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Celemn artykulu jest empiryczna identyfikacja czynnikdw zachecajacych oraz zniechgcajgcych do inicjowania
wigzi migdzyorganizacyjnych w sieci innowacji. Badania podporzadkowane realizacji postawionych celow
zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem analizy typowego studium przypadku. Na obiekt badan w spo-
s6b celowy wybrano jedng z najwigkszych oraz najstarszych sieci innowaciji funkcjonujacych w Polsce,
tj. Doling Lotnicza. Zrealizowane badania pozwolity uszczeg6towi¢ dotychczasowy dorobek literaturowy
w odniesieniu do przestanek i barier tworzenia wigzi migdzyorganizacyjnych, w przypadku gdy wiezi
te zawigzywane sa w ramach sieci innowacji. Wyniki przeprowadzonych badar wskazuja, ze zaréwno
przestanki, jak i bariery wspdtdziafania maja charakter przede wszystkim zasobowy, a dotycza gtéwnie
zasobow finansowych oraz zasob6w wiedzy i kompetenciji. Warto podkreslié, Ze uzyskane rezultaty nie
tylko potwierdzaja, ale takZze uzupetniajg stawiane w literaturze postulaty w przedmiotowym obszarze
wiedzy. Realizacja badari pozwolita howiem zidentyfikowaé pewne bariery inicjowania wigzi nieopisywane
wezesniej w literaturze przedmiotu, takie jak: bariera polityczno-prawna, bariera relacji interpersonalnych
oraz bariera czasochlonnosci procesu tworzenia powiazari migdzyorganizacyjnych.

Stowa kluczowe: determinanty wiezi, bariery wiezi, relacje migdzyorganizacyjne, wiezi migdzyorganiza-
cyjne, sieci innowacji.
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This paper aims at empirical identification of the determinants and barriers to inter-organizational relation-
ships creation in case of innovation networks. The research applied a case study method, namely analysis
of a typical case study. The investigation of relationship factors was based on the purposefully chosen
innovation network, Aviation Valley, as it is the one of the oldest and the biggest innovation network in
Poland. The research conducted allowed us to confirm and complement the prior literature with reference
to the rationale and barriers to the creation of inter-organizational relationships within innovation networks.
The results of this study indicate that both the determinants and barriers to inter-organizational relationships
can be described as resource-based, as they relate mainly to financial resources and the resources of
knowledge and competencies. Furthermore, the results obtained allowed us also to identify some important
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1. Wprowadzenie

O znaczeniu relacji miedzyorganizacyjnych Swiadczy rosngca od ponad
dekady ich popularno$¢ zaréwno wsrdd praktykéw, jak i teoretykéw zarza-
dzania (Romanowska i Trocki, 2002; Czakon, 2012; Niemczyk, Stafczyk-Hugiet
i Jasinski, 2012; Zakrzewska-Bielawska, 2013). Intensywny wzrost zaintereso-
wania powigzaniami miedzy organizacjami tlumaczony jest szeroka gamg ich
pozytywnych implikacji, ktére w zaleznosci od przyjetych perspektyw teore-
tycznych sg inaczej interpretowane (Barringer i Harrison, 2000). Na gruncie
dominujacego wspotczesnie podejscia zasobowego (resource-based view, RBV)
za ponadprzecietnym znaczeniem relacji miedzyorganizacyjnych przemawia fakt,
iz sg one postrzegane sg jako Zrddto przewagi konkurencyjnej (Dyer i Singh,
1998), zrodto renty relacyjnej (Stanczyk-Hugiet, 2009), a nawet strategiczny
zas6b organizacji (Krupski, 2012; Niemczyk, 2012, Klimas, 2014). Okazuje si¢, ze
to wiasnie relage miedzyorganizacyjne sa najwazniejszymi, najbardziej uzytecz-
nymi i oryginalnymi zasobami organizaq'i (Krupski, 2014) spetniajagcymi kryteria
VRIS (wartosciowos¢, rzadkosé, trudno$¢ w imitacji i substytuq'i), pozwalajacymi
generowac dtugookresowg przewage konkurencyjng (Barney, 1991).

Artykut koncentruje sie na kluczowych aspektach dotyczacych tworzenia
tych ponadprzecietnie istotnych zasob6w, wpisujac sie jednoczesnie w jeden
z gtéwnych nurtéw wspétczesnych badan nad procesami wspotdziatania mie-
dzyorganizacyjnego (Czakon, 2012; Niemczyk, Stanczyk-Hugiet i Jasinski,
2012). Uszczegdtawiajac, celem publikacji jest empiryczna identyfikacja
czynnikéw zachecajgcych oraz zniechecajagcych do inicjowania wiezi mie-
dzyorganizacyjnych. Rozwazania nad przestankami i barierami zawigzywania
wiezi zostaty ograniczone do sieci innowaqi. Zawezenie uwagi badawczej
do tego specyficznego typu sieci wspétdziatania wynika z faktu, iz sieci
te charakteryzuje m.in. niski poziom gestosci powigzan (Czakon, 2012),
skutkujacy tym, iz stosunkowo niewielka cze$¢ cztonkdw sieci skiania sie
do podjecia wspotpracy w granicach sieci wspo6tdziatania.

2. Istota wiezi miedzyorganizacyjnych

W mowie potocznej relaq'a oznacza zaleznos$¢ miedzy dwoma lub wieksza
liczbg przedmiotow, pojec, wielkosci itp. danego rodzaju (Drabik i Sobol,
2007). W takim ujeciu relag'a jest synonimicznie traktowana z takimi poje-
ciami jak: stosunek, zaleznos$¢, wspotzaleznos$é, zwiazek, koneksja, wiez,
uktad, korelacja, sprzezenie, odniesienie, parytet, proporcja (Broniarek,
2010). W naukach o zarzadzaniu najczesciej przyjmuje sie za L. Krzyza-
nowskim, iz samo pojecie relacji jest niedefiniowalne, ale mozliwe jest jego
wyjasnienie poprzez dekompozycje na: relag'e-stosunki oraz relacje-oddzia-
tywania (Krzyzanowski, 1994, s. 107).

Na gruncie organizacji relacje, w zaleznosci od umiejscowienia uczest-
nikéw powiazania, moga mie¢ charakter endogeniczny (wewnatrzorganiza-
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cyjny) lub egzogeniczny (miedzyorganizacyjny) - rysunek 1. Zaréwno rela-
cje endogeniczne, jak i egzogeniczne mozna dalej podzieli¢ na formalne
(sformalizowane) i nieformalne (niesformalizowane), a takze na aktywne
i pasywne (Klimas, 2013a).

Rys. 1. Relacje organizacyjne. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie L. Krzyzanowski.
(1994). Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN, s. 107 i nast.

W ujeciu L. Krzyzanowskiego relacje miedzyorganizacyjne przyjmuja
posta¢ stosunkéw lub oddziatywarh miedzyorganizacyjnych (Krzyzanowski,
1994, s. 107 i nast.) i tylko w odniesieniu do oddziatywah mozna mowic
0 wieziach miedzyorganizacyjnychl Precyzujac, przez wiez miedzyorgani-
zacyjng rozumie sie relacje miedzyorganizacyjng w postaci rzeczywistego
oddziatywania (Krzyzanowski, 1994, s. 196)2 zachodzacego miedzy organi-
zacjami, wykorzystywanego w celu wzajemnej wymiany informacyjnej, mate-
rialnej lub energetycznej (Czakon, 2006, s. 77). Wiezi miedzyorganizacyjne
majg charakter dtugotrwaly, niehierarchiczny oraz niekapitatowy (Czakon,
2007, s. 45) i sag specyficznym typem zasobu relacyjnego (Dyer i Singh,
1998) generujacego przewage konkurencyjng (Krupski, 2012; Krupski, 2014).

Jako zaséb relacyjny wiezi miedzyorganizacyjne charakteryzujg trzy kon-
stytutywne, réwnorzedne cechy (Czakon, 2005). Po pierwsze, wymiana, jako
ze wiezi sg kanatem wzajemnej wymiany materialnej, energetycznej i infor-
macyjnej. Po drugie, jedno- lub dwustronne zaangazowanie, gdyz strony
wiezi3 przejawiajg wielowymiarowe (operacyjne, informacyjne, spoteczne
oraz inwestycyjne) zaangazowanie w tre$¢ wiezi. Po trzecie, wzajemnos¢, gdyz
istotg trwania wiezi jest dgznos$¢ do réwnowagi, dwustronnosci, a takze réw-
nosci stron. Tak postrzegane wiezi miedzyorganizacyjne w praktyce gospo-
darczej przyjmujg jedng z czterech postaci, tj. koegzystenqi, konkurencji,
koopetycji lub kooperacji (Czakon, 2009).
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3. Czynniki stymulujgce i wygaszajace procesy inicjowania
wiezi miedzyorganizacyjnych

W literaturze podkresla sie rosngca ztozonos$é i dynamike otoczenia
(Barringer i Harrison, 2000; Krupski in., 2009; Niemczyk i in., 2012, Czakon,
2012; Krupski, 2014). Co wiecej, niektérzy autorzy wskazuja, ze wspotczesne
uwarunkowania, w jakich przychodzi funkcjonowaé organizacjom, nalezy
okresli¢ mianem strategicznego punktu przegiecia (strategie inflecrion point,
w rozumieniu Raghuvanshi, 2010), po ktérego przekroczeniu nastgpia dia-
metralne, nieciggte zmiany otoczenia. Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu
za wyznacznik przechodzenia przez strategiczny punkt przegiecia mozna
uznaé obserwowang obecnie zmiane paradygmatu z zarzadzania przedsie-
biorstwem na zarzadzanie sieciowe (Niemczyk, 2001; Czakon, 2012; Klimas,
2014). Natomiast na gruncie praktyki zarzadzania za podstawowg reakcje
organizacji na funkcjonowanie w czasie strategicznego punktu przegiecia
przyjmuje sie tworzenie wiezi miedzyorganizacyjnych pozwalajacych budo-
waé przewage konkurencyjng w nowych uwarunkowaniach kontekstowych
(Stadczyk-Hugiet i Starczyk, 2012).

Przyczynkiem wejscia w okres gwattownych przemian otoczenia sg réz-
nego rodzaju czynniki og6lne, zewnetrzne, w duzej mierze niezalezne od
dziatan pojedynczych organizacji. W$rod nich wymienia sie procesy globali-
zacji i regionalizacji (Romanowska, 1997), a takze dynamiczne przyspiesze-
nie technologiczne oraz rozwoj technologii teleinformatycznych i Internetu
(Doz i Hamel, 2006). Przyjmuje sie, ze to wiasnie czynniki o charakterze
og6lnym w duzej mierze przyczyniaja sie do coraz czestszej reorientacji
strategii rozwojowych przedsiebiorstw w strone tworzenia wiezi miedzyor-
ganizacyjnych. Innymi stowy, to uwarunkowania makrootoczenia stanowig
pierwotng przestanke inicjowania wspotdziatania miedzyorganizacyjnego,
a rosngca popularno$é wspétpracy miedzyorganizacyjnej ttumaczona jest
w pierwszej kolejnosci uwarunkowaniami egzogenicznymi. Nalezy przy tym
dodaé, ze dodatkowym warunkiem wstepnym inicjowania wiezi miedzyorga-
nizacyjnych jest posiadanie przez organizacje kompetencji relacyjnej (rozu-
mianej w ujeciu Dyera i Singha, 1998), a przynajmniej tzw. jej skfadnikow
ex ante, obejmujacych sktonnosci oraz gotowosci do wspoétdziatania (Czakon,
2008). Kompetencje relacyjne umozliwiajg tworzenie wiezi miedzyorgani-
zacyjnych, a tym samym dajg organizacji dostep do zasobdw otoczenia,
skutkujac szybszym rozwojem oraz osigganiem wyzszego poziomu sprawnosci
dziatania (Lorenzom i Lipparini, 1999). Przyjmujac, ze organizacja funk-
cjonuje w warunkach strategicznego punktu przegiecia, a takze iz posiada
kompetenge relacyjna, mozna zastanowi¢ sie nad szczegdtowymi czynnikami
sktaniajgcymi organizage do inicjowania wiezi miedzyorganizacyjnych.

Determinanty tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnych mozna ujmowac
w zréznicowany sposéb (tabela 1). Jednym z mozliwych podje$¢ do ich
typologii jest przyjecie za kryterium podziatu podstaw teoretycznych, na
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Czynniki stymulujace tworzenie wi¢zi migdzyorganizacyjnych

Uzyskanie dostgpu

Ograniczenie dostgpu

Zasoby Zawlaszczenie
Udziat w spillover
Obnizenie kosztow

Efektywnosé Podzial kosztéw

Efekt synergii

Wzrost wartosci

Pozyskanie wiedzy
L Doskonalenie proceséw
Uczenie si¢ L. ; "
Wykorzystanie wiedzy Doskonalenie kompetencji
Doskonalenie umiejetnosci
L Zapewnienie
. Organizacji - -
Rozwdj Przyspieszenie
Sektora
S . Prawnych
Ominiccie barier — -
Administracyjnych

Podziat ryzyka

Ograniczenie niepewnosci

Tab. 1. Przestanki inicjowania wigzi migdzyorganizacyjnych. Zrédfo: opracowanie wiasne
na podstawie W. Czakon. (2007). Dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorsiwa.
Katowice: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej; S.E. Fawcett, G.M. Magnan i M.W. McCarter.
(2008). Benefits, Barriers, and Bridges to Effective Supply Chain Management. Supply Chain
Management: An International Journal, 13 (1), 36-48; A. Lépez. (2008). Determinants of R&D
Cooperation: Evidence form Spanish Manufacturing Firms. International Journal of Industrial
Organization, 26, 113-136; C.A. Un, A.M. Romero-Martinez i A. Montoro-Sanchez. (2009).
Determinants of R&D Collaboration of Service Firms. Service Business, (3), 373-394.

gruncie ktorych przestanki sa rozpatrywane (Oliver, 1990; Barringer i Har-
rison, 2000, s. 370; Niemczyk, 2012, s. 275-290). W zaleznoSci od przyjetej
teorii referencyjnej zasadno$¢ tworzenia powigzaf mig¢dzyorganizacyjnych
tlumaczyé mozna: chgcig obnizenia kosztow produkcji oraz kosztéw trans-
akcyjnych (teoria kosztow transakcyjnych), chgcia uzyskania dostgpu do
unikalnych lub potrzebnych zasob6w (teoria zasobowa), checia zwigkszenia
efektywnosci organizacji lub rynku (teoria strategicznego wyboru), checia
zmniejszenia niepewno$ci rynkowe] (teoria interesariuszy), checia absorp-
cji zewngtrznej wiedzy (teoria organizacyjnego uczenia si¢) czy tez checia
wywierania izomorficznej presji rynkowej (teoria instytucjonalna).
Przyjmujac za punkt wyjécia teori¢ zasobowa, bezpoSrednia przestanka
inicjowania wiezi miedzyorganizacyjnych jest potrzeba minimalizacji nie-
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doskonatosci zasobowej organizacji (Romanowska, 2002). Wigzi migdzy-
organizacyjne pozwalaja uzyskaé dostgp do szeroko rozumianych zasobéw
zewngtrznych, ktérych organizacja sama nie posiada, a jednoczeénie nie
potrafi, nie moze badz tez nie chce wytworzyé samodzielnie lub nabyé na
rynku. W takim ujeciu wigzi moga stuzy¢: (1) zdobyciu zdolnosci konku-
rowania w wyniku polaczenia sif, (2) doskonaleniu kompetencji w wyniku
pozyskania i przyswojenia wiedzy, czy (3) czerpaniu korzysci z efektu dzwigni
zasobowe]j w wyniku wykorzystania uzupetniajacych si¢ zasobéw w celu two-
rzenia nowych rynkéw i produktéw (Doz i Hamel, 2006). Warto tez dodaé,
ze w §wietle RBV potrzeba zapeiniania luki zasobowej nie jest jedyna prze-
stankga inicjowania wigzi. Jak zauwaza W. Czakon, tworzenie wigzi migdzy-
organizacyjnych moze by¢ takze powodowane checia ograniczenia dostgpu
do zasob6éw zewngtrznych innym organizacjom funkcjonujacym na danym
rynku (Czakon, 2007).

Teoria zasobowa podkre§la, ze ,,(...) nie istnieje przedsigbiorstwo, ktére
(-..) dysponowatoby wszystkimi potrzebnymi zasobami” (Romanowska, 2002,
s. 165). Potrzeba zapetnienia luki zasobowej sktania coraz szersze grono przed-
siebiorstw do tworzenia i dlugookresowego utrzymywania wigzi mi¢dzyorgani-
zacyjnych. Jednakze decyzja o rozpoczeciu wspdtdziatania nie jest weale taka
oczywista. Jak pokazujg do§wiadczenia wielu przedsigbiorstw, znaczny odsetek
proceséw wspodtdziatania migdzyorganizacyjnego koficzy si¢ fiaskiem, a wigzi
s zrywane przed osiagnigciem stawianych przed nimi celéw (Kale, Dyer
i Singh, 2002). Wysokie ryzyko niepowodzenia moze skutecznie zniechecic
do utworzenia wigzi. Co wigcej, warto tez pamigtaé, Ze utrzymywanie wigzi
migdzyorganizacyjnych nie przynosi jedynie korzySci, a wrgcz przeciwnie —
w pewnych warunkach moze si¢ okaza¢ szkodliwe dla organizacji. Do istotnych
negatywnych efektéw wigzi migdzyorganizacyjnych literatura zalicza przede
wszystkim: niepewnos§¢é wysokoSci oraz zmiennos§¢é naktadéw na rzecz utrzy-
mywania relacji (Park i Russo, 1996), nadmierne zaangazowanie i nadmierne
inwestowanie w relacje (Adler i Known, 2002), uzaleznienie od partnerow,
ugrzezniceie w nieefektywnych relacjach, utrate wiasnej tozsamodci, a takze
ryzyko utraty wiedzy i kompetencji (Niemczyk, 2008).

Podsumowujac, przyjmuje si¢, Zze organizacje podejmujace decyzje
o wspdldziataniu sg zorientowane na wspotpracg (Czakon, 2012), posia-
daja — mniej lub bardziej rozwinigta — kompetencjg relacyjng (Dyer i Singh,
1998; Czakon, 2008) oraz powinny by¢ §wiadome rdznego rodzaju ryzyka
zwigzanych z tworzeniem i utrzymywaniem wigzi mig¢dzyorganizacyjnych
(Kale, Dyer i Singh, 2002; Doz i Hamel, 2006). Spetnienie powyzszych
warunkow jest konieczne, ale nie wystarczajace do zawigzania wspotpracy
strategicznej. Pozostaje bowiem jeszcze kwestia barier, ktére moga proces
tworzenia wigzi nie tylko opdznic, spowolnié, ale nawet uniemozliwic.

Podobnie jak w przypadku przestanek, bariery tworzenia wigzi mig¢dzyor-
ganizacyjnych mozna rozpatrywaé na réznych plaszczyznach (tabela 2). Ich
identyfikacja moze odbywacé si¢ na réznych poziomach (jak np. organizacyjny,
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Czynniki hamujace tworzenie wiezi miedzyorganizacyjnych

Finansowe Deficyt

Opér wobec zmian
Ludzkie Brak zaufania
Kultura introwertyczna

Heterogeniczno$¢

Zasoby Technologiczne Niekompatybilno§é

Ochrona patentowa

Heterogenicznosé

Homogeniczno$é

Asymetria

Ochrona wtasnofci intelektualnej

Wiedzy

Brak kompetencji relacyjnej

Kompetencje Brak doswiadczenn we wspoOtpracy

Niski poziom zdolnosci absorpcyjnych
Filozofii dziatania

Strategii
Odmiennosé Styléw zarzadzania
Organizacja
i zarzagdzanie Koncepcji zarzadzania
Kultury organizacyjne;j
Brak potrzeby
wsp6tdziatania

Brak kompetencji relacyjnej

Brak doswiadczenia we wspolpracy

Tab. 2. Bariery inicjowania wigzi migdzyorganizacyjnych. Zrédlo: opracowanie wiasne na
podstawie M. Levy, C. Loebbecke i P Powell. (2003). SMEs, Co-Opetition and Knowledge
Sharing: the Role of Information Systems. European Journal of Information Systems, (12),
3-17; K.S. Cook, R. Hardin i M. Lev. (2005). Cooperation Without Trust? New York: Russell
Sage Foundation; S.E. Fawcett, G.M. Magnan i M.W. McCarter. (2008). Benefits, Barriers, and
Bridges to Effective Supply Chain Management. Supply Chain Management: An International
Journal, 13 (1), 35—48; F. Bakker, . Boehme i D. van Donk. (2012). Identifying Barriers to
Internal Supply Chain Integration Using Systems Thinking. Research Papers Universily of
Wollongong. Pozyskano z: htip://ro.uow.edu.au/cgilviewcontent.cgi?article=3830&context
=commpapers; Y. Ning. (2014). Quantitative Effects of Drivers and Barriers on Networking
Strategies in Public Construction Projects. International Journal of Project Management,
32 (2), 286-297; J.B. Rieley. (2014). Overcoming the Barriers to Effective Collaboration.
Global Business and Organizational Excellence, 33 (3), 37-45; P Klimas. (2014). Sieci
innowacji. Implikacje bliskosci organizacyjnej. Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego.
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wewnatrzorganizacyjny, miedzyorganizacyjny - Fawcett, Magnan i McCar-
ter, 2008) czy w réznych aspektach organizacyjnych (jak np. czynniki indy-
widualne, organizacyjne, technologiczne - Riege, 2005). W zaleznosci od
przyjetej perspektywy teoretycznej bariery moga wynika¢ z: wzrostu kosz-
téw koordynacji oraz obawy o zachowania oportunistyczne (teoria kosztéw
transakcyjnych), obawy o utrate strategicznych zasob6w (teoria zasobowa),
nieréwnych zdolnosci nabywania nowych kompetencji i umiejetnosci oraz
obawy wystapienia niezamierzonych wyciekdw wiedzy (teoria organizacyj-
nego uczenia sig) czy niepewnosci oraz braku zaufania do otoczenia ryn-
kowego (teoria interesariuszy).

Sposréd wyodrebnionych w tabeli 2. barier inicjowania wiezi wspoétdzia-
fania za najistotniejsze, a wrecz nawet kluczowe, przyjmuje sie te zwigzane
z kapitatem ludzkim (Fawcett, Magnan i McCarter, 2008). Précz intuicyj-
nie wyczuwanej bariery dotyczacej oporu pracownikéw przed zmianami
literatura wskazuje takze inne ograniczenia, a wéréd nich przede wszyst-
kim brak zaufania wobec potencjalnych kooperantow (np. Cook, Hardin
i Lev, 2005), nadmierny dysonans kulturowy zasobow ludzkich (np. Riege,
2005), zréznicowany poziom zaangazowania oraz jakos$ci kapitatu ludzkiego
(Edwards, Castro-Martinez i Femandez-de-Lucio, 2010), trudnosci komu-
nikacyjne wynikajace ze specyfiki zargonu (Riege, 2005), a takze roznice
mentalno-poznawcze pomiedzy pracownikami organizaq'i zainteresowanych
wspétdziataniem (Bakker, Boehme i van Donk, 2012).

Konkludujac, w $wietle dotychczasowego dorobku literaturowego decy-
zja 0 nawiazaniu wiezi wspotdziatania moze by¢ zaréwno wspierana, jak
i ostabiana r6znego rodzaju czynnikami natury zarébwno wewnetrznej, jak
i zewnetrznej. Warto jednak zauwazy¢, ze dotychczasowa literatura nie rozni-
cuje wskazywanych przestanek i barier wspétdziatania wzgledem uwarunko-
wan, w jakich owo wspotdziatanie sie odbywa. Przyktadem luki empirycznej
w przedmiotowym obszarze wiedzy moga by¢ czynniki znaczace dla tworzenia
wiezi miedzyorganizacyjnych w konteks$cie sieci innowacji (w rozumieniu
definicji: Frenken, 2000; Dhanraj i Parkhe, 2006; Batterink, Wubbena, Klerkx
i Omta, 2010). Rozpoznanie przestanek oraz barier wspétdziatania w sieci
innowaq'i wydaje sie mie¢ znacznie, jako ze ten specyficzny typ sieci mie-
dzyorganizacyjnych odgrywa coraz wiekszg role w warunkach turbulentnego
otoczenia (Rycroft, 2007; Czakon, 2012; Klimas, 2014).

4. Metodyka badan4

Zrealizowane badania miaty charakter rozpoznawczy i zostaty zorien-
towane na identyfikacje przestanek oraz barier wspdétdziatania badaw-
czo-rozwojowego odbywajacego sie w granicach sieci innowacji. Badania
przeprowadzono w zgodzie z metodyka case stucty, kierujac sie potrzeba
okre$lenia, zrozumienia oraz interpretacji (Stake, 2009) przestanek oraz
barier wspétdziatania.
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Na obiekt badan wybrano najwieksza polska sie¢ innowaqi funkqgonujaca
w najbardziej innowacyjnym polskim sektorze gospodarki, tj. Doline Lotnicza
(szerzej na temat Doliny Lotniczej jako sieci innowacji w: Klimas, 2014).
Wybér Doliny Lotniczej miat charakter celowy (Patton, 1990, s. 173-174),
a wynikat z faktu, iz funkcjonuje ona jako typowy przyktad sieci innowa-
cji. Badania przeprowadzono w okresie od wrze$nia do listopada 2012 r.,
wykorzystujac metode semistrukturyzowanego wywiadu bezposredniego.

Do badan zaproszono wszystkich 6wczesnych (93) cztonkdw sieci, acz-
kolwiek zgode na udzielenie wywiadu wyrazito jedynie 8 z nich. Elementami
badania byli wiasciciele, prezesi, wiceprezesi oraz menedzerowie reprezen-
tujgcy 7 przedsiebiorstw oraz 1 uczelnie wyzsza. Uczestnikow wywiadéw
zakodowano kolejnymi literami alfabetu od A do H. Wszystkie wywiady
zrealizowano w siedzibach organizacji. Wywiady trwaty okoto 90 minut (naj-
krotszy wywiad 60 minut, najdtuzszy 140 minut), odpowiedzi uczestnikéw
byty na biezaco zapisywane na przygotowanych kwestionariuszach wywiadu.

5. Przestanki i bariery wspotdziatania w sieci innowacji

Sieci innowaqi sg specyficznym typem sieci miedzyorganizacyjnych wyod-
rebnionym na podstawie celu tworzenia (Czakon, 2012), ktérym jest wspét-
tworzenie innowacji. Uszczeg6tawiajagc, za podstawowe cele zawigzywania
tego typu sieci przyjmuje sie: (1) wspolne tworzenie, nabywanie, dzielenie
sie oraz wykorzystanie wiedzy, (2) realizacje proceséw wzajemnego uczenia
sie oraz (3) komercjalizacje wynikéw wspélnie realizowanych badan czy
projektéw badawczo-rozwojowych (Dhanraj i Parkhe, 2006).

Bioragc pod uwage zapiski statutu, a takze bezposrednio formutowane
cele Stowarzyszenia Przedsiebiorcow Przemystu Lotniczego Dolina Lotnicza
(http://lwww.dolinalotnicza.pl; szerzej o wiasnosciach Doliny Lotniczej w:
Klimas, 2014), wybrang do badan sie¢ mozna uzna¢ za sie¢ innowacji. Jak
wskazujg wczesniejsze badania, cztonkowie Doliny Lotniczej wspotpraca
ze soba w ramach wszystkich czterech obszaréw wewnetrznych tancuchéw
wartosci. Intensywne wspétdziatanie odbywa sie bowiem w fazie przedpro-
dukcyjnej, produkcyjnej, sprzedazy oraz w ramach dziatalnosci zarzadczej
(Klimas, 2013b). Nalezy jednak dodaé, ze nie wszystkich cztonkéw sieci
tacza wiezi miedzyorganizacyjne (Klimas, 2012), a co za tym idzie z punktu
widzenia gestosci rozpatrywang sie€ mozna uzna¢ za luzng (Czakon, 2012).
Fakt, iz tylko pomiedzy niektérymi cztonkami Doliny Lotniczej istniejg wiezi
miedzyorganizacyjne, sktadnia do postawienia dwoch pytan. Po pierwsze,
jakie przestanki przesadzajg o zainicjowaniu wiezi pomiedzy podmiotami
skupionymi w sieci innowagi. Po drugie, jakie czynniki zniechecajg cztonkéw
sieci do podjecia rzeczywistego wspotdziatania.

Na podstawie wypowiedzi interlokutoréw zidentyfikowano pieé przesta-
nek oraz osiem barier inicjowania wiezi wspotdziatania miedzyorganizacyj-
nego, co syntetycznie zestawiono na rysunku 2.
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* W nawiasach podano liczbe respondentéw nawigzujacych do poszczeg6lnych czynnikow/barier.

Rys. 2. Czynniki i bariery wspoétdziatania w Dolinie Lotniczej. Zrédio: opracowanie wiasne.

W trakcie przeprowadzonych wywiadow respondenci byli pytani o prze-
stanki orientaqi na wspotdziatanie oraz czynniki, ktore sktaniajg ich do pod-
jecia wspdtpracy miedzyorganizacyjnej wewnatrz sieci innowacji. Z punktu
widzenia czestotliwosci wskazywania poszczegélnych odpowiedzi kluczowe
znaczenie maja aspekty finansowe, chociaz mozliwos$¢ integracji wiedzy czy
dzielenia ryzyka takze nie pozostajg bez znaczenia.

Po pierwsze, wspotdziatanie jest podejmowane w celu pozyskiwania $rod-
kéw finansowych na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Z rozméw z respon-
dentami wynika, ze caty polski sektor lotniczy cierpi na chroniczne niedoka-
pitalizowanie (uczestnik A) oraz nieustannyfinansowy bezdech (uczestnik H),
a dla wielu organizacji gtdbwnym problemem jest brakpieniedzy (uczestnik B).
Jednocze$nie przetrwanie na rynku produktéw lotniczych wymaga inno-
wacyjnosci oraz statego postepu technologicznego, ktéry jest wysoce kapi-
tatochtonny (Zakrzewska-Bielawska, 2013; Klimas, 2014). Brak wiasnych
$rodkow finansowych zmusza cztonkéw sieci do podejmowania dziatan na
rzecz pozyskiwania srodkéw zewnetrznych, ktére w ich opinii mozna pozy-
ska¢ gtownie poprzez wspélne przygotowywanie projektéw B+R - czasem
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Jedyng mozliwoscig wdrazania innowacji jest wspdipraca chociazby po to Zeby
uzyskac wsparcie finansowe (uczestnik A).

Po drugie, wspotdziatanie pozwala ograniczaé koszty. Wspdlna realizacja
projektéw badawczo-rozwojowych pozwala dzieli¢ koszty ich przygotowa-
nia oraz realizacji, ale takze ogranicza¢ koszty biezacej dziatalno§ci. Wigzi
tworzone dla podziatu kosztéw stuza podejmowaniu wspdlnych inwestycji,
jak np. laboratorium badania topatek do silnikéw lotniczych. Dodatkowo,
wspotdziatajac, organizacje ograniczaja m.in. koszty dziatalnosci marketin-
gowej (wspdlne broszury reklamowe i informacyjne, wspdlnie finansowane
artykuly i reklamy w prasie fachowej oraz uczestnictwo w targach lotniczych)
czy koszty zuzycia materialéw i energii (wspdOlna grupa zakupowa energii
elektryczne;j).

Po trzecie, wspoldziatanie przyczynia si¢ do szybszego oraz glebszego
rozwoju organizacji. Pre¢znie funkcjonujaca sie¢ innowacji, spetniajaca swoje
cele pozwala przyspieszy¢ tempo wdrazania innowacji oraz pozyskiwania
technologii — wejscie w relacje z partnerem to moze by¢ szansa na wyiszq
innowacyjnosé, albo nawet jedyna droga do rozwoju (uczestnik H). Przyspie-
szenie rozwoju to nie tylko materializacja efektu synergii wspdtdziatania
migdzyorganizacyjnego, ale takze wynik przyciggania bezposrednich inwestycji
zagranicznych bedgcych motorem dla rozwoju wszystkich w branzy oraz catego
regionu (uczestnik E).

Po czwarte, czynnikiem sprzyjajacym wspo6tdziataniu migdzyorganizacyj-
nemu jest takze mozliwo§¢ polaczenia heterogenicznych i komplementar-
nych kompetencji, umiej¢tnosci i wiedzy. Pomimo iz wszyscy czlonkowie
sieci funkcjonuja w tym samym sektorze, sa oni do§¢ wasko wyspecjalizo-
wani. Co wigcej, nawet jeSli domeny dziatalnoSci w pelni si¢ pokrywaja, to
niejednokrotnie stosowane rozwigzania technologiczne stanowig kryterium
roznicujace. Jak stwierdza dyrektor ds. B+R jednego ze Srednich przed-
sigbiorstw, wspdlpraca ma kluczowe znaczenie, zwlaszcza gdy mamy mozli-
wos¢ lgczenia odmiennych kompetencji i wiedzy (uczestnik E). Wspotpraca
z podmiotami posiadajacymi komplementarna, ale odmienna wiedzg daje
mozliwo§¢ wspolnego opracowywania oraz dostarczania produktéw, ktorych
organizacje nie moglyby dostarczaé samodzielnie, a takze pozwala doskonalié
realizowane przez siebie procesy wewngtrzne.

Po piate, wspoldziatanie pozwala dzieli¢ ryzyko. Projekty badawczo-
rozwojowe realizowane w sektorze lotniczym cechuja si¢ wysoka kapitato-
chtonnoscia (chgé dzielenia kosztéw) i ztozonoScig (konieczno$é integracji
heterogenicznej wiedzy). Nastgpstwem wiasnosci projektéw realizowanych
przez czlonkdw sieci jest wysoki poziom ryzyka zwiazanego z ich realizacja
— nasze projekty niosq z sobq spore ryzyko, nie wiadomo czy ten nowy produkt,
szybowiec czy samolot w ogdle wypali (uczestnik H). Organizacje, tworzac
wi¢Zz migdzyorganizacyjna, kieruja si¢ potrzeba przeniesienia czgéci ryzyka
na partnera, a tym samym checia wzglednego zabezpieczenia swojej przysziej
pozycji konkurencyjnej wobec kooperanta lub koopetytora.
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Jak wskazano wczeSniej, w cztonkowie badanej sieci innowacji nie two-
rza wiczi migdzyorganizacyjnych ze wszystkimi potencjalnymi kooperantami
lub koopetytorami. Dlatego tez drugi aspekt istotny z punktu widzenia
przedmiotu zrealizowanego badania dotyczyl czynnikéw zniechgcajacych
do inicjowania wspéldzialania. W zasadzie kazdy z uczestnikow wywiadow
wskazywal, Ze istnieja pewne czynniki ograniczajgce Iub nawet (zwlaszcza
w przypadku podmiotéow MSP) uniemozliwiajace wspoldziatanie.

Po pierwsze, bariera kapitalowa. Wspdtdziatanie cztonkéw Doliny Lotniczej
w duzej mierze dotyczy sfery B+R i zaweza si¢ do — stafej lub dtugookreso-
wej — wspollnej realizacji projektéw badawczych. W opinii wigkszoéci bada-
nych (7 z 8 uczestnikbw) znaczacg bariera dla wspdlnej realizacji projektéw
jest konieczno$¢ pokrycia czesci kosztéw ze §rodkdw wiasnych. Jak podkregla
dyrektor Doliny Lotniczej wszystkie organizacje niejednokrotnie mogiyby si¢
bardziej i szybciej rozwijac, ale banki nie chcq dawac im pienigdzy na pokry-
cie wkladu wlasnego, co uniemozliwia nie tylko samodzielny rozwdj, ale tez nie
pozwala uczestniczy¢ we wspolnych projektach. Biorac pod uwagg, fakt, iz w przy-
padku §redniej wielkosci projektéw badawczych wysokos¢ wkiadu wiasnego
siega kilku czy nawet kilkudziesigciu miliondw zlotych, nie powinno dziwié,
iz staba kondycja finansowa przedsigbiorstw ogranicza dostep do wspoipracy
projektowej — teraz realizujemy projekt gdzie musielismy mie¢ 50 min zt wkladu
wilasnego (...) projekt byt gotowy wczesniej, ale w czasie zapasci branzy nie bylo
mozliwosci zeby go zlozy¢ (dyrektor ds. innowagji i rozwoju duzego przedsie-
biorstwa lotniczego bedacego wiasnoScia korporacji globalnej, uczestnik B).

Po drugie, bariera prawna. Przeszkoda wspéidzialania w sektorze lotni-
czym sa dos¢ ztozone i zmienne uwarunkowania polityczno-prawne. Specyfika
wspdldziatania w sektorze powoduje, Ze znaczacym aspektem wspotpracy sa
kwestie dotyczace ochrony wlasnofci intelektualnej, patentowania czy licen-
cjonowania. Odpowiednie rozwiazania prawne powinny gwarantowac part-
nerom bezpieczefistwo oraz odpowiednia ochrong ich intereséw. Tymczasem
badani podkreSlaja, ze zawile i niezrozumiate prawo (uczestnik D) utrudnia
wspolprace, a brak kompleksowych rozwigzari dotyczgcych ochrony IP (whasno-
§ci intelektualnej — przyp. autorki) (uczestnik G) zniechgca do wspéipracy
z konkurentami, ktdrzy czgsto sa jedynymi potencjalnymi partnerami badaw-
czymi. Oprocz utrudniefi natury prawnej, czynnikiem ograniczajacym dostgp
do wspdltdziatania jest takze brak spdjnej, stabilnej polityki dotyczqcej wsparcia
Kklastrow (uczestnik E) w ramach polityki innowacji realizowanej w Polsce.

Po trzecie, bariera administracyjna. Wspo6lna realizacja prac badawczo-
rozwojowych w ramach projektéw migdzyorganizacyjnych zwiazana jest
z konieczno$cia, szczegdtowego dokumentowania, raportowania oraz moni-
torowania wszelkich podejmowanych dzialah — zniecheca¢ moze ogromna
biurokracja przy projektach, trzeba robic¢ réine symulacje i warianty, wypelniac¢
dokumenty zamiast skupi¢ si¢ na projektowaniu produktow i ich wdrazaniu
(uczestnik H). Do przeszkdd natury biurokratycznej dochodza zawite i skom-
plikowane procedury aplikacji, ktore zniechecajg potencjalnych partneréw
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do sktadania wnioskéw projektowych — samo zlozenie wniosku jest proble-
matyczne, nawet ktos z doktoratem nie rozumie o co tam chodzi, to jest zbyt
skomplikowane i czasem nie warto zachodu (uczestnik C).

Po czwarte, bariera komunikacyjna. Znaczaca przeszkoda wspétdziatania
jest brak komunikacji pomig¢dzy czlonkami badanej sieci — tak naprawde to
ze sobg w ogdle nie rozmawiamy przeplywy i wymiana informacji to zjawisko,
ktdre dopiero si¢ rodzi (uczestnik B). Okazuje si¢, Ze cztonkowie sieci nie
tylko si¢ ze soba nie komunikuja, ale nawet nie znajg swoich specjalizacji,
obszaréw technologicznych i kompetencyjnych. Brak rozeznania mozliwoSci
produkcyjnych, technologicznych czy badawczych potencjalnych partneréw
skutecznie utrudnia zidentyfikowanie obszar6w mozliwej wspolpracy, a co
za tym idzie takze nie pozwala inicjowaé wi¢zi wspdtdziatania.

Po piate, bariera wiedzy, kompetencji i technologii. Podmioty sektora
lotniczego charakteryzuje waska specjalizacja produkcyjno-technologiczna,
ktéra moze przejawiaé si¢ w zbyt niskim poziomie blisko§ci poznawczej
(W ujeciu Boschma, 2005) oraz utrudniaé (uniemozliwiac) wspétdziatanie —
firmy w Dolinie sq tak wgsko wyspecjalizowane, Ze czasem nie ma mozliwosci
zeby w sensie technologicznym byly w stanie sig¢ ze sobg nawet dogadad, a co
dopiero wspdipracowaé (uczestnik B).

Po szoste, bariera strategicznego dopasowania. U podstaw wspoOlpracy
miedzyorganizacyjnej lezy zbiezno$¢ intereséw potencjalnych partneréw
(Rokita, 2005). Zbyt duza rozbiezno§¢ wizji i orientacji strategicznej powo-
duje, ze organizacje nie dostrzegaja zazgbiajacych si¢ obszardw, w ktdrych
mozna wspdldzialac — barierq jest brak spdjnej i wspdlnej wizji oraz brak koor-
dynacji planow rozwojowych. Wielu z nas widzi rozwdj inaczej (uczestnik B).

Po si6édme, bariera organizacji i zarzadzania. W §wietle wypowiedzi
respondentéw wspdéidziatanie wymaga wzajemnego zrozumienia mechani-
zmoéw zarzadzania i zasad funkcjonowania poszczegdlnych partneréw — trudno
wspdlpracowac ze sobgq jesli wzajemnie nie rozumie si¢ zasad wewngtrznych,
czy sposobow swojego dziatania (uczestnik D). Znacznie ma takze stosowana
filozofia zarzadzania, ktéra w przypadku badanej sieci w znacznym stopniu
opiera si¢ na podejSciu japoniskim — nasi partnerzy biznesowi muszq dziatac¢
wedlug zasad Kaizen, inaczej nie ma mowy o wspdipracy, na tym polu musi
by¢ zgodnos¢ (uczestnik H).

Po 6sme, bariera relacji interpersonalnych. W duzej mierze Dolina Lot-
nicza zostata oparta na relacjach spotecznych, a jej biezace funkcjonowanie
modelowane jest relacjami interpersonalnymi (Klimas, 2013a). Wraz z roz-
wojem i stalym powigkszaniem si¢ sieci wigzi pomigdzy partnerami ulegaja
rozluZnieniu — to juz nie jest to co kiedys, wielu czlonkow nie tylko sig nie
zna ale nawet nie wie o swoim wzajemnym uczestnictwie w Dolinie (uczestnik
E). Stopniowe ostabianie i rozluZnianie wigzi spotecznych oznacza zmianeg
uwarunkowan wewngtrznych sieci i moze stanowié¢ czynnik utrudniajacy
wspotdziatanie sieciowe, ktore do tej pory opierato si¢ gléwnie na znajo-
moSciach i wzajemnym zaufaniu interpersonalnym.
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Analiza czynnikdw i barier wspotdziatania pozwala zauwazyé, ze dwa
sposrdd rozwazanych aspektéw majg jednoczesnie dziatanie stymulujace
i wygaszajace. Po pierwsze, niedokapitalizowanie catego sektora lotniczego
oraz staba kondycja finansowa organizacji z jednej strony zachecajg do
wspbtpracy (mozliwos$¢ uzyskania wsparcia finansowego dla dziatalnosci
B+R oraz dzielenia kosztow), ale z drugiej ograniczajg mozliwosci wspét-
dziatania (konieczno$¢ wniesienia wkiadu wiasnego). Po drugie, hetero-
genicznos¢ wiedzy i kompetencji cztonkow sieci sktania do podejmowania
wspolnych dziatan (mozliwos¢ realizacji ztozonych i duzych projektéw bez
obaw 0 zachowania oportunistyczne i nieintengonline wycieki wiedzy), ale tez
moze uniemozliwiaé¢ wspédtprace (trudnosci komunikacyjne oraz rozbieznos¢
kierunkéw rozwoju dziatalnosci/technologii).

6. Podsumowanie

Sieci innowacji stanowia podtoze tworzenia oraz utrzymywania wiezi
miedzyorganizacyjnych stuzacych wzajemnej realizacji przeptywow material-
nych, energetycznych i informacyjnych (Czakon, 2007), przy czym efektem
realizowanych przeptywdw ma by¢ podniesienie potencjatu innowacyjnego
cztonkow sieci (Dhanaraj i Parkhe, 2006). Majac na uwadze cele badanej
sieci innowacji, wspotdziatanie jej cztonkéw przybiera bardzo zrdznico-
wane postaci - od wspolnie realizowanych projektéw badawczo-rozwojo-
wych, przez wzajemne konsultacje speq‘alistyczne, wspolne wykorzystywa-
nie maszyn, urzadzen czy laboratoriéw, okresowg wymiane pracownikéw
(m.in. inzynieréw, mechanikéw), wsp6ing edukacje obecnych (szkolenia)
i przysztych (programy dla studentéw i licealistdw) pracownikéw, wspolne
publikacje naukowe (rozprzestrzenianie wiedzy) czy umowy licencyjne. Jed-
nakze w przypadku Doliny Lotniczej wiezi miedzyorganizacyjne nie taczg
wszystkich cztonkéw sieci (Klimas, 2012). Prébujac znalez¢ uzasadnienie
dla zastanego stanu rzeczy, zrealizowano badania jakoSciowe majace na
celu identyfikacje przestanek oraz barier tworzenia wiezi miedzyorganiza-
cyjnych.

Uzyskane wyniki potwierdzajg identyfikowane w literaturze przestanki
inicjowania wiezi wspotdziatania (por. tabela 1 i rysunek 2). Czitonkowie
Doliny Lotniczej tworzgwiezi powodowani checig podziatu kosztéw, potrzeba
przyspieszenia rozwoju organizacji, koniecznoscig podziatu wysokiego ryzyka
tworzenia innowacji i nowych technologii, a takze checig integracji wzajem-
nie posiadanej wiedzy i kompetenqi. Warto dodaé, ze dla potowy badanych
determinanta tworzenia wiezi jest, jak sie okazuje - wynikajgca ze skrajnego
niedokapitalizowania podmiotéw sektora - cheé pozyskania zewnetrznego,
publicznego wsparcia finansowego. Z punktu widzenia odsetka odpowiedzi
mozna przyjac, ze pozyskanie srodkow finansowych stanowi gtéwny bodziec
inicjowania wiezi miedzyorganizacyjnych w sieci innowacji. Potwierdza to
wyniki wczesniejszych badan prowadzonych nad wspdtpracg badawczo-rozwo-
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jowa przedsigbiorstw ustugowych wspdtpracujacych w niesformalizowanych
uktadach wspotdziatania (Un, Romero-Martinez i Montoro-Sanchez, 2009).

W $wietle wypowiedzi respondentéw nalezy stwierdzi€, iz w wigkszoSci
przypadkdéw czynniki skutecznie zniechgcajace do tworzenia wigzi w badane;j
sieci pokrywaja si¢ z identyfikowanymi w literaturze barierami wspotdziata-
nia migdzyorganizacyjnego (zob. tabela 2 i rysunek 2). Do tego typu barier
mozna zaliczyé: brak odpowiedniego zaplecza finansowego, brak odpowied-
niej wzajemnej komunikacji (skutkujacy m.in. brakiem §wiadomosci o moz-
liwoSciach wspotpracy czy zazebiajacych si¢ obszarach kompetencyjnych);
heterogenicznoé¢ wiedzy i kompetencji, odmienno$¢ strategii rozwojowych
czy roznice uwarunkowan organizacyjnych. Warto doda¢, ze wigkszo§¢ ziden-
tyfikowanych barier ma charakter luk zasobowych. MozZna zatem stwier-
dzié, ze podmioty, ktére charakteryzuje zbyt duzy deficyty zasobowy, nie sg
w stanie inicjowaé wigzi migdzyorganizacyjnych stuzacych jego zapelnieniu.
Z perspektywy teoretycznej istotne jest, iz wyniki badania pozwolily ziden-
tyfikowaé takze inne, dotychczas nieopisywane w literaturze bariery inicjo-
wania wi¢zi mi¢dzyorganizacyjnych. Wér6d nich znalazly si¢ ograniczenia
polityczno-prawne, ucigzliwo$¢ realizacji proceséw wspdtdziatania wynikajaca
z wysokiego poziomu biurokracji podczas realizacji wspolnych projektow,
a takze ryzyko osfabienia wigzi spotecznych utrzymywanych w sieci.

Konkludujac, zrealizowane badania pozwolily uszczegdtowié dotychcza-
sowy dorobek literaturowy w odniesieniu do przestanek i barier tworzenia
wigzi migdzyorganizacyjnych, w przypadku gdy wigzi te zawiazywane sa
w ramach sieci innowacji. Uzyskane wyniki wskazuja, Zze zaréwno przestanki,
jak i bariery wspo6tdziatania maja charakter gtéwnie zasobowy, co stanowi
potwierdzenie dotychczasowych doniesiefi literaturowych.

Na zakoficzenie warto jednak zauwazyé, ze zrealizowane badania nie
sg wolne od pewnych ograniczef,, wynikajacych zwlaszcza z zastosowanego
podejscia metodologicznego, a skutkujacych przede wszystkim brakiem
mozliwoéci generalizacji wynikow. Stad tez dodatkowym kierunkiem dalszej
eksploracji naukowej moze by¢ podjecie badan replikacyjnych przeprowa-
dzonych na wigkszej i reprezentatywnej probie podmiotéw funkcjonuja-
cych w sieciach mig¢dzyorganizacyjnych. Ponadto, w opinii autorki, uzyskane
wyniki mogg uzasadniaé potrzebg prowadzenia dalszych badai nad czynni-
kami stymulujacymi i hamujacymi inicjowanie wigzi w innych typach sieci
wspoldziatania, np. faficuchach dostaw, sieciach franczyzowych, sieciach
crowdourcingowych czy sieciach koalicji konkurencyjnych.

Przypisy

1 Warto dodaé, ze niektdrzy autorzy nie rozgraniczaja stosunkéw oraz oddziatywaf
migdzyorganizacyjnych, traktujac obydwa typy relacji migdzyorganizacyjnych jako
wigzi mi¢dzyorganizacyjne. Por. Krupski, Niemczyk, i Staficzyk-Hugiet, 2009.

2 Oddzialywanie rozumiane jest jako relacja migdzy dwoma lub wigcej realnymi przed-
mijotami (rzeczami). Szerzej w: Krzyzanowski, 1994.
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3 Czakon zaznacza, ze w przypadku wigzi mi¢dzyorganizacyjnych zaangazowanie moze
by¢ jedno- lub dwustronne. Natomiast w przypadku wigzi majacej charakter relacji
sieciowej zaangazowanie musi by¢ dwustronne (Czakon, 2012).

4  Wyniki zaprezentowanych badafi stanowia jeden z efektéw realizowanego przez
autorkg projektu badawczego pt. ,Blisko§¢ organizacyjna w sieciach innowacji”.
Projekt zostat sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum nauki przyznanych
na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/N/HS4/00372.
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