé
z podmiotami otoczenia, rozwija swoje doswiadczenie relacyjne i ,,przygotowuje zyzny grunt
pod kolejne proinnowacyjne interakcje” (1999, s. 335). Czakon pisze za$, ze kompetencja

relacyjna stanowi ,wyuczony wzorzec dzialah organizacji, opisujacy pozyskiwanie
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oraz wspolng eksploatacje zasobow, realizowany na podstawie ram instytucjonalnych
1 skierowany na konkretnego partnera” (2012, s. 159). Warto tez zauwazy¢, ze sila relacji
oraz ich rodzaj sg uzaleznione od stabilno$ci otoczenia instytucjonalnego biznesu. Jezeli jest
ona niska, ro$nie niepewno$¢ oraz ryzyko finansowe przedsiewziecia, a przedsiebiorcy mniej

chetnie decyduja si¢ na sformalizowanie wspolpracy.

Wiezi nieformalne nie tylko wptywaja na proces podejmowania najistotniejszych decyzji
w trakcie wspoltpracy, ale tez stajg si¢ czynnikiem kreujagcym pozycje organizacji w otoczeniu.
Jak pisze Tushman, ,. komunikacja z otoczeniem (...) odbywa si¢ poprzez skonczong liczbe
0sOb, potrafigcych operowa¢ wieloma schematami kodowania wiedzy” (1977, s. 602).
To wlasnie te osoby, tzw. pracownicy przekraczajacy granice organizacji (ang. boundary-
crossing individuals) (za: Klincewicz, 2014, s. 260), maja bardzo istotny wplyw
na ksztattowanie wspotpracy migdzyorganizacyjnej z otoczeniem. Wykorzystuja oni wiezi
z innymi podmiotami, by tworzy¢ wartos¢ dodang w swojej macierzystej jednostce.
Takie osoby posiadajg najczesciej szeroki wachlarz kontaktow z przedstawicielami innych
organizacji i sa w statych kontaktach z dostawcami, dystrybutorami i klientami firmy,

a takze przeczesuja rynek w poszukiwaniu okazji oraz wiodacych trendow.

Kontakty pracownikow przekraczajacych granice organizacji mogg powstawac na bazie
kultury organizacyjnej, zwyczajow czy legitymizowanych sposobow postgpowania
z partnerem. Zaheer, McEvily i Perrone twierdzg, ze opieraja si¢ one przede wszystkim
na (1998, s. 142): zaufaniu miedzyorganizacyjnym oraz zaufaniu miedzyludzkim.
To zaufanie wpltywa wigc na trwalos$¢ relacji 1 ich matg podatno$¢ na zmiany w otoczeniu.
Wedtug Fukuyamy oznacza ono “mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych cztonkéw danej
spotecznos$ci cechuje uczciwe 1 kooperatywne zachowanie oparte na wspolnie wyznawanych

normach” (1997, s. 38).

Paliszkiewicz pisze, ze zaufanie w kontaktach pomig¢dzy organizacjami stanowi
przekonanie cztonkéw jednej z nich o tym, ze partner bedzie dziatat (2013, s. 22-23):
(1) w zgodzie ze wspdlnym interesem i (2) wedlug powszechnie obowigzujacych norm, jego
postepowanie za$ bedzie si¢ charakteryzowac: (1) wiarygodnoscia i (2) przewidywalnoscia.
Co wiecej, zaufanie w zarzadzaniu jest, jej zdaniem, najczesciej oparte 0 ugruntowane relacje
pomiedzy przedstawicielami firm 1 stanowi rodzaj ,,pomostu” pomiedzy doswiadczeniami
z przesztosci a planami na przyszto$é. Swiatowiec-Szczepanska wyréznia z kolei dwa wymiary

zaufania (2012, s. 186): (1) wiarygodnos¢, a wiec oczekiwanie, ze partner jest kompetentny
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1 potrafi wykona¢ wyznaczone zadania oraz (2) zyczliwo$é, zwigzang z przekonaniem,

ze bedzie on si¢ zachowywal uczciwie i zgodnie z poczynionymi ustaleniami.

To zaufanie determinuje szanse osiggniecia sukcesu, otwiera droge do ukrytych
mozliwosci dzialania, przede wszystkim zas w wigkszym stopniu wptywa na obnizenie ryzyka
wspolpracy migdzyorganizacyjnej niz porozumienia formalne czy obowigzujagce normy
spoteczne. Patrzac z tej perspektywy trafnie zaufanie opisuje Sztompka, dla ktérego jest ono

swoistym ,,zaktadem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych dziatan innych ludzi”

(2007, 5. 69-70).

Sako i Helper wyrdzniaja trzy rodzaje zaufania, wystepujace pomiedzy stronami relacji
(1998, s. 396): (1) kontraktowe, oparte na realizacji standardow wspotpracy i postepowaniu
zgodnie z =zasadami etyki biznesowej i spotecznej, (2) kompetencyjne, tozsame
z przekonaniem, ze partner posiada odpowiednie umiejetnosci do wykonania swojej czgsci
pracy oraz (3) oparte na dobrej woli, wynikajace z wiary w rzetelno$¢ i uczciwos¢ sojusznika.
W odniesieniu do sojuszy pomigdzy podmiotami gospodarczymi Tidd i Bessant rozszerzaja t¢
klasyfikacj¢ 0 trzy kolejne rodzaje zaufania (2013, s. 682): (4) instytucjonalne, ktére sg
charakterystyczne dla struktur formalnych, (5) sieciowe, opierajace si¢ na zwigzkach
osobistych, rodzinnych, etnicznych, badz religijnych oraz (6) zwiazane z zaangazowaniem,

przy czym wynika ono ze wspolnoty celow 1 interesow kazdego z cztonkow.

Jak pisatem, zaufanie wystepujace pomigdzy organizacjami jest ich przeswiadczeniem
o tym, ze partner nie bedzie dziatal oportunistycznie (np. Gulati, Nickerson, 2008, s. 689).
Co za tym idzie, wysoki poziom zaufania zwigksza che¢ partnerow do dzielenia si¢ ze sobg
wiedzg i znaczgco przyspiesza ten proces (np. Squire i inni, 2009, s. 471-472). Kozminski
wskazuje na zwiazek, jaki pojawia si¢ pomigdzy wzrostem zaufania, a: zmniejszeniem si¢
kosztow kontroli, spadkiem kosztow pozyskiwania partnerow w otoczeniu czy zwigkszeniem
swobody przeptywu informacji (2004, s. 144). Ring i Van de Ven podkreslaja zas$ istotng rolg
zaufania w umowach charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem ryzyka (1992, s. 492-493).
To zwlaszcza w takich sytuacjach chlodne, racjonalne i formalne sposoby interakcji sa mniej
skuteczne niz obecno$¢ bliskich, zakorzenionych spotecznie relacji pomiedzy
przedstawicielami stron. Chodzi tutaj migdzy innymi o blisko$¢ organizacyjna, ktora wedtug
Brzezinskiego sprzyja ,,skracaniu dystansu i oddalenia organizacyjnego (...) 1 jest stymulantg

zarowno wspoéltdziatania, innowacyjnosci, jak i dyfuzji wiedzy” (2017, s. 43).
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Zaufanie moze wigc wynika¢ z dobrego wizerunku firmy w otoczeniu i przekonania
potencjalnych kooperantow o jej uczciwych zamiarach. Wydaje mi si¢, ze moze tez by¢
efektem chlodnej kalkulacji, wedlug ktorej okresla si¢ racjonalno$¢ zaufania danemu
podmiotowi. W takim rozumieniu warto zaufa¢ wtedy, gdy wartos¢ potencjalnych korzysci

przewaza nad wysoko$cig ponoszonych kosztow oraz nad skala ryzyka nawigzywanej relacji.

Six zwraca uwage, ze pomimo $wiadomos$ci naukowcow i praktykow odnosnie do wagi
zaufania w kontaktach miedzyorganizacyjnych, relacje charakteryzujace si¢ jego wysokim
poziomem pojawiajg si¢ w praktyce bardzo rzadko. Autor ten twierdzi, ze wynika to

z nastepujacych czterech powodéw (2005, s. 3-5):

1. Pojecie zaufania jest bardzo szerokie. Na poziomie organizacyjnym oznacza nie tylko
site relacji migdzyludzkich, ale tez stosunek jednostki wobec organizacji czy tez jej

odrgbnych podsystemow.

2. Zaufanie jest interaktywnym procesem angazujacym co najmniej dwie strony,
ktore na biezaco si¢ poznajg oraz szacuja, czy partner wciagz jest godny zaufania. Zaufanie
moze wigc pojawi¢ si¢ tylko wtedy, gdy wciaz akceptujemy i wierzymy partnerowi,

a takze gdy pojawia si¢ wzajemnos$¢ W tej relacji.

3. Zdecydowanie ci¢zej jest komus zaufaé, latwiej, kiedy to nam ufajg. Zaufanie wobec
partnera niesie za sobg niebezpieczenstwo bycia oszukanym. Co wigce],
w przeciwienstwie do szybko i nagle pojawiajace;j si¢ nieufnosci, proces budowy zaufania

jest ciagty 1 dlugotrwaty.

4. Nie ma pewnosci, ze partner oczekuje od nas zaufania. Cze¢sto zdarzaja si¢ sytuacje,
w ktorych strony sg sSwiadome wzajemnego braku zaufania, taki stan za$ pozwala im by¢
bardziej ostroznymi w relacjach i mniej podatnymi na ewentualng gorycz zwigzang

z utratg zaufania.

Ponadto, jak pisze Wierzbinski, w przypadku takich zmiennych, jak np.: zaufanie, lgk
czy motywacja, istniejg realne problemy w ich operacjonalizacji, a wigc w okresleniu ciggu
operacji, ,ktore nalezy wykonaé, aby zaobserwowa roézne poziomy interesujacej nas
zmiennej” (2009, s. 41). Ten sam Autor pisze dalej, ze ,,trudno poréwnywac procesy poznawcze
1 emocjonalne, ktore leza u podtoza formutowania sadéw o zaufaniu” (Wierzbinski, 2009,
s. 11). Przyczyny wskazane przez Sixa i Wierzbinskiego, powodujg istotne trudnosci w ocenie
zaufania. Ponadto, zaufanie we wspotpracy wigze si¢ z ryzykiem, ze jedna z 0s6b zawiedzie

i udaremni wysitek pozostatych uczestnikow relacji (Sztompka, 2007, s. 139).
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Fukuyama pisze tez szerzej, ze ,,prawo, umowa i gospodarczy racjonalizm sg (...)
niewystarczajaca podbudowa stabilno$ci 1 dostatku spoleczenstwa postindustrialnego”
1 ze ,,nalezy wzmocni¢ je powszechng aprobatg obopolnosci intereséw, moralnego obowiazku,
stuzby spoteczenstwu oraz zaufania — czyli warto$ci opartych raczej na zwyczaju niz chtodnej
kalkulacji” (1997, s. 21). Autor ten zwraca wiec uwage na rolg zaufania w procesie budowania
kapitalu spolecznego, ktorego poziom przeklada si¢ na efektywnos¢ ekonomiczng
spoleczenstwa 1 wptywa na postep ekonomiczny gospodarki. W podobnym tonie pisze
Swiadek, wedtug ktorego ,,nie mozna osiagnaé wysokiego poziomu wspolpracy innowacyjnej

w kraju, jezeli to zjawisko (zaufanie) nie bedzie powszechne” (2017, s. 113).

Zaufanie umozliwia wigc przetrwanie podmiotu w pelnym zagrozen i niepewnosci
otoczeniu, szybsze osiaganie zalozonych celow 1 przezwyciezanie kryzysow,
a takze determinuje pomys$lnos¢ przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci w odniesieniu do catej
gospodarki. Warto jednak pamigtaé o szeregu niebezpieczenstw, ktére pocigga za sobag
nadmierny poziom zaufania. Zdarza si¢ bowiem, ze jeden z partneréw manipuluje innym
lub realizuje jedynie swoje cele kosztem wspolnego dobra. Takie oportunistyczne zachowanie
nie tylko prowadzi do zniwelowania poziomu zaufania, ale tez zwigksza ryzyko realizacji
wspolnego przedsiewzigcia, prowadzi do wzrostu kosztow wspolpracy, powoduje spadek
zaangazowania pracownikow oraz utrudnia ich skuteczne zmotywowanie do zaangazowania

si¢ w realizacj¢ projektu (Tomaszewski, 2015, s. 74-75).

Wedlug mnie wzajemne zaufanie podczas wspOlpracy migdzyorganizacyjnej stanowi
podstawowy  czynnik determinujagcy ~ powodzenie realizowanych  projektow.
Jezeli przedstawiciel przedsigbiorstwa darzy zaufaniem przedstawicieli innego podmiotu
gospodarczego, o wiele prostsze stajg si¢ procesy zarzadzania zasobami czy zarzadzania
wiedza. Z punktu widzenia wspoélpracy firmy z jednostkami naukowo-badawczymi, zaufanie
wspomaga przede wszystkim proces transferu techniki. Przy wysokim poziomie wiarygodnosci
oraz przewidywalnosci dziatan partnera, rozwinigtych kompetencjach relacyjnych
1 zaangazowaniu pracownikow przekraczajacych granice organizacji firma moze liczy¢
na szybszy i bezpieczniejszy przeptyw waznej i uzytecznej informacji naukowo-techniczne;j.
Jako podsumowanie rozwazan nad zaufaniem mozna przywolac opini¢ Paliszkiewicz, Ze jest
ono istotnym, generujacym warto$¢, aczkolwiek czesto niedocenianym, niematerialnym

aktywem organizacji (2013, s. 8).
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Wplyw doswiadczenia na zarzadzanie wspolpraca

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, zaufanie pomig¢dzy partnerami stanowi
pierwszy krok do rozpoczgcia owocnej wspotpracy o obopolnych korzysciach. Efektywno$¢
realizacji wspolnych projektow moze by¢ tez powigzana z doswiadczeniem wyniesionym
przez organizacj¢ z wczesniej zrealizowanych wspdlnych prac. Jak juz wspominatem, wielu
badaczy widzi wyrazny zwigzek pomigdzy pozytywnie zakonczonymi probami wspotdziatania,
a zwigkszong zdolnoscig firmy do tworzenia wiezi 1 wigkszg wiarg w kolejne tego typu sukcesy
(np.: Anand, Khanna, 2000, s. 302-308; Dyer, Singh, 1998, s. 665; George, Zahra, Wood, 2002,
s. 596; Heimeriks, Duysters, 2007, s. 40-41; Lin i inni, 2012, s. 284-285, 290; Powell, Koput,
Smith-Doerr, 1996, s. 136). Wraz ze zwigkszajaca si¢ liczbg kontaktow oraz ich rosnacg

intensywnoscia, organizacje zdobywaja opisane powyzej kompetencje relacyjne.

Akumulowane dos$wiadczenie stanowi wigc podstawe do kolejnych, efektywnie
zakonczonych przedsiewzie¢, wplywa pozytywnie na dziatalno$¢ innowacyjna,
jak 1 na umiejetno$¢ tworzenia nowych rozwigzan w oparciu o dostepng wiedzg¢. Draulans,
deMan i Volberda wymieniajg nastgpujace czynniki wptywajace na doswiadczenie organizacji
We wspotpracy, a co za tym idzie — takze na umieje¢tno$¢ zarzadzania nig (2003, s. 155-159):

1. Liczba dotychczas podjetych aktow wspolpracy. Co ciekawe, wzrost ich wptywu

na efektywnos¢ wspolpracy jest coraz mniejszy wraz ze zwigkszaniem si¢ liczby

zawartych dotychczas aliansow, co przedstawia rysunek 4.

ﬂk

6 aliansoOw

Efektywno$¢ wspotpracy

v

Liczba dotychczas zawartych alianséw
Rysunek 4. Zaleznosé efektywnosci wspotpracy od liczby dotychcezas zawartych przez firme aliansow

Zrédto: Draulans, J., DeMan, A., Volberda, H., (2003). Building Alliance Capability: Management Techniques
for Superior Performance, Long Range Planning, 36(2), s. 155.

2. Analiza efektywnos$ci wspolpracy, zarbwno w kontekscie jednego porozumienia,

jak i w odniesieniu do dziatan powielanych w kontaktach z wieloma partnerami. Analiza
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jednego przypadku jest pomocna zwlaszcza dla firm malo doswiadczonych,
za$ przedsigbiorstwa posiadajace wigksze doswiadczenie we wspolpracy powinny

zastosowac analize porownawczg (ang. cross-alliance evaluation).

3. Pomoc eksperta w dziedzinie wspotpracy, ktory moze przekaza¢ swoje doswiadczenie
zarowno osobom bezposrednio odpowiedzialnym za kontakty mig¢dzyorganizacyjne,
jak 1 tym z nizszych szczebli przedsigbiorstwa, ale bioracych bezposredni udzial

w tworzeniu relacji z otoczeniem.

4. Szkolenia kadry z tematyki wspotpracy miedzyorganizacyjnej, dzigki ktorym mozna
przekaza¢ pracownikom wiedze niejawna (ang. tacit knowledge)* i doswiadczenie

dotyczace prowadzenia wspotpracy.

Rowniez Kale, Dyer i Singh zwracaja uwagg na role dotychczasowego do$wiadczenia
we wspotpracy. Obok tego czynnika, podstawe do stworzenia wysokiego potencjalu w zakresie
wspolpracy migdzyorganizacyjnej stanowig ich zdaniem (Kale, Dyer, Singh, 2002, s. 764-765;
Kale, Singh, 2009, s. 51-53): odrebna funkcja menedzerska zwiazana z zarzadzaniem

wspolpraca oraz wypracowane procedury nauki oraz akumulowania know-how.

Doz 1 Hamel proponujag w tym zakresie cztery dziatania, umozliwiajace nie tylko
wzmocnienie trwatosci oraz oszacowanie skutecznosci pojedynczego aktu wspodlpracy, ale tez

pomagajace w zdobywaniu umiejetnosci kooperacyjnych w dtugim okresie (1998, s. 177-178):

1. Odizolowanie jednego z uczestnikéw ukladu (pracownika albo zespotu)
od wspotpracujacej grupy, dzieki czemu bedzie on w stanie spojrzec¢ na sytuacje z daleka,
odnalez¢ jej pozytywne 1 negatywne aspekty, jak rOwniez zaproponowaé procesy

naprawcze i sposoby kontroli wspotpracy, zapobiegajace problemom w przysztosci.

2. Zaproszenie osoby spoza ukladu do obserwowania wspolpracy. Niezaleznie
od tego, czy bedzie nig pracownik innego dziatu, czy tez zewnetrzny konsultant, ma ona
za zadanie obserwowac proces wspolpracy, analizowac jego przebieg, a takze wskazywac

uczestnikom mozliwe rozwigzania naprawcze.

3. Stymulowanie wspolpracy poprzez okazywanie zaufania oraz utwierdzanie partnera

w przekonaniu, ze i on moze zaufa¢ nam.

4. Analizowanie i1 omawianie nawet najmniejszych nieporozumien, ktore moga

doprowadzi¢ do powstania istotnych i trudnych do rozwigzania konfliktow.

4 O znaczeniu wiedzy niejawnej (cichej) bede pisal wiecej w dalszej czesci rozdziatu.
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Wymienione powyzej zachowania moga niejednokrotnie decydowa¢ 0 sukcesie
wspotpracy. Przedsiebiorstwa, ktore analizuja zachowania relacyjne dla poszczegdlnych
przypadkow wspotpracy, moga przeciez wykorzysta¢ zgromadzone do§wiadczenie 1 wspomoc
swoich pracownikdw na tej pltaszczyznie. Spostrzezenia te potwierdzajg Anand z Khannag,
ktorzy piszg wrecz o nauce zachowania miedzyorganizacyjnego W wyniku dotychczas
utworzonych porozumien typu joint venture, zaréwno w zakresie dziatalno$ci produkcyjnej,
jak i w przypadku prac o charakterze badawczo-rozwojowym (2000, s. 313-314). Moze to miec¢
szczegOlne znaczenie w przypadku zdobywania przez firme¢ doswiadczenia we wspotpracy
z jednostkami naukowo-badawczymi. Dla kontrastu, ci sami badacze nie widza efektu nauki
w przypadku porozumien o podtozu marketingowym, ani tez jego wptywu na wzrost liczby

udzielanych licenciji.
Zarzadzanie zasobami

Istotng role w ksztaltowaniu przez firm¢ wspotpracy z podmiotami otoczenia odgrywa
tez umiej¢tnos¢ zarzadzania zasobami. Firma moze si¢ przeciez dzieli¢ z partnerem dostepem
do wiedzy w postaci unikalnych technologii, opracowanego know-how, swoich zdolnos$ci

produkcyjnych, wykwalifikowanych kadr, tancuchow dostaw czy tez sieci sprzedazowych.

Dla przyktadu Ostrom wskazuje 8 regul uzytkowania tzw. wspolnej puli zasobow

(ang. common-pool resources), jak np.: lasy, jeziora czy pastwiska. (2005, s. 258-270):
1. Okreslenie granic pomigdzy obszarem wspolpracy i samodzielnego funkcjonowania.

2. Utrzymywanie roéwnowagi pomiedzy ponoszonymi kosztami a generowanymi

korzysciami przez kazdego z uzytkownikow.
3. Zbiorowe decydowanie w kwestii zmian zasad wspolnego funkcjonowania.
4. \WWprowadzenie monitoringu do kontroli postepowania uzytkownikéw i stanu zasobow.
5. Uzaleznienie rodzaju sankcji od rangi wykroczenia oraz jego okolicznosci.

6. Okreslenie mechanizmoéw rozwigzywania problemow pojawiajacych sie pomiedzy

uzytkownikami wspodlnej puli zasobow.
7. Ustanowienie wysokiej swobody podmiotow w organizowaniu swojej dziatalnosci.

8. W przypadku uzytkowania zasobow, stanowigcych czg$¢ bardziej rozbudowanych
systemow, wprowadzenie takich norm funkcjonowania i ich uzytkowania, aby byty one

zgodne z zasadami panujgcymi w ramach catej struktury.
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W mojej ocenie powyzsze zasady mozna tez przyja¢ jako wyznaczniki procesu
zarzadzania zasobami we wspotpracy migdzyorganizacyjnej, w ktdrg zaangazowana jest firma.
Tak samo, jak w przypadku korzystania ze wspolnej puli zasobow, istotne jest dla niej
uzgodnienie zasad uzytkowania czy monitorowania zasobow eksploatowanych przez
partneréw. Zgodne rozporzadzanie zasobami jest wiec kluczowe, by wspoélpraca, takze ta

realizowana na styku: biznes-nauka, przebiegata na wysokim poziomie.

Jednak  podstawowym celem zarzadzania zasobami  podczas  wspélpracy
mi¢dzyorganizacyjnej jest takie ich wykorzystanie, ktore prowadzi do zaistnienia Synergii
pomiedzy wspélpracujacymi stronami, ktora ma istotny wptyw na ewentualny sukces
wspolnego przedsiewziecia. Dyer z zespotem wymieniajg nastepujace rodzaje synergii (2004,
111-112): (1) synergie modularne (ang. modular synergies), w ramach ktorej kazda ze stron
sama zarzadza swoim zasobami, za$ do wspolnej puli wktada efekty swojej pracy, (2) synergie
sekwencyjne (ang. sequential synergies), gdzie na koncowy efekt pracuja po kolei
poszczegolni partnerzy relacji, a takze (3) synergie zwrotne (ang. reciprocal synergies),
opierajace si¢ na ciagtej kooperacji, wzajemnej nauce od partnerOw oraz wspolnym korzystaniu

z opracowanych rozwigzan naukowo-technicznych.

Do ciekawych wnioskéw dochodza tez Huggins 1 Johnston, ktorzy poszukiwali glownych
czynnikow decydujacych o poziomie innowacyjnosci firm oraz osigganych przez nie wynikach.
Okazato sie, ze kluczem do sukcesu jest odpowiednia rownowaga pomiedzy (2012, s. 256):
(a) umiejetnosciami 1 zasobami wewnetrznymi oraz (b) dostepem do zasobow sieciowych.
W przypadku czynnikow o charakterze wewnetrznym wskazywali oni na (1) pozytywna
korelacj¢ pomiedzy zatrudnieniem a innowacyjnoscig oraz na (2) kulture innowacyjng

jednostki (ktora jest rozumiana jako jej wewnetrzna sklonnos$¢ do dziatan innowacyjnych).

Do najistotniejszych zasobow sieciowych zaliczyli oni (Huggins, Johnston, 2012,
S. 256): (1) sojusze z lokalnymi rywalami oraz organizacjami sektora prywatnego, (2) udziat
w ramach miejscowych profesjonalnych struktur wspierajacych rozwdj (jak np.: izby
handlowe, kluby biznesowe czy lokalne stowarzyszenia handlowe), (3) kontakty z lokalnymi
podmiotami prywatnymi, §wiadczacymi ustugi biznesowe oparte na wiedzy (ang. knowledge-
intensive business services). Niestety, wspolpraca z placowkami naukowo-badawczymi nie jest

juz az tak istotna dla innowacyjnosci firm.

Ponadto, Autorzy ci zwrocili uwage na silng dodatnig korelacj¢ zachodzaca pomiedzy

intensywnos$cig korzystania z zasobow sieciowych a efektywno$cig dzialan innowacyjnych,
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pojawiajacg si¢ w wyniku wspolpracy w regionie. Firmy oczywiScie cenig powigzania
z dostawcami oraz klientami spoza ich regionu, jednak najwigksze znaczenie maja kontakty

z organizacjami operujgcymi w bliskiej odlegtosci (Huggins, Johnston, 2012, s. 246-247, 257).

Warto tez zwroci¢ uwagg na pie¢ zagrozen, ktore zauwaza Ostrom w zwigzku z procesem

wspolnego wykorzystywania zasobow w malej, lokalnej skali (2005, s. 272-279):

1. Wystepowanie gwattownych zmian w otoczeniu, zaréwno technologicznych, tych
zwigzanych z postawami spotecznymi, jak réwniez wynikajacych z naglych wahan

pogodowych czy nieprzewidywalnos$ci czynnikow finansowych.

2. Problemy wynikajace z procesu wymiany pokolen, ktore przejawiajg si¢ w braku
zrozumienia, badz poszanowania przez milode pokolenie dotychczasowych zasad

zarzadzania zasobami, funkcjonujagcymi w danej spotecznosci.

3. Niebezpieczenstwo pojawienia si¢ myslenia imitacyjnego, ktore prowadzi do forsowania
rozwigzan sprawdzonych w innych okolicznosciach (np. za granicg), lecz niekoniecznie
pasujacych w rozwazanym przykladzie oraz zbyt tatwy dostep do zewnetrznych zrodet
finansowania, ktory moze powodowal =zalamanie si¢ zaleznosci pomig¢dzy

inwestowaniem a osigganiem profitow z inwestycji.
4. Korupcja oraz inne rodzaje zachowania oportunistycznego.

5. Brak zakrojonych na szeroka skale rozwigzan instytucjonalnych dedykowanych
problemom charakterystycznym dla lokalnie realizowanych przedsiewzigé¢, zwigzanych
chociazby z gromadzeniem 1 rozpowszechnianiem informacji, rozwigzywaniem

konfliktow, a takze tworzeniem oraz rozbudowg zaplecza naukowego.

Podczas wspotpracy firmy z jednostkami naukowo-badawczymi zarzgdzanie zasobami
ma réwniez bardzo istotne znaczenie. Firma najcze$ciej poszukuje partnera ze $wiata nauki,
ktory posiada rzadkie, brakujace jej zasoby. Zgodze sie, ze w takiej relacji jednym
z podstawowych celow powinno by¢ osiggniecie efektu synergii (zwtaszcza synergii zwrotnej),

o ktorym pisali Dyer z zespotem.

Warto tez z tej perspektywy przesledzi¢ wskazane przez Ostrom zagrozenia zwigzane
z wykorzystaniem wspolnych zasobow. Uwazam, ze takie czynniki, jak: gwaltowne zmiany
w otoczeniu, negatywne nastawienie mlodego pokolenia do zasad korzystania z zasobow,

wspominany juz w rozprawie oportunizm Czy wreszcie brak instytucjonalnego wsparcia
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dla lokalnych, oddolnych przedsiewzi¢¢, maja charakter uniwersalny i mogg decydowac

o pomyslnosci wspotpracy firmy z jednostkami naukowo-badawczymi.
Zarzadzanie wiedz3g i jej przeplywem

Jednym z najwazniejszych zasobow, ktorymi podmioty dzielg si¢ podczas wspotpracy,
jest specjalistyczna wiedza. Jak pisza Davenport i Prusak, stanowi ona przeanalizowane
I zsyntetyzowane informacje, ktorych uzywa si¢ w okreslonym kontekscie (1997, s. 9-10).
W ich opinii ma ona najczesciej charakter nienamacalny, ukryty, jest trudna
do ustrukturalizowania, ciezka do przechwycenia przez maszyny i nietatwa w przekazywaniu
pomiedzy podmiotami. Wiedza stanowi istotny wyznacznik umiejetnosci przedsigbiorstwa
w budowaniu relacji z innymi podmiotami. Wedtug Kozminskiego wiedza ma ,,w$rdd zasobow
firmy znaczenie 1 rol¢ szczegdlng (...) bo odpowiada zamierzeniom swoich tworcow
i uzytkownikoéw” (2004, s. 94). Z drugiej strony, jak zauwazaja Probst, Raub i Romhardt,

,Wyscig technologiczny sprawia, ze wiedza traci z dnia na dzien swa aktualno$¢” (2004, s. 51).

Paliszkiewicz opisuje proces zarzadzania wiedza jako ,,systematyczny i zorganizowany
proces lokalizowania, pozyskiwania, transferu, wykorzystywania i zachowywania wiedzy,
wykorzystujacy odpowiednie technologie 1 srodowisko kulturowe, ktdrego celem jest wzrost
wyniku dziatalno$ci przedsigbiorstwa” (2007, s. 38). W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
tez trzy podstawowe podejscia do kwestii zarzadzania wiedza (np.: Strojny, 2000, s. 22-25;
Jarugowa, Fijatkowska, 2002, s. 22-32):

1. Podejscie japonskie dzieli zasoby wiedzy na wiedze cicha, ktora cigzko sformalizowaé
I przekaza¢ innym, oraz na wiedz¢ formalng (ang. explicit knowledge), tatwa
do przekazania 1 bardziej usystematyzowang. Wiedza stanowi w tym podejSciu nie tylko
zbior uporzadkowanych informacji, jest tez zbudowana z emocji, wartosci i uczu¢. Kazda
firma oraz kazdy z pracownikow jest zobowigzany do kreowania wiedzy, a istotne

znaczenie w tym procesie maja menedzerowie $redniego szczebla.

2. Podejscie zasobowe, ktore jest powigzane ze szkotg zarzadzania strategicznego. Zgodnie
z jej zatozeniami wiedzg zarzadza si¢ w oparciu 0 kluczowe kompetencje i umieje¢tnosci
oraz takie czynniki, jak: eksperymentowanie, importowanie wiedzy, wspolne

rozwigzywanie problemow czy tez implementacja i integracja nowych technologii.

3. Podejscie procesowe (praktyczne), w ramach ktorego zarzadzanie wiedza opiera si¢

na trzech procesach: (1) procesie tworzenia wiedzy, (2) procesie jej kodyfikaciji,
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sktadajacego si¢ z czynno$ci ulatwiajacych uzyskanie dostepu do wiedzy

oraz (3) procesie transferu wiedzy.

Probst z zespotem widzg z kolei dwa rodzaje deficytow wiedzy, ktore pojawiaja sie
w dziatalnosci przedsigbiorstw. Sg to (2004, s. 110-111):

1. Luka pomie¢dzy wiedza wewnetrzng a wiedza dostepna na zewnatrz organizacji.

W celu jej zlikwidowania, nalezy dazy¢ do pozyskania wiedzy z otoczenia.

2. Luka pomiedzy wiedza dostepna w wewnetrznych i zewnetrznych zrodlach a wiedzg

przyszla, nieodkryta. Mozna do niej dotrze¢ np. poprzez prace badawczo-rozwojowe.

W mojej ocenie obie z wymienionych luk mozna wypeli¢ w wyniku wspotpracy
miedzyorganizacyjnej. Umiejetno$¢ pozyskiwania wiedzy zewngtrznej jest silnie uzalezniona
od jakosci relacji utrzymywanych z podmiotami otoczenia oraz od zaufania pomie¢dzy
partnerami. Odkrycie wiedzy przyszlej wymaga za$ podejmowania nowych przedsigwzig¢

badawczych, charakterystycznych zwtaszcza dla wspolpracy na styku biznesu i nauki.

Recepte na uzupehienie kazdej ze wspomnianych luk proponujg tez Davenport i Prusak,

ktorzy przedstawiajg cztery etapy procesu zarzadzania wiedzg (1997, s. 134-155, 210-213):

1. Okreslanie rodzaju informacji, na jakie jest zapotrzebowanie. Analiza w ramach tego
etapu powinna opierac¢ si¢ nie tylko na przeprowadzonych w firmie audytach i zebranych
opiniach, ale tez uwzglednia¢ wiele perspektyw, jak np.: polityczng, psychologiczng

Czy tez spojrzeniem zwigzanym z realizowang przez firm¢ strategia.

2. Zbieranie informacji. Na tym etapie dominuja procesy skanowania otoczenia
pod katem poszukiwanych danych, ich kategoryzowania, a takze przeksztatcania
w pozadang wiedze. Duzg wage majg tutaj decyzje dotyczace miejsca poszukiwania
informacji i sposobu ich pozyskiwania.

3. Dystrybucja informacji w przedsigbiorstwie, W wyniku ktorej rozchodza si¢ one

wsrod pracownikow.

4. Wykorzystanie informacji w praktyce gospodarczej. Nalezy pamigtac, ze przewaga
konkurencyjna firmy wynika z umiej¢tnosci efektywniejszego wykorzystania

pozyskanych informacji niz konkurencja.

Paliszkiewicz wskazuje na nastgpujace sposoby pozyskiwania przez firme¢ wiedzy
z zewnatrz (2007, s. 76-78): (1) aktywna wspoélpraca z podmiotami zewnetrznymi

(m.in. jednostkami naukowo-badawczymi), w tym prowadzeniec wspolnych prac badawczo-
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rozwojowych czy outsourcing badan, (2) kursy i szkolenia dla pracownikéw oraz ich udziat
w konferencjach, (3) zatrudnianie utalentowanych pracownikow 2z rynku pracy
lub przejmowanie Kluczowych pracownikow od konkurencji, (4) przejecia innych firm
i alianse strategiczne, (6) informacje otrzymywane od firm konsultingowych, naukowcow,

przedsi¢biorstw $wiadczacych ustugi wywiadowcze, pojedynczych ekspertow czy tez ich sieci.

Czakon zwraca z kolei uwagg na trzy podstawowe kroki podczas poszukiwania wiedzy
(2012, s. 80): (1) dowiedzenie si¢, co wiedza inni, (2) dowiedzenie si¢, ile warta jest ich
wiedza i jak jej warto$¢ jest oceniana przez otoczenie oraz (3) dowiedzenie si¢, jak dotrzeé
do tej wiedzy, a wiec jak jg posigsé. Umiejetnos¢ tworzenia relacji migdzyorganizacyjnych
moze si¢ okaza¢ szczegdlnie przydatna podczas wykonywania trzeciego ze wspomnianych
krokéw, ktorego warunkiem jest nawigzanie wspOlpracy z organizacja posiadajaca

odpowiednig wiedzg.

Jak piszg Lane i Lubatkin, ,,ze wzgledu na to, ze konkurencja w coraz wigkszym stopniu
opiera si¢ na wiedzy, firma musi réwniez wypracowaé umiejetno$¢ doglebnego pojmowania
znaczenia wlasnej wiedzy, umiej¢tno$¢é przetwarzania tej wiedzy w nowe mozliwosci,
a takze umiejetnos¢ wykorzystania jej w celu sprostania wymaganiom otoczenia” (1998,
S. 474). Efektywnos¢ przeptywu wiedzy pomigdzy podmiotami zalezy wigc w duzej mierze
od umiejetnosci jej transmisji przez dawce oraz absorbcji przez odbiorce. Wedlug Swiadka
sama wymiana wiedzy w procesie wspolpracy mig¢dzyorganizacyjnej ma charakter
nieucielesniony, jest stabo udokumentowana i przenika w wyniku interakcji pomigdzy
przedstawicielami organizacji (2017, s. 120). Z kolei Squire z zespotem piszg, ze wartos$¢ 1 ilos¢
wymienianej wiedzy sa tym wyzsze, im dtuzej partnerzy ze sobg wspotpracujg, im wyzszy jest
poziom ich wzajemnego zaufania oraz im bardziej sg oni do siebie podobni pod wzgledem

zachowania organizacyjnego, wartosci czy tez norm spotecznych (2009, s. 465-467).

March pisze natomiast o problemie zwigzanym z decyzja, czy udoskonala¢
dotychczasowa technologig, czy tez skupi¢ si¢ na opracowaniu nowego rozwigzania (1991,
S. 71-72). Pierwsze z rozwigzan Autor nazywa eksploatacjg posiadanej wiedzy i wskazuje
potrzebe takich dziatan, jak promocja czy prace wdrozeniowe, drugie okresla za$§ jako
eksploracje, ktorg nalezy realizowa¢ m.in. poprzez prowadzenie prac badawczo-rozwojowych.
Kooperacja firm z jednostkami naukowo-badawczymi toczy si¢ czesto wokot celu
o charakterze eksploracyjnym. Ten rodzaj wspdlpracy jest szczeg6lnie istotny, jezeli partnerzy
chca wypracowa¢ nowe rozwigzanie naukowo-techniczne. Nie mozna jednak nie docenic¢

dziatan czy porozumien o charakterze eksploatacyjnym. To bowiem przeniesienie wiedzy
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lub dziatajacej w oparciu o nig innowacji z laboratorium do rynku staje si¢ dzis, w mojej ocenie,

zdecydowanie wigkszym wyzwaniem.

Probe klasyfikacji umiejetnosci zwigzanych z pozyskiwaniem i1 wykorzystywaniem

wiedzy w oparciu o ideg¢ jej eksploracji oraz eksploatacji zaproponowali Lichtenthalerowie,

a efekt ich pracy zostal zestawiony w tabeli 3.

Tabela 3. Rodzaje umiejetnosci przydatne podczas wspotpracy miedzyorganizacyjnej

Orientacja | Umiejetnosci zwigzane | Umiejetnosci zwigzane | Umiejetnosci zwigzane
dzialalnosci | z eksploracja wiedzy | z utrzymaniem wiedzy | z eksploatacja wiedzy
Wewnetrzna Wynalazczo$é Transformacja Innowacyjnos¢
Zewnetrzna Absorpcja Relacyjnosé¢ Desorpcja

Zrédlo: Lichtenthaler, U., Lichtenthaler, E., (2009). A capability-based framework for open innovation:
Complementing absorptive capacity, Journal of Management Studies, 46(8), s. 1318.

Z perspektywy omawianego w rozprawie tematu, warto zwroci¢ szczegdlng uwage
na umiejetnosei istotne dla dzialalno$ci zewngtrznej przedsiebiorstwa. I tak, (1) absorpcja
wiedzy z zewnatrz opiera si¢ na procesach pozyskiwania wiedzy oraz asymilowania jej
przez pracownikow, (2) relacyjnos$¢ jest umiejetnoscia przechowywania zdobytej wiedzy
i zarzadzania nig w zaleznos$ci od biezacych potrzeb organizacji, za$ (3) desorpcja polega
na identyfikacji zewnetrznych mozliwos$ci zastosowania wiedzy 1 jej transferze do wybranych
odbiorcow (Lichtenthaler, Lichtenthaler, 2009, s. 1319-1322). Odnoszg wrazenie, ze zwlaszcza

umiejetnos¢ absorbcji wiedzy definiuje wynik procesu transferu wiedzy.

Roézne tez sa rodzaje wiedzy, ktora firma pozyskuje w wyniku wspotpracy na rynku.
W opinii Lundvalla i Johnsona przedmiotem transferu pomigdzy przedsigbiorstwem,

a podmiotami otoczenia mogg by¢ (1994, s. 27-28):

1. Wiedza know-what, wystepujaca w formie danych liczbowych lub prostych informaciji,
ktore ,,moga zosta¢ rozebrane na pojedyncze bity”. Mozna je tatwo przechowywac

i szybko przekazywac¢ innym podmiotom.

2. Wiedza know-why, ktora opiera si¢ na znajomosci zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych,

wystepujacych podczas prac nad technologia czy w codziennym funkcjonowaniu firmy.

3. Wiedza know-who, zwigzana ze znajomo$cig osob, ktore posiadajg interesujace
informacje, zdolno$ci czy wiedzg¢. Zdaniem Autorow w najprostszym ujeciu wiedza ta

polega na ,, kontakcie z kims, kto posiada wiedz¢ know-what”.
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4. Wiedza know-how, odnoszaca si¢ do zdolno$ci tworzenia rzeczy oraz prowadzenia
procesOw w sposOb praktyczny, unikalny, trudny do powielenia, a czgsto nawet

zrozumienia przez innych graczy rynkowych.

Bogers wyrdznia z kolei cztery rodzaje wiedzy, jaka moze si¢ pojawi¢ podczas

wspolpracy miedzyorganizacyjnej (2011, s. 100):

1. Wiedza pierwotna (ang. background knowledge), ktora partnerzy juz posiadali

1 korzystaja z niej podczas wspotpracy.

2. Wiedza pierwszoplanowa (ang. foreground knowlegde), ktora jest podstawowym

efektem prowadzonej wspolpracy.

3. Wiedza dodatkowa (ang. sideground knowledge), zidentyfikowana w trakcie
wspotpracy przez jednego z partnerow. Jest ona nierozpowszechniana w ramach

porozumienia i przeznaczona do samodzielnego wykorzystania.

4. Wiedza wtérna (ang. postground knowledge) pojawiajaca si¢ w organizacji

juz po zakonczeniu wspotpracy, jednak przez nig inspirowana i z niej wynikajaca.

Wszystkie wymienione w dwoch powyzszych klasyfikacjach rodzaje wiedzy moga
okaza¢ si¢ kluczowe dla wspolpracy na styku: biznes-nauka. Duze znaczenie dla wspotpracy
moze mie¢ wiedza know-who, natomiast eksploatacja informacji na jej podstawie wymaga
dobrych relacji z osobg posiadajacg dang wiedz¢ i wysokiego zaufania do niej. Najbardziej
jednak istotna w ujeciu Lundvalla i Johnsona wydaje si¢ wiedza know-how, ktora ma charakter
wiedzy niejawnej, ukrytej przed otoczeniem, a czgsto stanowi celowo zatajone Zrodlo przewagi
konkurencyjnej, pelne informacji 0 technologiach, sposobach produkcji lub wykonania ustugi
oraz strategiach i technikach zarzadzania organizacja. Odnosz¢ wrazenie, ze wiedza know-how
stanowi budulec w procesie tworzenia wiedzy pierwszoplanowej, dodatkowej i wtdrnej
w ujeciu Bogersa. Warto tez podkresli¢ znaczenie wiedzy dodatkowej i wtdrnej, ktore moga sie

okaza¢ przydatne w dalszym, samodzielnym opracowywaniu rozwigzan technologicznych.

Jest jeszcze kilka innych problemow badawczych, zwigzanych z procesem zarzadzania
wiedzg. Po pierwsze, istotnym wyzwaniem w trakcie procesu wspOlpracy firm w zakresie
innowacyjno$ci jest odpowiednie zarzadzanie prawami wlasno$ci intelektualnej
(ang. intelectual property rights), ktére umozliwia przedsigbiorcom czerpanie zyskow
z posiadanych przez nich technologii (Klincewicz, 2014, s. 263). Odpowiednia ochrona takich
praw ulatwia przeprowadzenie procesu dyfuzji innowacji, czyli rozpowszechnienia

nowopowstalej technologii na rynku.
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Po drugie, ciekawym obszarem dociekan naukowych s3 wyzwania stojace
przed ekspertami ds. rachunkowos$ci i sprawozdawczosci kapitalu intelektualnego.
Jarugowa i1 Fijatkowska zwracajg uwage na trzy kwestie zwigzane z tg tematyka (2002, s. 67):
(1) brak skutecznych narzedzi do mierzenia inwestycji w zasoby ludzkie, zdolnosci
technologiczne i bazy danych, (2) problemy zwigzane z szacowaniem zwrotu z tychze
inwestycji oraz (3) potrzebg wprowadzenia miernikéw rachunkowych, rozrézniajacych firmy

o rosngcym i malejacym potencjale intelektualnym.

Po trzecie, wraz z rozwojem badan nad problematyka innowacyjnos$ci oraz wspotpracy
podmiotéw zgromadzonych wokot nowych rozwigzan technologicznych, pojawiaja si¢ nowe
mozliwo$ci  analizy  procesow  przeplywu  wiedzy.  Przykladowo, ciekawym
i wcigz intrygujacym podejsciem do kwestii zarzadzania wiedza jest model innowacji
otwartych®. Zgodnie z ta logika w celu wprowadzenia innowacji na rynek firmy sg otwarte
na otoczenie, korzystaja zard6wno z wewngtrznych, jak i z zewnetrznych zrodet wiedzy,
a takze zabiegaja o uzyskanie praw wlasnosci tylko do najistotniejszych i najbardziej
perspektywicznych rozwigzan (np. Bogers, Chesbrough, Moedes, 2018, s. 6).

Po czwarte wreszcie, warto zwrdci¢ uwage na problemy zwigzane z lepkoscia wiedzy
oraz jej wyciekaniem z organizacji, o ktorych pisze chociazby Bogdanienko (2017,
S. 193-194). Lepkos¢ wiedzy polega na jej Scistym zwigzaniu z konkretnymi osobami
lub dziatami organizacji, przez co pozostali pracownicy maja do niej utrudniony dostep i musza
czesto ,,wywarzac otwarte drzwi”, zeby ja pozyskaé. Problem wiedzy wyciekajacej odnosi si¢
za$ do przekazywania jej przez pracownikéw organizacji podmiotom zewngtrznym podczas
nieformalnych spotkan towarzyskich czy po odejsciu z dotychczasowej pracy. Miedzy innymi
z tego powodu wiele firm celowo wzbrania si¢ przed przekazywaniem rzadkiej wiedzy
pracownikom lub partnerom. Jak wskazuje Czakon, utrzymuja one tzw. tajemnicg¢ de facto,
polegajaca ,,na unikaniu dokumentowania krytycznie istotnej wiedzy, aby uniknac jej
niekontrolowanych przeciekéw” (2012, s. 96). Czesto tez w trakcie wspOlpracy trwa swoisty
,WyScig w uczeniu si¢” (ang. learning race), kiedy to partnerzy starajg si¢ jak najszybciej
zdoby¢ wiedze od partnera, przy jednoczesnej niecheci do dzielenia si¢ wlasng wiedzg (Squire
I inni, 2009, s. 465). Z tej perspektywy wspotpraca migdzyorganizacyjna przedsigbiorstw
stanowi zagrozenie dla przedsigbiorcy — dawcy wiedzy. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze w efekcie

jej przekazania firma — odbiorca zostanie nie partnerem, a niebezpiecznym konkurentem.

5 Model innowacji otwartych bede szerzej omawiat w rozdziale 2.
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1.6. Podsumowanie

W niniejszym  rozdziale  zostala  przedstawiona  problematyka  relacji
miedzyorganizacyjnych, a takze ksztaltowanej na ich podstawie wspotpracy. Sposrdod licznych
teorii z zakresu nauk o zarzadzaniu, ktére ttumaczg to zjawisko, w celu przeanalizowania
wspotpracy z perspektywy przedsiebiorstwa wybratbym przede wszystkim teori¢ kosztéw
transakcyjnych oraz teori¢ zasobowg. Mozna bowiem wyr6zni¢ trzy podstawowe motywy,
dla ktérych firma decyduje si¢ na wspotprace z podmiotami otoczenia. Po pierwsze, jest to
mozliwo$¢ dostepu do rzadkich zasobow, kontrolowanych przez potencjalnego partnera.
Po drugie, jest to perspektywa zdobycia rzadkiej wiedzy lub posiadanych przez niego
umieje¢tnosci. Po trzecie, jest to che¢ zminimalizowania kosztow transakcyjnych poprzez
usankcjonowanie pewnych schematéw wspotpracy, osiagniecie efektu skali czy tez
zmniejszenie ryzyka prowadzenia dziatalnosci.

Relacje migdzyorganizacyjne mogg mie¢ rézny charakter, poczawszy od kooperacji,
charakteryzujacej si¢ relatywnie wysokim poziomem zaufania oraz przeplywu informacji
pomiedzy partnerami, skonczywszy na koopetycji, a wigc wspolpracy konkurentow
w okreslonym, wybranym zakresie. Zaleznosci pomig¢dzy partnerami mogg tez mie¢ charakter
dwustronny, kilkustronny albo dotyczy¢ struktur sieciowych. Badacze zwracaja rowniez uwage
na formalny aspekt wspotpracy, ktory odnosi si¢ do charakteru tzw. kontraktow, czyli umow
0 wspotprace, ktore z jednej strony powinny uwzglednia¢ interes kazdej ze stron, z drugiej za$
nie powinny by¢ zbyt skomplikowane. Wyrdzniaja liczne formy wspolpracy, jak np.: wspdlne
prace badawczo-rozwojowe, outsourcing lub klastry, a takze klasyfikujg poszczegdlne etapy
efektywnej wspotpracy migdzyorganizacyjnej, w ramach ktérych mozna wyrdznié te zwigzane
z inicjowaniem prac, ich intensywna realizacja oraz finalizowaniem.

Co oczywiste, odpowiednie zarzadzanie wspotpracag miedzyorganizacyjng wiaze si¢
z mozliwos$cig efektywnego poszukiwania okazji w otoczeniu i stanowi podstawowy budulec
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Jest to jednak wypadkowa kilku umiej¢tnosci.
Jedna z nich jest odpowiednie zarzadzanie relacjami oraz zdolno$¢ budowania zaufania
w tychze relacjach. Inng umiej¢tnoscia jest skuteczne wykorzystanie do$wiadczenia
z wcezesniej realizowanych wspolnych prac. Istotng role odgrywaja tez procesy zwigzane
z wymiang wiedzy oraz ze zdolno$cig wykorzystania wspolnych zasobow, a co za tym idzie —
tworzenia efektu synergii, wynikajacego z potaczenia wiedzy i umiejgtnosci wspotdziatajacych

stron. Warto tez wspomnie¢ o pojawiajacej si¢ w dziatalno$ci gospodarczej obawie
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przed nieuczciwos$cig ze strony oportunistycznie nastawionych partneréow, ktora wptywa
na nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg.

Co ciekawe, pomimo duzego =zainteresowania badaczy problematyka zalezno$ci
miedzyorganizacyjnych, istnieje wiele nieodkrytych jeszcze kierunkow dociekan w tej
dziedzinie. Przyktadowo, jak pisze Latusek-Jurczak, temat wspotpracy miedzy organizacjami
»jest mocno zakorzeniony w praktyce badz, jak niektorzy twierdza, wrecz z niej wyrastajacy”
(2014, s. 27). Ciagle wiec brakuje poglebionych badan jakosciowych, a takze analiz
o charakterze procesualnym, dzigki ktorym mogliby$Smy pozna¢ sposoby rozwoju wspotpracy
czy stanowienia wladzy w relacjach migedzyorganizacyjnych. Ponadto, wedlug niej brakuje
doglebnych analiz w obszarze relacji wielostronnych. Problematyka takich badan mogtaby
dotyczy¢ skomplikowanych struktur wzajemnych zalezno$ci lub np. formalizacji takiego
rodzaju wspotdziatania, opierajacego si¢ na kompletnie innych zasadach, niz w przypadku
relacji dwustronnych. Przydatne bylyby tutaj badania zalezno$ci sity i efektywnos$ci relacji
od czasu ich trwania, wykluczania z nich dotychczasowych uczestnikow oraz wiaczania
nowych, jak réwniez przyktady utraty i powtérnego nawigzywania relacji przez wspoipracujace

strony (Latusek-Jurczak, 2014, s. 42).

Przy okazji omawianej tematyki uwidaczniajg si¢ tez inne nowe perspektywy badawcze,
dotyczace relacji pomiedzy konkretnymi grupami podmiotdw, np. partnerami reprezentujacymi
rézne sektory gospodarki. Hensel z Glinka dotykaja problematyki wspolpracy pomigdzy
przedstawicielami sektora prywatnego i pracownikami jednostek administracji publicznej
(2012; 2014). Wspotpraca firm z jednostkami naukowo-badawczymi réwniez ma swoja

specyfike, o czym bedg pisat w kolejnym rozdziale rozprawy.
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2. Wspolpraca przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-

badawczymi

2.1. Wstep

Tematyka relacji miedzyorganizacyjnych oraz wspotpracy przedsiebiorstwa
z podmiotami otoczenia, opisywana w pierwszej czesci pracy, stanowi bardzo istotne podioze
dla analizy relacji na styku: biznes-nauka. Przyjmuja one najczgsciej posta¢ kooperacji,
wzglednie aktow kupna-sprzedazy, rzadziej za$ przypominaja zaleznosci konkurencyjne

czy koopetycje.

Zwrocitbym uwage, ze w ostatnich dwoch dekadach istotnie zwigkszyta si¢ zdolnos¢
spoleczenstwa do odbierania, analizowania i wykorzystywania coraz wigkszej ilosci informacji.
Doprowadzito to do pojawienia si¢ spoleczenstwa informacyjnego, aktywnie postugujacego
si¢ technologiami informacyjnymi w celu zdobywania wiedzy 1 kontaktowania si¢ ze Swiatem.
Odejscie od tradycyjnie rozumianego przemyshu miato wpltyw na rozwéj gospodarki opartej
na wiedzy (ang. knowledge-based economy), ktérej podstawowa sitg sprawczg stata si¢ wiedza,
a takze umiejetnos¢ zarzadzania nig i jej przeptywem (np. Matusiak, 2010, s. 16).
Jak pisze Pisz, w gospodarce opartej na wiedzy najistotniejsza stata si¢ umiejgtnosé
innowacyjnego myslenia, determinujaca szybkos$¢ usprawniania procesow, czas generowania
nowych produktow i ustug, a w konsekwencji tez zdolno$¢ do dostosowywania si¢

do zmieniajgcych si¢ warunkoéw biznesowych (2015, s. 17).

Brzezinski twierdzi jednak, ze ,,budowanie spoteczenstwa wiedzy i gospodarki opartej
na wiedzy jest mozliwe, gdy poziom rozwoju gospodarki tradycyjnej osigga potencjat,
na ktérym mozna juz bazowaé¢ w drodze do postepu i rozwoju technologicznego wickszosci
przedsi¢biorstw” (2017, s. 41). W tym rozumieniu umiej¢tnos¢ wprowadzania innowacji
przez firmy powigzana jest z poziomem rozwoju danej gospodarki. W coraz wigkszym stopniu
zalezy tez od poziomu wykorzystania wewnetrznych i zewngtrznych zrodet wiedzy. Opisana

w pierwszym rozdziale wspOlpraca mig¢dzyorganizacyjna oraz umieje¢tno$¢ zarzadzania
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budowanymi na jej podstawie relacjami z podmiotami otoczenia, ma wi¢c zasadniczy wptyw
na funkcjonowanie firm. Jednym z istotnych tematéw badawczych zwigzanych z problematyka
tychze relacji w gospodarce jest z kolei wspélpraca przedsiebiorstw z jednostkami

naukowo-badawczymi.

Badacze sg zgodni, ze to wilasnie kooperacja firm z jednostkami naukowo-badawczymi
moze by¢ czynnikiem wzmacniajagcym rozwéj innowacyjnosci regionéw, jak i przyczyna
zwiekszenia si¢ znaczenia ekonomicznego danej gospodarki (np.: Fritsch, 2002, s. 98; Huggins,
Johnston, 2012, s. 249, 259). Jak wskazujg Gulati i Nikerson (2008, s. 702-703) oraz Squire
z zespolem (2009, s. 473), intensyfikacja transferu wiedzy, jak rowniez coraz powszechniejsze
wykorzystanie mozliwo$ci zwigzanych z uczestnictwem w platformach wymiany wiedzy, maja
tez czgsto bezposrednie przetozenie na wzrost konkurencyjnosci w otoczeniu oraz zwigkszong
efektywnos¢ ekonomiczng podmiotow gospodarczych, zwlaszcza jesli towarzyszy im poczucie

zaufania do partnera.

Co wigcej, partnerstwo pomiedzy przedstawicielami §wiata nauki i biznesu moze by¢
przyczyng korzysci zarowno na rynku lokalnym, jak i krajowym. W tym pierwszym obszarze
dazy si¢ do zacie$niania wigzi pomiedzy przedstawicielami obydwu sektoréw poprzez
angazowanie si¢ we wspoélne projekty lub tworzenie, opisanych w pierwszym rozdziale
niniejszej rozprawy, takich form kooperacji, jak: klastry czy outsourcing prac badawczo-
rozwojowych. W skali makro natomiast celem staje si¢ wzmocnienie pozycji konkurencyjne;j

rodzimego przemystu oraz krajowych uczelni i innych jednostek naukowo-badawczych.

Goldfarb 1 Henrekson pisza, Ze najistotniejszym z celow wspotpracy firm z podmiotami
$wiata nauki jest che¢ zwickszenia efektywnosci komercjalizacji innowacji
technologicznych (2003, s. 639-640). Niestety, niski poziom skuteczno$ci procesu
przeksztalcania osiagnigtych wynikow badan naukowych w komercyjny sukces stanowi
na rynku europejskim trudny do rozwigzania problem, ktory doprowadzit do wykreowania
w $wiadomosci spoteczenstwa i literaturze przedmiotu pojecia ,,europejskiego paradoksu”
(ang. european paradox) (np. Dosi, Llerena, Labini, 2006, s. 1450). Jest to jasne wskazanie,
ze wspolpraca na styku: biznes-nauka generuje wiele problemow zaréwno w Polsce,
jak i w Europie. Istotna wigc staje si¢ potrzeba analizy sit motorycznych oraz barier blokujacych

realizacj¢ procesu wymiany wiedzy pomiedzy przedstawicielami obydwu sektoréw.

Niebagatelne znaczenie dla innowacyjnos$ci firm i catej gospodarki majg tez realizowane

wspélnie z sektorem nauki projekty badawczo-rozwojowe, a zwlaszcza ich jakosc.
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Kisielnicki pisze, ze ,,projekt jest dziataniem, w wyniku ktoérego ma by¢ osiggnigty dany cel
lub zbior celow, (...) za§ zarzadzanie (nim), mimo zZe wymaga zaangazowania i wiedzy, to jest
zarazem najcickawszym i najbardziej ambitnym wyzwaniem dla wszystkich zaangazowanych
w realizacje projektu” (2017, s. 19). Lobejko, Brdulak, Chinowska i Sosnowska przytaczaja
takie, znane z literatury, cechy charakterystyczne projektu, jak np. (2013, s. 12): (1) Sciste
okreslenie celu, produktow koncowych, wynikéw 1 rezultatow, (2) niepowtarzalnos¢,
(3) wyjscie poza podziaty organizacyjne i funkcjonalne, (4) uczucie straty w przypadku fiaska
realizacji projektu. Na pewno $wiadomos$¢ znaczenia tych czynnikéw determinuje sukces

we wspoOlpracy.

W niniejszym rozdziale zostang przeanalizowane mozliwos$ci wykorzystania potencjatu
drzemigcego w kooperacji przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi. Zostanie
przeprowadzona analiza literaturowa przyczyn, dla ktérych firmy i podmioty naukowe
decyduja si¢ na t¢ wspotpracg. Znalaztem tez miejsce na analize modelowych uj¢¢ zarzadzania
omawiang wspolpraca, a takze na krotki przeglad doniesien literaturowych na temat barier

i cech charakterystycznych tej kooperacji na rynkach europejskim, amerykanskim i azjatyckim.

2.2. Wspélpraca przedsiebiorstw z jednostkami $wiata nauki jako przedmiot

zarzadzania

Podstawowym celem wspotpracy firmy z jednostkami naukowo-badawczymi jest chgé
tworzenia i wprowadzenia innowacji, a takze dokonania na tej podstawie rozwoju
innowacyjnego. Innowacja w rozumieniu Bal-WozZniak oznacza ,,wdrozong zmiang noszaca
znamiona nowosci o dodatniej sumie korzy$ci w rdéznych obszarach bytu ludzkiego
w wymiarze jednostkowym i spotecznym w dlugim okresie” (2012, s. 77), wedtug Biaton
I Janczewskiej za§ moze ona ,,obejmowac wszystko co nowe, tj. zmiany techniczne,
technologiczne, organizacyjne, zmiany w systemach zarzadzania, (...), a takze w sposobach
myslenia” (2010, s. 12). Rozwoj innowacyjny jest z kolei wedtug Stanistawskiego ,,rozwojem
organizacji dokonywanym za pomocg innowacji, czyli poprzez innowacje, w ktérym peini ona

rol¢ narzgdzia wplywajacego na poprawe poziomu innowacyjnosci” (2017, s. 132).

Warto pamietac, ze wspolpraca: biznes-nauka jest jedna z wielu alternatywnych drég
poszukiwania innowacji. Przyktadowo, Grudzewski i Hejduk pisza o nastepujacych zrodtach

technologii, z ktérych moga korzysta¢ przedsigbiorcy (2008, s. 46, 166-169):

1. Wykorzystanie ukrytej, nieudokumentowanej wiedzy.
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2. Imitowanie obecnych rozwigzan rynkowych, nasladownictwo.

3. Badania podejmowane we wilasnych laboratoriach badawczo-rozwojowych, w tym te,

prowadzace do potajemnego przejecia koncepcji nowych rozwigzan technologicznych.
4. Transfer wiedzy powstajacej w jednostkach naukowo-badawczych.
5. Wspolne programy badawcze, partnerstwo strategiczne w obszarze B+R.
6. Przedsigwzigcia typu joint-ventures, licencje, kontrakty czy akwizycja technologii.
7. Zakup firmy razem z technologia.
8. Badania wojskowe i kosmiczne.

Brdulak za$ wymienia takie zewngtrzne zrodta innowacji, jak (2005, s. 63-68):
konkurencja, targi, konferencje, jednostki badawczo-rozwojowe (tzw. JBR-y), uczelnie, centra

transferu technologii czy parki naukowo-technologiczne.

Jak mozna zauwazy¢, firma ma szereg okazji, by pozyskiwa¢ innowacje.
Obok wspotpracy: biznes-nauka, mogg to by¢ np.: wewngtrzna dzialalno$¢ badawczo-
rozwojowa, inspiracje czerpane z rynku czy tez wspolne przedsigwzigcia z innymi firmami.
Jestem jednak przekonany, Zze najwigksze sukcesy odnosza przedsigbiorstwa potrafigce
skutecznie laczy¢ wlasne badania ze wspélpraca rynkowa, w tym z podmiotami §wiata
nauki. Santarek, Baginski, Buczacki, Sobczak i Szerenos pisza w tym aspekcie, ze wsrod firm
najlepiej radzacych sobie z integracja strumieni nowej wiedzy sg przede wszystkim te wysoko

innowacyjne, nalezace do sektora high-tech (2008, s. 67).

Skoro wspotpraca: biznes-nauka ma przynosi¢ efekty w postaci wdrozen nowych
technologii, to powinna by¢ ona zarzadzana w taki sposob, by partnerzy jak najszybciej osiggali
porozumienie w kwestii rodzaju i1 celu prowadzonych badan, mozliwie najdoktadniej
prowadzili prace badawcze oraz szybko wprowadzali ich efekty na rynek. Warto zwrocié
szczeg6lng uwage na role przedsigbiorcy podczas wspotpracy z sektorem nauki. To oni maja
docelowo przeksztalci¢ wyniki prac naukowo-badawczych w innowacyjne rozwigzania
rynkowe 1 przyczynic¢ si¢ w ten sposob do rozwoju gospodarczego w regionie. Wissema nazywa
takich przedsigbiorcoOw technostarterami, a wiec firmami ,korzystajacymi z know-how”,
ktore ,,staraja si¢ wprowadzi¢ jaka$ techniczng koncepcje, pomyst lub technologi¢ na rynek”
(2005, s. 10). Autor ten sytuuje ich w roli mediatora pomiedzy technologia, rynkiem

1 kapitatem, jak to zostato przedstawione na rysunku 5.
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Rysunek 5. Przedsiebiorca jako mediator pomiedzy technologiq, rynkiem i kapitatem

Zrédto: Wissema, J., G., (2005). Technostarterzy, dlaczego i jak?, PARP, Warszawa, s. 11.

Technostarterzy musza pogodzi¢ ze soba dynamik¢ funkcjonowania rynku
oraz specyficzny charakter wdrazanej technologii. Ponadto, ich dziatalno$¢ najczesciej jest
zwigzana z duzym ryzykiem inwestycyjnym, sukces zalezy za$ od charakteru ich wspotpracy
z pomystodawcami lub wspottworcami technologii, jakimi czgsto sg jednostki naukowo-

badawcze.
Cechy charakterystyczne wspoélpracy

Rola technostarterow jest szczegoélnie istotna z punktu widzenia skutecznosci
wykorzystania wynikow badan naukowych na rzecz lokalnej gospodarki. Pisze 0 tym
chociazby Wicksteed, ktory przeanalizowat czynniki determinujace ten proces w Wielkiej
Brytanii w latach 80-tych XX wieku. Na tej podstawie wyrdznia on nastgpujace siedem sit
sprawczych efektywnej naukowo i ekonomicznie wspotpracy (1988, s. 31-43):

1. Kontekst komunalny i przemyslowy, na ktory sktadajg si¢: historia danej spotecznosci,
jej zaangazowanie w rozwoj przemystowy, jej wielkos$¢, podwaliny kulturowe, znaczenie

1 cechy charakterystyczne w odniesieniu do spoleczenstw z osciennych regionow.

2. Charakterystyczna dla jednostki naukowo-badawczej kultura naukowa oraz specyfika

mechanizméw jej powigzan z podmiotami $§wiata biznesu.
3. Jakos$¢ oraz rodzaj badan prowadzonych przez jednostka naukowa.

4. Obecnos$¢ utalentowanych, pomocnych i zmotywowanych do dziatania oséb
I instytucji, funkcjonujacych zar6wno na uniwersytecie, w $wiecie biznesu, w lokalnej

administracji, jak 1 w miejscowej spotecznosci bankierow.

5. Mozliwo$¢ wykorzystania dodatkowych zasobow na przeprowadzenie specjalnych

inicjatyw badawczo-rozwojowych.
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6. Odpowiedni czas przeznaczony na prace badawcze oraz na zaadaptowanie ich wynikow

do potrzeb lokalnej spotecznosci.
7. Poziom nakladow publicznych na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa.

Z pomocg przychodzi tez Porter, ktory podkresla wage indywidualnych, specyficznych
cech wewnetrznych danej gospodarki i na tej podstawie proponuje model rombu przewagi
narodowej. Sktadaja si¢ na niego (2001, s. 206-208):

1. Warunki czynnikéw produkcji, rozumiane jako dostep do wykwalifikowanej sity

roboczej czy infrastruktury umozliwiajacej globalng konkurencj¢ w sektorze.
2. Warunki krajowego popytu na produkt wytwarzany w danym sektorze gospodarki.

3. Obecnos¢ lub nieobecno$¢ w danej gospodarce sektoréw pokrewnych
i wspomagajacych w stosunku do rozwazanego, takich jak: sektor zaopatrzenia

czy sektor naukowo-badawczy zaangazowany w dang lub pokrewng dyscypling naukows.

4. Strategia, struktura i rywalizacja firm, ktére wptywaja chociazby na charakter

rywalizacji w gospodarce, sposob tworzenia firm, ich organizowania i zarzadzania nimi.

Jego zdaniem to wtasnie wymienione powyzej cechy powoduja, ze w niektorych krajach
firmy maja wzgledna latwos¢ w poszukiwaniu, generowaniu 1 wdrazaniu innowacji

oraz we wspotpracy z podmiotami innych sektoréw gospodarki.

Rowniez polscy badacze analizujg zwigzki pomiedzy wspotpracg na styku: biznes-nauka
a czynnikami wlasciwymi dla danej gospodarki. Matusiak (2010, s.101) oraz Stawasz (1998,
S. 26) pisza w tym kontekscie o narodowym systemie innowacji, ktory w procesie planowania
strategii innowacyjnej danego regionu powinien uwzglednia¢ szereg specyficznych

uwarunkowan, czesto unikalnych dla danego kraju oraz narodu, jak np.:

1. Czynniki spoleczne i kulturowe, ktore wynikaja z zaszto$ci historycznych, systemu

warto$ci obywateli, a takze postaw wobec pracy oraz ludzi.

2. Swiadomo$¢ innowacyjna, ktéra wigze si¢ m.in. z poziomem przedsigbiorczosci

czy ze sklonnoscig do ryzyka.

3. Kwestie ekonomiczne, takie jak: kondycja finansowa i ekonomiczna gospodarki, poziom

konkurencyjnosci, zaplecze zasobowe czy dostgpnos$¢ do programow wsparcia.

4. Czynniki technologiczne, a wigc podaz technologii, trendy technologiczne, polityka

wobec licencji oraz bezposrednich inwestycji zagranicznych.
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5. Skladniki prawno-polityczne, jak np. poziom ochrony praw witasnosci intelektualne;.

6. Poziom ,integracji innowacyjnej” z zagranica, udziat w migdzynarodowych

konferencjach, szkoleniach i programach badawczych.

Wydaje sie, ze wigkszos¢ z opisanych przez Wicksteeda, Portera, Matusiaka
czy Stawasza aspektow zwigzanych z efektywnym wykorzystywaniem wynikow prac
naukowych, ma bardzo istotne znaczenie dla rozwoju lokalnej spotecznosci oraz gospodarki
narodowej. Niewatpliwie, jednym z podstawowych sposobow na zwigkszenie skutecznosci
przeptywu wiedzy pomiedzy jednostkami naukowo-badawczymi a przedsi¢biorstwami,
jest tworzenie trwatych relacji oraz umiejgtne zarzadzanie wspotpraca pomigdzy nimi, najlepiej
w odniesieniu do lokalnej specyfiki, postaw spotecznych, a takze mozliwosci

technologicznych, zasobowych czy finansowych.

Sosnowska (2001, s. 24) oraz Santarek z zespotem (2008, s. 66) proponuja schemat
zalezno$ci pomiedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem, gdzie dochodzi do wymiany
informacji, wymiany srodkéw finansowych, pozyskiwania licencji czy tez realizacji wspolnych
projektow badawczych. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa firmy w tak okreslonym srodowisku

zostala modelowo przedstawiona na rysunku 6.

Jak wynika z rysunku, obok prac realizowanych wewng¢trznie, wspolpraca z sektorem
nauki moze stanowi¢ integralny element procesOw  badawczo-rozwojowych
w przedsigbiorstwie. Kontakty ze szkotami wyzszymi oraz innymi jednostkami naukowo-
badawczymi sa czesto wspierane przez programy badawcze, finansowane zarowno ze zrodet
budzetowych, jak i migdzynarodowych, zas podstawowymi atrybutami wymiany sg informacja,

licencje oraz $rodki finansowe.
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Rysunek 6. Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa z perspektywy przedsiebiorstwa

Zrédlo: Sosnowska, A., (2001). Formy powigzar: sfery b+r ze strefg produkcji, [w:] Poznanska, K., (red.), Sfera
badawczo-rozwojowa i przedsiebiorstwa w dziatalnosci innowacyjnej, Instytut Funkcjonowania Gospodarki
Narodowej SGH, s. 24; Santarek, K., (red.), (2008). Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie
mechanizmow transferu technologii, PARP, Warszawa, s. 66.

Jasinski pisze, ze powigzania pomiedzy $wiatem nauki i biznesu moga wystgpowac
w formie (1) nie zinstytucjonalizowanej, gdzie wspolpraca opiera si¢ na umowach i zleceniach
badan, badz (2) zinstytucjonalizowanej, w ramach ktorej wykorzystuje si¢ podmioty
posredniczace w tej wspolpracy, jakimi sg jednostki infrastruktury transferu techniki (2014,
s. 23). Wedlug innych badaczy tematyki juz samo korzystanie z publikacji i raportow stanowi
rodzaj kooperacji. Jednak przede wszystkim wyrdzniaja oni takie formy wspolpracy,
jak (Cohen i inni, 2002, s. 14-18; Colyvas i inni, 2002, s. 65-67): (1) korzystanie z patentow,
(2) licencjonowanie rozwigzan, (3) wymiang kadr badawczych, (4) wspdlne prace badawczo-
rozwojowe czy tez samo (5) konsultowanie si¢ przedstawicieli obydwu srodowisk, w wyniku

czego powstaja plany badan podstawowych dla uczelni oraz prac rozwojowych dla przemystu.
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Dodatbym, Ze niezaleznie od formy wspolpracy, powinna ona i$¢ w parze z umiej¢tnym,
odpowiednim dla potrzeb i mozliwosci firmy, wyborem tematyki badawczej. Ze strony sektora
nauki za$, wspotpraca powinna by¢ powigzana z marketingiem wynikéw badan naukowych
oraz dbatoscig o ciggly rozwdj kompetencji kadry naukowej. Pinkwart i Abu EI-Ella pisza
z kolei o innym wyzwaniu. Chodzi 0 rozwéj opartych na zaufaniu mechanizmow transferu
wiedzy. Niestety czesto si¢ zdarza, ze popyt na innowacje, tworzone przez dang jednostke
naukowo-badawczg, jest mniejszy niz mogtby by¢ przy odpowiednio zarzgdzanej, opartej

na zaufaniu wspotpracy z firmami (2014, s. 285).

W trakcie rozwazan o zaufaniu podczas wspotpracy na styku $§wiata nauki i biznesu
pojawia si¢ problem podejscia kazdej ze stron do tej kooperacji. Jak wskazuja Perkmann
z Salterem, przedstawiciele $wiata nauki i biznesu pracujag wedlug innych zasad (2012,
s. 84-87). I tak, przedsigbiorcy funkcjonuja w oparciu o logike komercyjna, gdzie celem jest
osiggnigcie jak najwyzszego zysku w jak najkrotszym czasie, a dostepu do uzytkowanych
technologii trzeba za wszelka cen¢ chroni¢ przed zakusami konkurencji. Naukowcy sa z kolei
oceniani na podstawie wynikdéw prowadzonych badan czy liczby publikacji 1 najczesciej sa oni
chetni do dzielenia si¢ zdobyta wiedza w srodowisku naukowym. To dlatego sg oni skazani
na myslenie wedlug logiki akademickiej, czegsto wykluczajacej sie z rozumowaniem
biznesmena. Wedlug Lewandowskiej jednak dzigki tym réznicom, jak rowniez dzigki wysokiej
autonomii naukowcow i braku ich realnego uczestnictwa w rynku, nie ma potrzeby

nadmiernego formalizowania wspotpracy biznesu z naukg (2017, s. 131-132).

W ujeciu ogdlnym, dla przedsigbiorcy najistotniejszym celem budowanych relacji
z jednostkami naukowo-badawczymi jest pozyskanie atrakcyjnych technologii lub stworzenie
innowacji podczas wspolpracy z zatrudnionymi tam naukowcami. Kooperacja ta jest wigc
przede wszystkim istotna z punktu widzenia prowadzonego w firmie procesu innowacyjnego.
Jak pisza Tidd i Bessant, sktada si¢ on w ujeciu modelowym z czterech podstawowych faz
(2013, s. 89): (1) poszukiwania okazji do innowacji, (2) ich wyboru, (3) wdrozenia

oraz (4) dyskontowania, jak to zostato przedstawione na rysunku 7.

85



Poszukiwania Wybor Wdroznie

Dyskontowanie

Jak mozemy
sprawdzic, ze to
zadziata?

lak mozemy znalezé
okazje do
innowacji?

Jak mozemy odnies¢
z tego korzysci?

Co bedziemy robic i
dlaczego?

WSPOLPRACA Z JEDNOSTKAMI
NAUKOWO-BADAWCZYMI
Rysunek 7. Proces innowacyjny

Zrédlo: Tidd, J., Bessant, J., (2013). Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, s. 89.

Z punktu widzenia firmy planujacej wprowadzi¢ innowacje na rynek to wlasnie potrzeba
ciggltego odnajdywania potencjalnych nowosci technologicznych czy informacji na temat
najnowszej wiedzy naukowej moze sktania¢ ja do nawigzywania wspotpracy z naukowcami.
To na etapie poszukiwan w tak okreslonym procesie innowacyjnym najczesciej dochodzi

do wspolpracy przedsigbiorstwa z przedstawicielami §wiata nauki.

Z perspektywy naukowca, wspotpraca z przedsigbiorstwem opiera si¢ na umiejetnosci
promowania swoich osiagni¢¢ naukowych w ten sposob, aby jego podmiot macierzysty
i/lub on sam mogt na tej podstawie osiggnac korzys¢. Jak piszag van der Sijde, David, Federik
i Redondo-Carretero, tymi korzysciami mogg by¢ (2014, s. 146): (1) zdobycie uznania
w $rodowisku, (2) poprawa statusu naukowego, (3) mozliwos¢ nawigzania ciekawych
kontaktow czy tez (4) konkretne korzysci finansowe. Jak jednak piszg Autorzy, zaangazowanie
si¢ w promocje¢ technologii do $wiata biznesu jest dla pracownikow naukowych niematym

wyzwaniem, zwlaszcza ze najczgsciej sg oni obarczeni pracg dydaktyczng oraz badawcza.

Insch i Steensma wskazuja dodatkowo, ze innowacyjne firmy wcale nie musza skupiaé
si¢ na wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi (2006, s. 332). Jezeli uwzgledni si¢
tutaj opinie z pierwszej czeSci pracy, ze wspolpraca naukowo-badawcza nie jest glownym
celem kooperacji firm przemystowych (np.: Nowak, 2012, s. 291; Swiadek, 2017, s. 258),

to pojawia si¢ ogblne pytanie o jej znaczenie. Tym bardziej, ze sam potencjat innowacyjny,
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nawet wsparty wzajemnym zaufaniem partneréw, nie gwarantuje sukcesu. Jak pisze
Bal-Wozniak, ,produktywne spozytkowanie tego potencjalu jest uwarunkowane
wykorzystaniem istniejagcej wiedzy 1 tworzeniem wiedzy potrzebnej do tego, aby by¢
innowacyjnym i by mozliwe byto uruchomienie mechanizmu innowacyjnego dziatania systemu
jako podmiotu mikroekonomicznego (pracownika, konsumenta, rodziny, przedsigbiorstwa i ich

zbiorow) oraz makroekonomicznego (gospodarki krajowej)” (2012, s. 41).
Czynniki wplywajace na charakter wspélpracy

Istniejg pewne uniwersalne czynniki, ktére stymulujg proces wspdlpracy migdzy
przedsiebiorstwami a uczelniami. Wedlug Bettsa 1 Santoro sg to przede wszystkim dwie
sktadowe (2014, s. 272-273). Pierwsza z nich jest postac lidera, bedacego osobg upowazniong
i specjalnie oddelegowang do wykonania danego zadania, ktoéry powinien odpowiadac
za procesy przebiegajace na styku: biznes-nauka oraz zapewnia¢ prawidtowg realizacje celow.
Jak pisza polscy autorzy, taka osoba powinna mie¢ wysokie kompetencje
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, by¢ szczegdlnie dobrze przygotowana
na funkcjonowanie w czasach kryzysu oraz posiada¢ charyzme (np.: Kisielnicki, 2017, s. 221,
Lobejko i inni, 2013, s. 43).

Drugim czynnikiem wedlug Bettsa i Santoro jest natomiast zaufanie, o ktorym szeroko
pisatem w pierwszym rozdziale. Ich badania wskazujg na (2014, s. 272-273): (a) dominujgca
role lidera w pierwszych fazach wspolpracy, kiedy partnerzy jeszcze nie znaja si¢ dobrze,
a w ich wzajemnych kontaktach dominuje niepewnos$¢ oraz (b) wzrastajace znaczenie
wzajemnego zaufania podczas dalszych etapéw wspolpracy, kiedy relacje pomiedzy partnerami
si¢ rozwijaja. Poczatek wspolpracy jest zwigzany z najwigkszym ryzykiem, zwlaszcza ze strony
przedsigbiorcy, dla ktorego ewentualne Zle podjete decyzje moga stanowié istotng stratg
zasobow, a w dluzszej perspektywie — utrate szans na alternatywne, zyskowne ich
wykorzystanie. Rola silnego, uprawomocnionego lidera pomaga w takiej chwili uspokoi¢
napieta sytuacje. Z czasem jednak, zwlaszcza gdy wspotpraca rozwija si¢ rowniez na gruncie
nieformalnym, najsilniejsze znaczenie dla jej intensywnosci, podtrzymania lub ewentualnego

rozwoju, zyskuje zaufanie.

Autorzy ci wskazuja rowniez na SpPosoby przenikania wiedzy pomigdzy sektorami
oraz ich skuteczno$¢. Zauwazajg specyficzng atmosfere kontaktéw przedstawicieli obydwu

srodowisk, stanowigca forme¢ posrednia pomiedzy sztywnag strukturg hierarchiczna,
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charakterystyczng dla uczelni, a postawa elastyczng, wymuszong zwlaszcza na matych

przedsigbiorcach przez burzliwe srodowisko rynkowe (Betts, Santoro, 2014, s. 270).

Brytyjscy badacze relacji przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi
zauwazyli nastepujace czynniki intensyfikujace zwigzek pomiedzy partnerami wspotpracy

(D’Este, lammarino, 2010, s. 343; Bishop, D’Este, Neely, 2011, s. 32):

1. Geograficzna blisko$é kooperujacych partnerow, ktora decyduje o sile i czestotliwosci
kontaktow, poziomie zrozumienia spolecznego partneréw, a takze o tatwiejszym,

badz trudniejszym dostepie do lokalnych dobr komplementarnych.

2. Zaangazowanie firm w prace badawczo-rozwojowe, rozumiane jako ich cigglo$é,
intensywno$¢ 1 zasieg, a mierzone np.. poprzez ilo§¢ laboratoriow badawczych,

ich wyposazenie czy tez kwote inwestowanych w nie §rodkow finansowych.

3. Jako$¢ badawcza jednostki, ktora zalezy od ilosci i wartosci tworzonej wiedzy.
Elementami wptywajacymi na poziom tej zmiennej s3: (1) wielko$¢ wydziatu, okreslana
poprzez liczbe aktywnych naukowcoéw oraz (2) wielko$¢ dochodéw danego wydziatu
w przeliczeniu na projekt badawczy lub naukowca, ktora stanowi ilosciowy miernik
efektywnosci prac naukowych oraz przydatnos$ci ich efektow do potencjalnego uzycia
na rynku. Jakos¢ prac naukowo-badawczych zalezy wiec od poziomu wyposazenia
laboratoryjnego, umiejetnosci jego wykorzystania, a takze od podejscia do pracy

zatrudnionych kadr badawczych.

Pierwszy z wymienionych powyzej czynnikéw, czyli tzw. przestrzenna blisko$¢
wspolpracujacych podmiotéw moze by¢ rozumiana jako ich przynalezno$¢ do danego
regionu. Warto w tym miejscu przytoczy¢ powody, dla ktorych Marshall wskazat lokalne
zgrupowania dziatalno$ci przemystowej jako atrakcyjne rozwigzanie dla przedsigbiorcow
(1925, s. 258-267): (1) tatwy dostep do wykwalifikowanej sity roboczej, ktora koncentruje si¢
wokot okregow produkcyjnych, (2) mozliwos¢ szybkiego i taniego pozyskania potproduktow
czy dobr posrednich potrzebnych w procesie produkcyjnym, (3) tatwos¢ przekazywania
informacji 1 dzielenia si¢ nowymi pomystami oraz (4) charakter klimatu, istnienie surowcow
naturalnych i szlakow komunikacyjnych w danym regionie. Knoben i Oerlemans pisza,
ze blisko$¢ geograficzna partnerow wspomaga zwlaszcza krytyczne dla wspodtpracy procesy

tworzenia wiedzy oraz negocjowania warunkéw porozumienia (2006, s. 74).

Miedzy innymi z tych powodow taka popularnosciag, zwlaszcza w krajach

wysokorozwinietych, cieszg si¢ opisywane szerzej w pierwszym rozdziale klastry. Jak zauwaza
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Swiadek, pomimo powszechnej dostgpnosci informacji, wiedza jest tworzona
I wykorzystywana lokalnie (2017, s. 123). Wedlug Nowakowskiej blisko$¢ geograficzna
wplywa na wzmocnienie intensywnosci 1 gestosci relacji pomigdzy podmiotami
funkcjonujgcymi na danym obszarze, w efekcie za$ ,,utatwia interakcje, szczeg6lnie w sferze
tworzenia wiedzy i innowacji” (2011a, s. 54). Podobnie pisze Stawasz, wedtug ktorego w skali
catego kraju wspotpraca w zakresie innowacyjnosci rzeczywiscie ma zasadniczo charakter
podazowy, a wysitki rzgdowe skupiajg sie np.: wokot wspierania sfery naukowo-badawczej,
okreslania kierunkow prowadzonych badan czy organizowaniu wspotpracy miedzynarodowej
(1998, s. 28-29). W skali regionalnej jednak dominuje popytowy aspekt innowacji, a obiektem
zainteresowania jest specyfika lokalnych firm, dominujace branze, jak réwniez powigzania

regionalne i migdzyregionalne.

Gertler pisze wregez, ze na efektywno$¢ wspdlpracy regionalnej] moze mie¢ wpltyw
unikalny, psychologiczno-emocjonalny zwigzek 2z danym miejscem, odczuwany
oraz przejawiany przez strony zaangazowane w wymiane wiedzy (2003, s. 79). Autor ten
podkresla tez znaczenie wiedzy niejawnej podczas wspotpracy w ramach danego obszaru
geograficznego. Po pierwsze, ze wzgledu na problemy z jej wyartykutowaniem, jest ona ciezka
do przekazywania na dlugie dystanse, po drugie, jej wymiana jest efektywna tylko
w okreslonym kontek$cie spolecznym, po trzecie wreszcie, wiedza zwigzana z innowacja
ewoluuje w czasie, przez co istotne znaczenie zaczyna odgrywac organizacja procesu nauki.
Ponizej zajme¢ si¢ analiza wspdipracy z punktu widzenia przedsigbiorcy oraz naukowca
z osobna. Podczas tych rozwazan bede pisal o motywacji kazdej ze stron do kooperacji,

jak réwniez o ich celach 1 powodach tworzenia relacji.
Przyczyny podejmowania wspolpracy z perspektywy firm

By osiggna¢ korzy$¢ w postaci innowacji, firmy najczgsciej musza przejs¢ dtuga droge
od pierwszego kontaktu z jednostka, poprzez rozwoj nowej technologii, az do jej skutecznego
wdrozenia. Janusz z Lisem piszg, ze wspotpraca przedsigbiorstw z placowkami naukowo-

badawczymi moze przebiega¢ w ramach jednego z trzech mechanizmoéw (2003, s. 169-170):

1. Moze by¢ inspirowana przez przedsiebiorcow dazacych do osiggniecia przewagi
konkurencyjnej na rynku, ktorzy ,,zadaja” od podmiotow $wiata nauki nowych

produktéw i1 upatruja w nich partnerow do wykonania badan.
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2. Moze by¢ napedzana przez podmioty Swiata nauki, dla ktorych poszukiwanie kontaktu
z firmami stanowi szans¢ na wdrozenie opracowanych rozwigzan naukowo-

technicznych, co w konsekwencji ,,wymusza” postep techniczny.

3. Moze wynika¢ ze zwigkszania si¢ konkurencyjnosci jednostek naukowo-
badawczych, ktore sktadajg oferte sprzedazy produktéw oraz przeprowadzenia badan
sferze produkcyjnej. Powoduje to wicksze zainteresowanie firm ich dziatalnoscig

oraz stanowi impuls do realizacji wspdlnych prac badawczych oraz wymiany wiedzy.

Tidd i Bessant wskazuja, ze istniejg podmioty skutecznie taczace mozliwosci Swojej
wlasnej bazy technicznej z zewnetrznymi zasobami informacji, wiedzy i $srodkow technicznych
(2013, s. 221). Stawasz nazywa t¢ ceche¢ zdolnoscig innowacyjng i zalezy ona od zrodet
wewnetrznych innowacji, jak np.: poziom prac badawczo-rozwojowych czy wynalazczo$é
firmy, oraz od zrodet zewnetrznych, wsrdd ktorych znajduja sie m.in. sieci wspoOtpracy ze sfera
nauki (2015, s. 108-109). Jak to zostato przedstawione na rysunku 8, zdolno$¢ innowacyjna
moze tez zaleze¢ od umiejetnosci pozyskiwania wsparcia finansowego ze zrodet zewngtrznych

lub wynika¢ ze wsparcia podmiotéw doradczych.

Zrédia wewnetrzne

- umiejetnosci menedzerskie i techniczne

- prace B+R
Nowa
- wynalazczo$¢ wewnetrzna dzialalno$é

Natura i rozmiar
wsparcia

. - instytucjonalne
ZDOLNOSC INNOWACYJNA

- finansowe
- zasoby (wiedza)
- zdolnosci dynamiczne
P Doradztwo
gospodarcze
i techniczne

Zrédla zewnetrzne Dotychczasowa
dzialalnos¢

- sieci wspotpracy ze strefa nauki

- sieci wspotpracy i kooperacji rynkowe;j

Rysunek 8. Czynniki wplywajqce na zdolnosé innowacyjng przedsiebiorstwa

Zrédlo: Stawasz, E., (2015). Wybrane aspekty ksztaltowania zdolnosci MSP w zakresie innowacji i transferu
wiedzy z uczelni wyzszych, [w:] Glodek, P., Wisniewska, M., (red.), Budowa potencjalu uczelni wyziszej
do wspdipracy z przedsigbiorstwami. Rola scoutingu wiedzy, Wyd. Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dZ, s.108.
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Tidd 1 Bessant jako jedng z podstawowych przyczyn poszukiwania technologii
poza przedsigbiorstwem wyr6zniaja brak srodkéw finansowych na wiasne prace badawczo-
rozwojowe (2013, s. 132). Piszg oni jednak, ze nawet firmy nie posiadajgce zaplecza badawczo-
rozwojowego oraz potencjatu intelektualnego moga z powodzeniem wdraza¢ innowacje dzieki
umigjetnosci  odnajdywania ich w otoczeniu. Warto mie¢ na uwadze tez¢ Knobena
I Oerlemansa, wskazujaca, ze organizacje zdobywaja dostep do rzadkiej wiedzy, ulatwiajace;j
realizacje projektow innowacyjnych wilasnie dzigki powigzaniom i interakcjom pojawiajagcym

si¢ pomiedzy partnerami (2006, s. 74).

Mozna wigc stwierdzi€, ze wspotpraca firmy z jednostkami stanowi szans¢ pozyskania
przez nig innowacji, zarowno w przypadku przedsigbiorstw duzych, dysponujacych wiasnym
zapleczem B+R, jak i dla matych graczy rynkowych, opierajacych czesto dziatalnos¢ o kilka
Kluczowych technologii. Jak pisze Bagchi-Sen, motywacja firm do nawigzywania kontaktow
z podmiotami sektora nauki moze mie¢ rozne podtoze. Autorka ta wymienia m.in. nast¢pujace
przyczyny wspotpracy ze strony firm (2004, s. 106): (1) dostep do badan podstawowych,
(2) mozliwo$¢ nawigzania kontaktéw z naukowcami, ktore to czynniki umozliwiajg nie tylko
zapoznanie si¢ z najnowszymi osiggnieciami naukowymi, ale tez wskazuja kierunek
potencjalnego rozwoju firmy, (3) mozliwos¢ rozwoju sieci wspélpracy, przydatnej zarowno
z punktu widzenia realizacji obecnych celow, jak 1 mozliwosci uUzyskania korzysci
w przysztosci, (4) mozliwos¢ rozwoju nowych produktéow i procesow, stanowigcych
podstawowy cel dziatania, a takze, co interesujace, (5) Wzmocnienie wlasnej reputacji
I wiarygodnosci w otoczeniu, poprzez budowanie wizerunku firmy wspierajacej rodzima

nauke, przeptyw wiedzy 1 rozwdj ekonomiczny gospodarki.

Ankrah, Burgess, Grimshaw i Shaw przeprowadzili wywiady z prezesami brytyjskich
firm zaangazowanych w program partnerstwa Faraday’a (ang. Faraday Partnership Initiative),
ktéry ma na celu wymiang podstawowej wiedzy pomigdzy uczelniami a przemystem.
Na podstawie tych rozmow oraz zrodet archiwalnych, Autorzy wyodrebniajg szes¢ gtownych

motywatorow wspOlpracy na styku: biznes-nauka (2013, s. 56-57, 61-62):

1. Potrzebe ustabilizowania si¢, ktéra umozliwia przeciwstawienie si¢ zmianom
zachodzacym w otoczeniu, zmniejszenie niepewnosci w dziataniu oraz przystosowanie

si¢ do nowych, dopiero nadchodzacych warunkéw funkcjonowania.
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2. Cheé¢ zwiekszenia wydajnosci, wiazane] przez przedstawicieli $wiata biznesu
Z generowaniem zyskow finansowych i ekonomicznych, a przez naukowcow z dostepem

do funduszy oraz okazjami biznesowymi.

3. Konieczno$¢ nawigzywania kontaktow, zwigzang w przypadku firm z realizacjg ich
statutow 1 polityk dzialania, za§ w przypadku uczelni z realizacja rozporzadzen

rzadowych i ustaw.

4. Zasadno$¢, na ktorej istotno$¢ powotujg sie jedynie naukowcy i definiujg ja

jako potrzebe profesjonalnego dostosowania si¢ do oczekiwanych norm.

5. Troske o obopolnos¢ korzysci podczas wspdtpracy, rozumiang jako zainteresowanie

interesem drugiej strony i che¢ pomocy w jego realizacji.

6. Dazenie do asymetrii w stosunkach pomig¢dzy przedstawicielami obydwu $rodowisk,

majace na celu narzucenie drugiej stronie swoich potrzeb i ich podporzadkowanie.

Ankrach z zespotem wskazuja dalej na znaczenie pierwszych trzech motywatorow
I na zdecydowanie mniejsze znaczenie trzech ostatnich w warunkach brytyjskich.
Przy podejmowaniu wspotpracy dominujg wiec przestanki o charakterze wewnetrznym,
zwigzane z realizacja celow firmy, takich jak: wzrost przychodéw ze sprzedazy czy budowanie
pozycji konkurencyjnej. Zdecydowanie mniejsze znaczenie dla badanych podmiotow maja
czynniki zwigzane z potencjalnym partnerem, jak chociazby zainteresowanie warunkami,

w jakich on funkcjonuje czy che¢ ingerowania w jego dziatalnos¢.

Ponadto, ci sami badacze sprawdzili, jakich konkretnych efektow spodziewaja sie
respondenci z planowanej wspotpracy. Wsrdd siedmiu najczesciej pojawiajacych sie
odpowiedzi sg (Ankrah i inni, 2013, s. 62): (1) zdobycie prawa do wytworzonej wlasnosci
intelektualnej, na przyktad w formie patentu, (2) wykorzystanie szans biznesowych
zwigzanych z opracowang wiedza/technologia, (3) wykorzystanie publicznych funduszy
do =zrealizowania badan, (4) mozliwos¢ dostepu do najnowszych rozwiazan
technologicznych, (5) szansa opublikowania wynikéw badan, (6) dokonanie swojego
wkladu w rozwéj ekonomiczny oraz (7) mozliwos¢ wzmocnienia reputacji, tak naukowcow,
jak 1 przedsiebiorcow bioracych udziat we wspolpracy.

Podobnie o powodach podejmowania wspotpracy przez firmy z sektorem nauki pisze
Lee. Obok wymienianych juz wczesniej powoddéw pojawiajg si¢ tez nowe rodzaje przyczyn,
jak np. (2000, s. 114; 117-119): (1) weryfikacja planow badawczo-rozwojowych,

(2) podtrzymanie relacji oraz powigzan z jednostka, (3) poszukiwanie nowych technologii
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poprzez badania eksploracyjne (ang. blue sky research), (4) zdobywanie informacji
na temat nowych odkryé naukowych, nawet bez skonkretyzowanego zalozenia aplikacyjnego

czy (5) rekrutowanie absolwentéw.

Szatkowski zwraca dodatkowo uwage na takie powody poszukiwania przez firme
nowosci technologicznych, jak np. (2016, s. 272): (1) ukierunkowanie dzialalnosci
na nieustanne wprowadzanie nowych produktéw na rynek, (2) mozliwo$é
efektywniejszego wykorzystania rezerw produkcyjnych oraz struktury produkcji
czy (3) potrzeba samorealizacji zawodowej pracownikéw, ktorzy ,nie odczuwajg

zadowolenia z pracy o niskim stopniu nasycenia technologicznego”.

Przedstawione opinie i wyniki badan pozwalaja zrozumie¢, ze nawigzywanie przez firme¢
wspotpracy z naukowcami oraz prowadzenie przez nig wspolnych prac nad rozwojem nowych
technologii, to w rzeczywisto$ci krok posredni dla realizacji jej celéw o charakterze
rozwojowym i finansowym, jak np.: ch¢¢ zwigkszenia wydajnosci produkcji czy potrzeba
ustabilizowania si¢ w otoczeniu. Dziatania te ciekawie koresponduja z postulatami opisanymi
w pierwszym rozdziale rozprawy, gdzie réwniez pisalem o motywacji podmiotow
do wspotpracy migdzyorganizacyjnej oraz o korzysciach, jakie czerpia z niej kooperanci.
Jak dodatkowo wskazujg Tidd 1 Bessant, do ,,poszukiwan naukowych”, a wiec sondowania
mozliwosci wspotpracy z naukowcami, dochodzito w przesztosci najczegsciej w momentach
waznych, czgsto epokowych przemian w $wiecie nauki (2013, s. 314-315). Obecnie wigc,
w dobie nieustajacych, czesto radykalnych zmian technologicznych wspotpraca: biznes-nauka

powinna by¢ rowniez atrakcyjna dla firm.
Wspolpraca z perspektywy jednostek naukowo-badawczych

Zanim przejde do analizy wspolpracy z perspektywy jednostek naukowo-badawczych,
chce zwroci¢é uwage na podstawowa réznice pomigdzy doniesieniami krajowymi
a anglojezycznymi w tej tematyce, powodujacymi pewien dysonans poznawczy. O ile w Polsce
najczesciej pod pojeciem ,,sektor nauki” rozumie si¢ caloksztatt podmiotéw funkcjonujacych
w sektorze nauki, o tyle w literaturze anglosaskiej dominuje spojrzenie jedynie z perspektywy
uniwersytetow. Zgodnie =z narracja niniejszej pracy piszac o sektorze nauki
czy tez o ,,jednostkach naukowo-badawczych” mam na mysli mozliwie najliczniejsza grupe

tych podmiotow, chyba ze kontekst bedzie wskazywat jedynie na uczelnie.

A uczelnie, jak pisze Wissema, ewoluowaly istotnie na przestrzeni wiekow. Autor

wyrdznia trzy stadia rozwoju uniwersytetow jako podmiotéw generujacych i promujacych
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nowa wiedz¢ naukowa (2005, s. 21-44). Wedlug Wissemy ich historia rozpoczyna si¢
od uniwersytetu Sredniowiecznego, o charakterze scholastycznym, gdzie dominujaca rolg
odgrywal autorytet nauczyciela, za$§ nauka byla silnie powigzana z teologig kos$ciota
katolickiego. Nastepnie pojawia si¢, nazwany od nazwiska Wilhelma von Humboldta,
uniwersytet typu humboldtowskiego, ktérego dziatalno$¢ skupia si¢ przede wszystkim
na badaniach opartych na racjonalnos$ci i eksperymencie. Wspoétczesnie zas mamy do czynienia
Z tzw. ,,uniwersytetem trzeciej generacji”, zwanego tez przedsigbiorczym, ktorego jedng
z glownych idei jest wspotpraca z przemystem. Na kazdym kolejnym etapie w coraz wigkszym
stopniu uniwersytety angazowaty si¢ w poglebianie wiedzy wewnetrznej i jej poszukiwanie

w zrédtach dostepnych poza uczelnia.

Jak pisza z kolei Haberla i Bobowski, przez stulecia istniaty cztery podstawowe wydziaty
na uniwersytetach: teologia, prawo, medycyna i sztuki wyzwolone. Dopiero na poczatku XIX
wieku na uniwersytetach typu humboldtowskiego rozpoczgto badania eksperymentalne,
0 podstawach racjonalnych (2013, s. 290-292). Jak wskazuje Wissema, uniwersytety trzeciej
generacji wyrozniajg si¢ tym, ze juz teraz skupiaja si¢ na (2005, s. 47): (1) komercjalizacji
technologii jako trzecim celu dziatalnosci, (2) intensywnym rozwoju centréw transferu
technologii oraz eksploatacji wiedzy i know-how, (3) tworzeniu interdyscyplinarnych
zespolow badawczych, skladajacych si¢ z czlonkow roéznych instytucji 1 organizacii,
(4) wspieraniu najbardziej aktywnych i uzdolnionych studentow, (5) procesach oceny

jakosci nauki oraz (6) coraz czgstszym wykorzystywaniu jezyka angielskiego.

W podobnym tonie wypowiada si¢ chociazby Jasinski. Pisze on, ze przedsigbiorcza
uczelnia powinna intensywnie wspolpracowaé z podmiotami sektora biznesu i to na wielu

plaszczyznach (2016, s. 30):
1. Prowadzenie badan kontraktowych na zlecenie podmiotéw gospodarczych.
2. Realizacje wspolnych projektow badawcezych z podmiotami gospodarczymi.
3. Tworzenie konsorcjéow badawczych i czynne uczestnictwo w ich pracach.
4. Komercjalizacje wtasnych badan, realizowanych w jednostkach uczelnianych.

5. Nawiazywanie relacji z instytucjami oglaszajacymi zamowienia publiczne na ustugi

badawcze.

6. Oferowanie ekspertyz, doradztwa i szkolen dla podmiotow gospodarczych.
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Brdulak (2012, s. 78-79)° wskazuje za$, ze zgodnie z wytycznymi Deklaracji Lizbonskiej,
obok takich podstawowych filaréw dziatalnosci, jak: nauczanie i badania naukowe, uczelnie
powinny postawi¢ na trzeci filar, jakim jest ,,bezposrednia sluzba spoleczna na rzecz
otoczenia”, realizowana chociazby poprzez transfer technologii i innowacji do przemystu
oraz ciggle doprecyzowanie oferty zgodnie z obecnymi potrzebami odbiorcow. Trziszka
wskazuje, ze w najblizszych latach rozwoj danego regionu bedzie zalezny od ,,sukcesu
lokalnego uniwersytetu jako producenta wiedzy” (2012, s. 53). Warzybok i Ostaszewski (2014,
s. 15) przywoluja za$ koncepcje kapitalizmu akademickiego Slaughter’a i Leslie’ego’,
wedtug ktoérej jednostki naukowo-badawcze s3 zmuszone zwickszy¢ swoja aktywnosc
komercyjng oraz prowadzi¢ dziatalno$¢ coraz mocniej opartg na zasadach rynkowych. W mysl
tego zatozenia, osrodki naukowe powinny nawigzywac efektywne finansowo powigzania

z podmiotami §wiata biznesu 1 dazy¢ do osiagniecia zyskow z dziatalno$ci badawcze;.

W  zagranicznych doniesieniach literaturowych mozna si¢ spotkaé z pojeciem
marketingu wynikow prac naukowych dla przemystu (ang. science-to-business marketing)
(np. Kesting, Kliewe, Korff, Serbin, 2014, s. 7-10). To wlasnie te dzialania majg shuzy¢
komercjalizacji wiedzy, stanowigcej z punktu widzenia placoéwki naukowej dobro rynkowe.
Jak piszg Kesting z zespotem, wspotpraca z sektorem biznesu wymaga od jednostki naukowe;j
umiejetnej koordynacji trzech ptaszczyzn funkcjonowania (2014, s. 8): (1) struktur
i zachodzacych w nich procesow, (2) wewnetrznego marketingu, sprowadzajacego si¢
do namawiania kadry profesorskiej do nawigzywania kontaktow z przedstawicielami
organizacji biznesowych i (3) zewnetrznego marketingu, ktory powinien si¢ skupiac

na odnajdywaniu w tych zewnetrznych organizacjach partnerow dla wzajemnej wspotpracy.

Ciekawe spojrzenie na kierunki wspotpracy szkot wyzszych proponuje tez Bakonyi,
ktora zajmuje si¢ badaniem ich kooperencji. Autorka wyrdznia trzy wymiary wspolpracy
uczelni (2011, s. 113): na poziomie mikro, mezo i makro, jak to zostalo przedstawione
na rysunku 9. W wymiarze mikro, jej zdaniem, bada si¢ kontakty pomiedzy wydziatami
nalezacymi do tej samej jednostki macierzystej, gdzie wspolnie realizuje si¢ projekty badawcze
czy prowadzi seminaria naukowe. Na poziomie mezo dochodzi do kontaktow uczelni z innymi
uczelniami, ktoére, pomimo taczacych je relacji konkurencyjnych, przejawiajg te same,

charakterystyczne dla instytucji naukowych, sposoby funkcjonowania 1 zblizone cele

® Patrz: European University Association, (2007). Deklaracja Lizboniska. Europejskie uniwersytety po 2010 r.:
Réznorodnosé przy wspolnym celu, Bruksela.

7 Patrz: Slaughter, S., Leslie, L., L., (1997). Academic Capitalism: Politics, Policies and the Entrepreneurial
University, Baltimore, The Johns Hopkins University Press.
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wspolpracy. Poziom makro dotyczy relacji z podmiotami spoza $wiata nauki, a kooperencja

w tym zakresie wymaga jeszcze wickszego wysitku oraz wigze si¢ z wyzsza dozg ryzyka.

.
o*
’ .
* .
’ .
’ .
’ .
o* .
o ..
o i . ..
»
0
K Organizacja spoza .
CS
g
-
’ -
g kt d k y

K3 SeKtora eaukacvinego .

0 .

. .

. .

. A .

. .

. .

] MAKRO ‘
»
-
. ‘-----IIIIIIIIIIll-....................
L] (Bl - - 3 .....
’ L]
L “‘-‘ . ... .
N s ! .
] .® . - ....
: Szkota wyzsza 1 :
.* - )
L “ . ..
. . .
. de . .
. smmEEmEn : .
: ¢‘ --l-l-- ....... : .’
* es® . : ‘
o o . . .
- . .
PR «* . : ‘

° . ) . ’
e . .. . ‘
» - . ; |
-~ o : ; |
- R . . | ‘-

.

i . s : Szkota wyzsza 2 :
L] . n , . .
- . - - . .

PR . . . |
. o : . |

. ® . . |

. o . . |

0’ ‘ . : ' ..
0. * ¢’ . .’ “
CRe . . ; ‘

. * ) ’
o N . ’
1 . . * .
®, s . . )
- . . ‘
LA “, . . )
e " \d * .
e "o ws® . *
NS Ta, aus R .
*e .'.. "tssmppummnnns® “‘ ““
- y . .
"y, ‘.’ ‘-“‘,-
> IIIIII“'
.IIIII-I.IIIII-I-

Rysunek 9. Wymiary kooperencji szkot wyzszych

Zrédto: Bakonyi, I., (2011), Kooperencja szkot wyzszych, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas, 2, S. 26.

Jestem jednak przekonany, ze wysitek ten jest optacalny. Niewatpliwie bowiem realizacja

celow wyroznionych chociazby w Deklaracji Lizbonskiej, a takze ukierunkowanie dziatalnos$ci

w mysl propozycji Wissemy, Jasinskiego, Slaughter’a i Lesslie-go i Kestinga z zespotem

stwarza uczelniom zdecydowanie wiecej szans rozwojowych | zwigksza jej prestiz. Dobrze

zorganizowana wspoélpraca z sektorem biznesu moze przynies¢ uczelni szereg korzysci.

Rézanski wymienia tutaj jeszcze inne korzysci, pojawiajace si¢ zwlaszcza dzieki wspotpracy

z liczacymi si¢ w gospodarce firmami (2013, s

6): (1) mozliwos¢ wzbogacenia

I ukierunkowania rozwazan teoretycznych przez praktyczng wiedze, pozyskang z gospodarki,

(2) zwigkszenie zarobkow pracownikow naukowych, w wyniku ich pracy na rzecz firm,

(3) szansa dostarczenia studentom uzytecznej i nowoczesnej wiedzy praktycznej.

Pomocna w realizacji tych celow moze by¢ praca Nellesa i Vorleya, ktorzy wskazuja pigé

fundamentow sktadajacych si¢ na ,,przedsigbiorczg architekturg” uczelni (2010, s. 169-172):
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1. Infrastruktura umozliwiajagca rozwijanie przedsigbiorczosci oraz nawigzywanie
kontaktow z jednostkami §wiata biznesu, a wigc np.: centra transferu techniki, inkubatory

przedsi¢biorczo$ci czy parki technologiczne.

2. System komunikacji umozliwiajgcy wspoOtprace pomigdzy poszczegdlnymi wydziatami,
komorkami administracyjnymi oraz pracownikami odpowiedzialnymi za rozwijanie

przedsigbiorczosci.

3. Wyselekcjonowane grono przywédcow, wsrod ktorych powinni si¢ znalez¢ cztonkowie
kadr zarzadzajacych jednostkg naukowo-badawczg, szefowie wydziatdéw, renomowani

1 przedsigbiorczy naukowcy, a takze pracownicy administracyjni.

4. Odpowiednio dobrana strategia dziatania, z jasno okreslonymi celami, zdefiniowang

polityka oraz programem motywacyjnym dla pracownikow naukowych.

5. Okreslona kultura organizacyjna, ktéra powinna by¢ wdrozona zaré6wno na poziomie
instytucjonalnym oraz wydzialowym, jak i przejawia¢ si¢ w postawie i zachowaniu

poszczegolnych pracownikow.
Z kolei Olearnikowie widzg cztery atrybuty przedsigbiorczej uczelni (2009, s. 23-26):

1. Orientacja ekonomiczna, ktéra ma podnies¢ efektywnos¢ ekonomiczng dziatanosci,
gdzie nacisk w konstruowaniu budzetu jest potozony na korzystny stosunek przychodow

do kosztow 1 wynagrodzen.

2. Orientacja rynkowa, w mysl ktorej istotnym kryterium wptywajacym na biezace
i rozwojowe decyzje wiadz uczelnianych jest mechanizm rynkowy, przy czym
szczegoOlnie istotne znaczenie majg trzy rynki: rynek pracy dla absolwentow, rynek ustug

edukacyjnych oraz rynek badan naukowych i produktow innowacyjnych.

3. Orientacja innowacyjna, ktora zaktada usytuowanie innowacyjnosci jako fundamentu

strategii uczelni.

4. Orientacja menedzerska, oznaczajaca wspotistnienie akademickiego i menedzerskiego

podejs$cia w procesie zarzadzania uczelnia.

Jak jeszcze pisze Olearnik, ,,dzi§ trudno wskazac¢ taki model uczelni, ktérej pozycja
rynkowa wynikalaby wylacznie z jej tradycji, autorytetu, S$rodowiskowego prestizu”,
za$ ,,aktywne uczelnie buduja swoje pozycje rynkowe w sposob profesjonalny, z uzyciem

srodkow z arsenalu marketingowego i (...) sg w tym skuteczne” (2009, s. 84).
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Ponadto, wedlug Jasinskiego wspotpraca badawcza uczelni z podmiotami otoczenia
gospodarczego powinna by¢ (2016, s. 36): (1) zdecentralizowana, dzigki czemu kazdy
z wydzialbw stanowilby odrebny podmiot rynkowy, (2) interdyscyplinarna,
(3) zroznicowana, przez co nalezy rozumie¢ zalezno$¢ tresci i charakteru naukowego oferty
od docelowego klienta, a takze (4) etapowa (stopniowa), czyli powinna zaczynac si¢ w ramach

segmentOw priorytetowych i rozwijac si¢ z czasem na innych plaszczyznach.

Roéwniez wedhug Matusiaka dziatalno$¢ uniwersytetu przedsiebiorczego powinna by¢
powigzana ze specyfikg otoczenia i wywiera¢ na nie znaczacy wptyw. W zaleznosci od sity

takiego oddziatywania, wyrdznia on (2010, s. 176-177):

1. Uniwersytety o zasiggu globalnym, do ktorych nalezy 100 najlepszych $wiatowych
placowek na $wiecie, a ktore s3 znanymi, konkurencyjnymi wobec korporacji,

Swiatowymi centrami naukowymi, z rozwinigta wspolpraca migdzynarodowa.

2. Uniwersytety o zasiggu regionalnym (np. kontynentalnym), ktore réwniez moga si¢
poszczyci¢ wysokim poziomem wspolpracy miedzynarodowej i zajmuja w $wiatowych

rankingach uczelnianych miejsca 101 — 500.

3. Uniwersytety lokalne, o zasiggu co najwyzej krajowym, ukierunkowane na lokalnych

przedsigbiorcow 1 lokalny rynek pracy.

Wigkszos¢ przedstawionych powyzej aspektow, zwigzanych z funkcjonowaniem
przedsigbiorczo ukierunkowanej uczelni, mozna rozszerzy¢ na populacj¢ wszystkich jednostek
naukowo-badawczych. W sposob ogdlny role podmiotéw funkcjonujacych w sektorze nauki

oraz/lub badan i rozwoju opisujg chociazby Grudzewski i Hejduk. Sg to (2008, s. 46):
e Edukacja, edukacja spoleczna,
e Badania (podstawowe, stosowane, specjalizowane, projekty branzowe),
¢ Popularyzacja nauki,
e Realizacja projektow badawczych 1 dziatalno$¢ komercyjna,
e Rozwdj nowych produktow i1 procesow, generacja technologii,
e Transfer technologii.

Wiele z wymienionych powyzej obszaréow dziatalnosci wplywa na zainteresowanie
przedsigbiorstw wspdipraca z podmiotami §wiata nauki. Zwlaszcza badania, najczesciej

realizowane w trakcie projektow badawczo-rozwojowych, moga stanowiC istotne zrddio
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nowych technologii dla firm. W mojej ocenie te prace sg swoistym zwierciadtem dziatalnosci
komercyjnej placowek naukowych, ktéra z kolei stanowi podstawe dla przysztego wdrozenia

innowacji przez firme i osiggania korzysci ekonomicznych przez obie wspotpracujace strony.

Rozpatrujac problematyke wspotpracy jednostek naukowo-badawczych z firmami nalezy
tez zwroci¢ uwage na kwesti¢ przedsigbiorczosci samych naukowcow. I tak, Wissema wskazuje
dwa skrajne podejscia do wykorzystania know-how wytworzonego przez pracownikow danej

placowki naukowej oraz mozliwe opcje posrednie, jak to zostatlo przedstawione na rysunku 10.

Technostarter jest Uniwersytet jest )
TeChr_]OSFarFer wlascicielem, wlascicielem, Un 'V_Versytet
akademicki bierze uniwersytet technostarter bierze
wszystko otrzymuje cze$¢ otrzymuje cze$¢ wszystko
dochodu dochodu

Rysunek 10. Rézne podejscia do wykorzystania know-how wytworzonego przez naukowcow
Zrédto: Wissema, J., G., (2005). Technostarterzy, dlaczego i jak?, PARP, Warszawa, s. 63.

Uwazam, ze ustalenie sposobu podzialu praw wiasnosci do uzyskiwanych technologii
stanowi bardzo istotng decyzje w jednostkach naukowo-badawczych. Z jednej strony,
to placowka naukowa zapewnia pracownikom zaplecze oraz infrastrukture badawcza i ma
prawo domaga¢ si¢ udzialu w generowanych korzysciach finansowych. Z drugiej strony,
mozliwo$¢ rozporzadzania prawami wlasnosci do tworzonych innowacji moze by¢
dla naukowca decydujagcym motywatorem do powaznego, pelnego zaangazowania si¢

w dziatalnos¢ badawczg.

Jak dodatkowo zauwazajg chociazby Tidd i Bessant, wcigz wzrasta rola spélek typu
spin-off, zaktadanych przez pracownikéw naukowych, ktorzy odtaczyli si¢ od macierzystych
jednostek naukowo-badawczych w celu wprowadzenia na rynek innowacji, powstatej
W oparciu 0 wypracowang przez siebie wiedz¢ naukowa (2013, s. 694-695). Coraz wigcej tez
podmiotéw $wiata nauki decyduje si¢ na samodzielne wprowadzanie innowacji na rynek,
np. poprzez specjalnie powotane inkubatory uczelniane, pomagajace w patentowaniu nowych
technologii. Autorzy ci twierdza, ze na popularno$¢ wykorzystania wymienionych powyzej
form kontaktowania si¢ z rynkiem wptywaja: (1) wieksza efektywnos¢ finansowa takich
przedsiewzie¢ w stosunku do licencji dla firm, (2) mozliwo$¢ uzytkowania wynalazku na wielu
ptaszczyznach rynkowych, (3) niech¢¢ firm do interesowania si¢ innowacja, realizowang juz
przez inne podmioty oraz (4) atrakcyjnos$¢ przedsiewzigcia dla naukowcdw tworzacych

innowacje, ktorzy chetnie inwestuja swoje pienigdze, energi¢ oraz czas w jego promocje.
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Jasinski wskazuje na roéznice pomiedzy wspdipraca z biznesem a przedsigbiorczoscia
akademicka. To pierwsze pojecie stanowi wedlug niego ,.ceche charakterystyczng mod