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Anna Sankowska, Krzysztof Santarek
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ZAUFANIE W SIECI BADAWCZO-ROZWOJOWEJ
JEDNOSTEK NAUKOWYCH. STUDIA PRZYPADKOW*

Streszczenie: Artykut prezentuje zagadnienia zaufania w budowie, rozwoju i funkcjonowa-
niu sieci jednostek naukowych w odniesieniu do konkretnych sieci naukowo-badawczych.
Omawiane sg przypadki trzech sieci jednostek naukowych, majacych rézng geneze, historig,
potencjat i profil dziatalno$ci. Artykut nawigzuje do wcezesniejszej publikacji, ktora ukazata
si¢ w kwartalniku ,,Nauki o Zarzadzaniu”, noszacej tytut Zaufanie w sieci badawczo-rozwo-
Jjowej jednostek naukowych. Rola jednostki inicjujqcej, i stanowi jej kontynuacje. Studia przy-
padkow zawarte w niniejszym artykule wskazujg na role zaufania w poszczegdlnych fazach
rozwoju jednostki naukowej jako kluczowego czynnika wplywajacego na aktywno$¢ sieci,
a takze ilustruja wptyw uwarunkowan na jego poziom.

Stowa kluczowe: sieci badawczo-rozwojowe, jednostki naukowe, zaufanie, proces budowy,
rozwoju i funkcjonowania sieci badawczo-rozwojowej.

DOI: 10.15611/n0z.2013.4.10

1. Wstep

Sieci badawczo-rozwojowe stanowia obecnie coraz czgstszy sposob organizowania
dziatalno$ci naukowo-badawczej. Przesunigcie relacji od izolacji do wspdlnych po-
laczen o charakterze niehierarchicznym wysuwa na plan pierwszy problematyke za-
ufania interorganizacyjnego, gdzie obszarem uwrazliwienia si¢ na dziatania partnera
jest przede wszystkim utrata wlasnosci intelektualnej, wynikta z istoty wspotpracy,
jaka jest kreacja nowej wiedzy [Sankowska 2011; 2013a]. Artykul nawigzuje do
wczesniejszej publikacji, ktora ukazata si¢ w kwartalniku ,,Nauki o Zarzadzaniu”,
noszacej tytul Zaufanie w sieci badawczo-rozwojowej jednostek naukowych. Rola
Jednostki inicjujqcej, lokujacej zagadnienie zaufania w sieciach B&R w obszarze
teoretycznych rozwazan, i stanowi jej kontynuacj¢ [Sankowska 2013b]. Fundamen-
talne zatozenie lezace u podstaw tej pracy to wskazanie, iz zaufanie wptywa na ja-
ko$¢ kooperacji [Fukuyama 1996], stad tez przektada si¢ na wyniki dziatalnosci sie-
ci B&R.

" Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/01362.
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Celem niniejszego artykutu jest rzucenie swiatla na zagadnienie zaufania w kon-
tek$cie wspolpracy badawczo-rozwojowej poprzez analiz¢ studiow przypadkow
trzech sieci jednostek naukowych:

— Konsorcjum ,,Technology Partners”, Polska,

— Sieci Badawczo-Rozwojowej ,,AeroNet”, Polska,

— Sieci Centrum Badawczo-Rozwojowego ,,Center for Environmentally Respon-
sible Solvents and Processes”, USA.

Metoda studium przypadku pozwolila na glgbsze zrozumienie analizowanego
zagadnienia zaufania w dziatalno$ci naukowo-badawczej, szczegolnie w obliczu ist-
niejacej luki badawczej w tym obszarze. Studium pierwszego przypadku — konsor-
cjum ,, Technology Partners” — oparte jest na obserwacji uczestniczacej (drugi wspot-
autor jest wiceprezesem sieci), rozmowach z cztonkami konsorcjum oraz zrodtach
archiwalnych, dwoch pozostalych — na badaniach wtérnych. Dwa pierwsze przypad-
ki odnosza si¢ do polskich sieci naukowo-badawczych o heterogenicznym i homo-
genicznym charakterze i wskazujg na role oraz uwarunkowania budowy zaufania.
Badania wtorne dotyczace sieci ,,AeroNet”, na ktorych réwniez opiera si¢ niniejsze
opracowanie, nie byly zaprojektowane celem analizy zaufania, ale ogolnego rozpo-
znania sieci. Niniejsze opracowanie opiera si¢ w tym sensie na badaniach pierwot-
nych prof. Wojciecha Czakona, ktoérych celem byta analiza sieci ,,AeroNet” z wyko-
rzystaniem metody analizy sieci spolecznej (social network analysis). Niemniej
jednak zgromadzone dane stanowig zrodto dla rozwazan na temat zaufania w sieci.
Przyktad sieci badawczo-rozwojowej z innego kregu kulturowego, z USA,
zostat wybrany celowo, aby wskaza¢ na dobre praktyki zarzadcze kreujace zaufa-
nie, ktére nie sg w systematyczny sposob wykorzystywane w poprzednich dwéch
przypadkach.

2. Konsorcjum ,,Technology Partners”, Polska
Geneza i historia powstania konsorcjum ,,Technology Partners”

Technology Partners (TP) to multidyscyplinarna sie¢ badawcza, bgdaca konsorcjum
obejmujacym 10 instytutow naukowych'!, dziatajacych w r6znych obszarach nauko-
wo-technicznych specjalizacji, oraz mata firm¢ doradcza (stan na grudzien 2012 r.)%.
TP wspotpracuje z krajowymi i miedzynarodowymi partnerami z sektora prywatne-
go i publicznego w zakresie interdyscyplinarnych projektow badawczych. Jej klu-
czowe kompetencje obejmujg wiedze na temat potencjatu i zdolnosci polskiego sek-
tora naukowo-badawczego oraz wiedze i doswiadczenie w zarzadzaniu projektami
naukowo-badawczymi. TP w swych dziataniach dazy do racjonalnego wykorzysta-

! W rozumieniu Ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 r. o instytutach badawczych; do roku 2010 zwa-
ne jednostkami badawczo-rozwojowymi (jbr).

2 Aktualny skfad konsorcjum ,,Technology Partners” zamieszczony jest na stronie www.technolo-
gypartners.pl.
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nia potencjalu swych czlonkdéw w celu generowania pomystéw, formacji zespotéw
projektowych dla ich realizacji, a nastgpnie inicjowania i koordynowania projektow
zgodnie z przyjetym harmonogramem. TP w swojej dziatalno$ci przypomina wirtu-
alng organizacje¢ — instytut, ktory realizuje ide¢ otwartej innowacji [Chesbrough
2003; Santarek 2010]. Dzigki udziatowi w konsorcjum jego cztonkowie uzyskuja
mase krytyczng oraz efekt synergii, konieczne dla rozwoju kompleksowych (. obej-
mujacych rozne fazy tworzenia) i multidyscyplinarnych innowacji, co umozliwia im
pozyskiwanie atrakcyjnych partneréw przemystowych i finansowanie projektow ze
zrodet komercyjnych. Technology Partners wspolpracuje z zagranicznymi organiza-
cjami naukowo-badawczymi: TECNALIA, D’ Appolonia, firmami przemystowymi:
EADS, AIRBUS, SOLVAY, instytucjami publicznymi (ministerstwami, agencjami
rzadowymi). Technology Partners wspotpracuje z kilkoma europejskimi organiza-
cjami naukowymi: EIRMA3, EARTO*, ISPIM?, K41¢, i jest ich cztonkiem. Jest orga-
nizatorem lub wspoétorganizatorem krajowych i miedzynarodowych konferencji.
Stanowi dla zagranicznych partneréw kanat dostepu do polskiego sektora naukowo-
-badawczego.

Historia konsorcjum sigga potowy lat 90. ubieglego wieku. W tym okresie trzy
osrodki: migdzynarodowa firma konsultingowa Arthur D. Little, krajowa firma do-
radcza TMBK Partners oraz Instytut Organizacji Systemoéw Produkcyjnych Poli-
techniki Warszawskiej nawigzaty wspotprace, ktorej celem byt udziat w programie
reformy sektora nauki i techniki w Polsce w ramach programu SCI-TECH, finanso-
wanego ze srodkow UE. W latach 1995-1997 zrealizowano projekt ,,Szkolenie kadry
kierowniczej i pracownikow jednostek badawczo-rozwojowych™ za$ w latach
1998-2000 projekt ,,Restrukturyzacja jednostek badawczo-rozwojowych” 8. Ogdtem
w pierwszym projekcie wzieto udziat ponad 80 jednostek badawczo-rozwojowych
(instytutéw naukowych). W drugiej fazie uczestniczyto kilkanascie jednostek. Oby-
dwa projekty uzyskaly wysokie opinie wérdd przedstawicieli instytutow naukowych
oraz jednostki koordynujacej — Komitetu Badan Naukowych. Doswiadczenia zdo-
byte w trakcie realizacji projektow, a w szczegolnosci znajomo$¢ instytutow 1 ich
przedstawicieli z jednej strony, z drugiej zas — grupy wyktadowcoéw, doradcow
1 naukowcow, stworzyly pewien kapital wzajemnego zaufania (a Scislej kapitat wia-
rygodnosci, determinante zaufania), ktory byt zalazkiem powstatego w okresie poz-
niejszym konsorcjum. Czgs$¢ instytutow uczestniczacych w projektach wyrazita za-
interesowanie 1 che¢ dalszej wspotpracy. Wobec braku mozliwosci uzyskania
wsparcia finansowego ze §rodkoéw centralnych postanowiono utworzy¢ konsorcjum
,» Technology Partners”, finansowane poczatkowo z dobrowolnych i jednakowych

European Industrial Research Management Association, www.eirma.org.

European Association of Research and Technology Organisations, www.earto.org.
International Society of Professional Innovation Management, www.ispim.org.

Knowlege for Innovation, www.knowledge4innovation.eu.

Projekt “Training of Institutes Managers and Staff”, PHARE SCI-TECH 1 PL9209/95/02.01.
Projekt “Institute Restructuring and Training”, PHARE SCI-TECH II PL9611/98/02.03.
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sktadek cztonkow, ktorego celem bylo kontynuowanie wspdlpracy w zakresie re-
strukturyzacji instytutow naukowych i pomoc im w przystosowaniu si¢ do dziatania
w warunkach gospodarki rynkowej. Wkroétce cele te zostaly poszerzone o inne za-
gadnienia, w szczegodlnosci ukierunkowane na nawigzanie wspdlpracy migdzynaro-
dowej, udziat w programach i projektach badawczych UE. Konsorcjum ,,Technolo-
gy Partners” zostato utworzone w 2001 r., w roku 2003 za$ zarejestrowana zostala
Fundacja Technology Partners.

Struktura i zasady dzialania konsorcjum ,,Technology Partners”

Strategiczne cele konsorcjum ,,Technology Partners” to:
— wzmocnienie pozycji konkurencyjnej cztonkéw konsorcjum na rynku krajowym

1 migdzynarodowym,;

— bycie czgscig europejskiej sieci badawczo-rozwojowe;;
— udzial w europejskich projektach badawczych;
— tworzenie mozliwos$ci dlugotrwatej wspotpracy w ramach dziatalnosci badaw-

CZO-TOZWOjOWE].

Zakres dziatan TP ze wzgledu na r6zny profil badawczo-rozwojowy jego czton-
kow jest szeroki. Obejmuje migdzy innymi takie obszary, jak: aeronautyka, optyka
stosowana, technologie laserowe, elektronika, inzynieria srodowiska, ergonomia
i bezpieczenstwo pracy, projektowanie maszyn, inzynieria materiatowa, przetwor-
stwo tworzyw sztucznych, materialy budowlane i ceramiczne, przemyst spozywczy,
opakowalnictwo, transport, inzynieria oprogramowania. Potencjal kadrowy TP sta-
nowi okoto 1500 naukowcéw zatrudnionych w organizacjach bedacych cztonkami
TP, realizujacych $rednio 900 projektow naukowo-badawczych rocznie. W 2004 r.
TP uzyskato status Centrum Zaawansowanych Technologii.

Konsorcjum dziata na zasadzie rowno$ci wszystkich partneréw (na co wskazuje
zreszta jego nazwa — ,,Technology Partners” — ,,Partnerzy w technologii’), na pod-
stawie umowy o wspolpracy. Organem decyzyjnym jest Rada Konsorcjum, w sktad
ktoérej wehodza cztonkowie konsorcjum oraz koordynator — firma doradcza TMBK
Partners, reprezentowana przez jej prezesa dra Tomasza Ko$midera. Do zadan rady
nalezy w szczegodlnosci: ustalanie planu dziatalnosci konsorcjum, przyjecie spra-
wozdania z dotychczasowej dziatalnosci, podjecie uchwaly w sprawie przyjecia no-
wych cztonkow.

Dla lepszej realizacji celow konsorcjum i stworzenia wewnetrznego systemu za-
rzadczego powotano Fundacj¢ Technology Partners, ktéra reprezentuje organizacje
tworzace konsorcjum Technology Partners. Jest to swoistego rodzaju integrator
zasobow 1 umiejetnosci, koordynujacy dziatania konsorcjum. Zarzad oraz rada
fundacji stanowig swego rodzaju wizytdwke sieci opartg na reputacji (kapitale
zaufania) jej cztonkow. Ich cztonkowie, z racji pozycji, jakie zajmujg w Srodowisku
naukowym, posiadanych kontaktéw i doswiadczenia we wczesniejszej wspolpracy
z cztonkami konsorcjum, wspottworzg zaufanie instytucjonalne do fundacji, ktére
staje si¢ centralne dla sieci. Fundacja ma swoje przedstawicielstwo w Brukseli.
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Fundacja tworzy ,,punkt dostepu” — kontaktowy, umozliwiajacy zewnetrznym
interesariuszom dostep do duzej czesci polskiego sektora badawczo-rozwojowego.
W przypadku zlecen zewngtrznych jest partnerem kontraktowym, ktory zarzadza
interdyscyplinarnymi projektami realizowanymi przez rozne instytuty naukowe
i koordynuje je. Takie rozwiazanie, ze wzgledu na juz posiadane przez fundacje kon-
takty, usprawnia umie¢dzynarodowienie tychze instytutow, zapewniajac im tacznie
lepsza pozycje negocjacyjna.

Dla usprawnienia przeptywu wiedzy pomigdzy instytutami naukowymi, ktore
maja wlasne, niekompatybilne systemy komunikacji, w 2012 r. zaprojektowano
i wdrozono platforme¢ informacyjna, ktora umozliwia dostep do informacji o zaso-
bach i dziataniach zwigzanych z dzialalno$cia badawczo-rozwojowa partneréw kon-
sorcjum [Santarek, Kosmider 2010]. Platforma zawiera nie tylko baze danych o wy-
nikach prac B+R (patenty, metody, technologie), infrastrukturze badawczej
(urzadzeniach badawczych, produkcyjnych, laboratoriach, specjalistycznym sprze-
cie i oprogramowaniu), zasobach ludzkich, publikacjach, lecz stanowi rOwniez por-
tal wymiany informacji miedzy partnerami, utatwiajacy formacje zespotéw badaw-
czych oraz zarzadzanie wspolnie prowadzonymi projektami badawczymi ($ledzenie
harmonogramu projektu, raportowanie wykorzystania zasobow). Jest rowniez Zro-
dlem informacji dla organizacji spoza konsorcjum o potencjale i ofercie naukowo-
-badawczej, mozliwo$ciach wspotpracy itp.

Konsorcjum tworzy organizacj¢ sieciowa na zasadzie rownosci jego cztonkow
z Fundacja Technology Partners w roli brokera sieci, odpowiedzialnego za zarzadza-
nie relacjami z zewnetrznymi klientami, instytucjami sponsorujacymi, oraz koordy-
natora sieci odpowiedzialnego za jej rozwoj (por. rys. 1).

W przypadku pojawienia si¢ okazji rynkowej zwigzanej z realizacjg wspdlnego
celu, mozliwo$ci finansowania badan (ogtoszenie konkursu), zaméwienia od klienta
itp. fundacja z wlasnej inicjatywy badz z inicjatywny cztonka konsorcjum, za wie-
dzg 1 aprobatg pozostatych cztonkéw konsorcjum, podejmuje negocjacje z partne-
rem zewnetrznym, zmierzajgce do przygotowania oferty, wniosku o finansowanie
projektu lub pozyskania zamdwienia, negocjacji warunkéw i podpisania w imieniu
konsorcjum umowy na projekt naukowo-badawczy (rys. 2).

Z reguly konsorcjum nie jest jedynym mozliwym wykonawca projektow nauko-
wo-badawczych; zamowienia zdobywa w warunkach konkurencji. Oznacza to, iz
oferta musi by¢ atrakcyjna dla partnera przemystowego. W relacjach z partnerem
przemystowym, szczego6lnie w przypadku dtuzszej wspolpracy, nie bez znaczenia
jest wzajemne zaufanie bedace rekojmia wlasciwego wykonania projektu, jakosci
prac i dotrzymania terminow. Kwestia zaufania w relacjach konsorcjum z zewnetrz-
nymi partnerami nie bedzie w dalszej czegsci rozpatrywana.

Konsorcjum tworzy wigc rodzaj wirtualnej sieci (virtual web) albo inaczej sieci
organizacyjnej [ Goldman, Nagel, Preis 1995], czyli luznego zbioru wstepnie zakwa-
lifikowanych partneréw, ktorzy wyrazili gotowos¢ wspdlpracy w przypadku kon-
kretnych projektow. Sie¢ projektowa (dynamiczna) wytania si¢ z istniejacej wirtual-
nej sieci w ramach konsorcjum.
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W konsorcjum instytuty naukowe i pozostali cztonkowie wykazujg juz pewien
stopien znajomosci siebie (zaufania kompetencyjne, kognitywne). Lacza ich wiezy
kolezenstwa, a nawet przyjazni (zaufanie afektywne). Jest to sie¢ oparta na zaufaniu.
W konsorcjum miedzy partnerami wystepuja luzne wiezi (loose coupling), co ozna-
cza, ze kazda organizacja zachowuje wlasng tozsamos¢ i fizyczng odrebnos¢. W re-
lacjach z klientami jest jednak reprezentowana jako jedna organizacja — Fundacja
Technology Partners, ktora stanowi rodzaj ,,twarzy” tej luznej sieci powigzan, repre-
zentujac interesy jej cztonkéw. To fundacja wyszukuje okazje rynkowe, negocjuje
warunki umow, zawiera umowy z klientami, a nastgpnie koordynuje ich realizacje.

Analiza zaufania w sieci naukowo-badawczej fundacji Technology Partners

Uczestnictwo w programach UE przyczynito si¢ do powstania wi¢zi badawczych
oraz sieci powigzan pomiedzy jej uczestnikami w fazie przedkonsorcjalnej®. Dzigki
nim utworzyly one co$ w rodzaju kapitatu reputacji kompetentnych i zaintereso-
wanych wspolpraca jednostek. Reputacj¢ nalezy rozumie¢ jako wynik wspolnych
interakcji potwierdzajacych wiarygodno$¢ partnera wspotpracy, ktore uaktywniaja
zaufanie do niego [Christiansen, Vendelo 2003, s. 312]). Zaufanie ulega jednak zmia-
nom, na ktére wplywa chociazby spetienie oczekiwan partneréw (proces kalibracji
zaufania).

Okazuje sie, ze udziat w przedprojektowej formie wspotpracy (finansowanej
z funduszy PHARE) spetit wazng funkcje, jaka byto stworzenie sieci nowych rela-
cji oraz wzorcow interakcji pomigdzy partnerami. W tym przypadku model liniowy
wspotpracy [Christiansen, Vendelo 2003] nie jest adekwatny do opisu zachodza-
cych zjawisk. Gtowng korzyscig z udzialu w projekcie PHARE byto stworzenie
struktury spotecznej relacji (wigzi spotecznych), ktora postuzyta w dalszych fazach
wspotpracy jako platforma zaufania poczatkowego koniecznego dla powotania sie-
ci. Partnerzy w trakcie wspotpracy mogli zidentyfikowac swoje stabe i mocne strony
(oszacowa¢ zaufanie kompetencyjne oraz w pewnym stopniu swoje zaufanie afek-
tywne). Alternatywny model, ktory lepiej wyjasnia przebieg takiej wspotpracy, to
model dynamicznej wspolpracy [Christiansen, Vendelo 2003] — od fazy wstepnej
interakcji przez pracg nad wlasciwymi projektami naukowo-badawczymi.

Jak wynika z analizy historii konsorcjum, czynniki, ktére wspieraty proces bu-
dowy zaufania, to: realistyczne oczekiwania, rownos¢ partnerdéw, zaangazowanie
wszystkich wezlow w podejmowanie decyzji, wybor co do wlasnego wktadu i zaan-
gazowania. Elementy te pozwolily na podstawowy podziat rél, ustalenie wzajem-
nych relacji oraz odpowiedzialno$ci. Zostaly one zinstytucjonalizowane w formie
rutyn strukturalnych, takich jak regularne spotkania rady konsorcjum, system podej-
mowania decyzji, akceptacja nowych cztonkow. Konfiguracja rady konsorcjum,
w ktorej zasiadajg przedstawiciele kazdej organizacji, oraz system podejmowania

° Projekty realizowane w programach PHARE SCI-TECH T i II.
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decyzji podkreslaja egalitarnos¢ w sieci, ktora jest warunkiem koniecznym dla bu-
dowy zaufania przy zalozeniu dobrowolnosci dziatania [Kohn 2008]). Taka struktu-
ralna kompozycja stanowita wymog dla budowy zaufania poczatkowego w konsor-
cjum i jego ciala wykonawczego — fundacji. Przyjety one forme prostego kontraktu
(umowy) — zaufania kontraktowego pomigdzy stronami, wspartego relacjami inter-
personalnymi (zaufaniem interpersonalnym).

Istotnym elementem budowy zaufania jest przekonanie o posiadaniu wspolnych
celow i interesow, co wptywa na percepcje zaufania. Jest to o tyle wazne, iz konsor-
cjum nie ma $§rodkéw nacisku czy przymusu w stosunku do swoich cztonkow, stad
tez ich postawa, dobra wola stanowi czynnik mobilizujacy do aktywno$ci w konsor-
cjum. Jesli chodzi o przywddztwo w sieci, to uznaé¢ nalezy wage cech personalnych
i profesjonalnych konkretnych 0sob — inicjatorow sieci, ktorzy wywarli wptyw na jej
powstanie, ale rowniez operacyjna dziatalnos¢.

skeskosk

Analiza Technology Partners wskazuje, ze dla budowy zaufania w tej sieci waz-
ne jest zbudowanie i utrzymanie struktury gwarantujacej pewng stabilno$¢ poprzez
jasnos$¢ dotyczacg zakresu dziatalno$ci oraz ustanowienie rutyn wspierajacych dzia-
falno$¢ operacyjna. Mozna rowniez zauwazy¢ kumulatywny proces budowy zaufa-
nia, ktory wiaze si¢ z dwiema fazami — przedakcesyjna (tworzeniem zaufania po-
czatkowego), 1 zaufaniem w trakcie funkcjonowania sieci. Jednocze$nie nalezy
zwréci¢ uwage, ze siec ta nie wykazuje tak wysokiej aktywnosci jak sieci o homo-
genicznym charakterze partneréw, ukierunkowane na konkretny projekt badawczy,
o krotkoterminowym charakterze. Jej heterogenicznos¢ wigze si¢ bowiem z roézno-
rodnoscia partnerow, stabszymi wigziami oraz mniejsza integracja, ktora przektada
si¢ na nizszy poziom zaufania. Wskazuje to na wigkszg potrzebg interwencji w tego
typu struktury, poczawszy od ich tworzenia (zaprojektowane i1 kierowane przez jed-
nostke inicjujaca), jak rowniez w fazie funkcjonowania, aby zapobiec tzw. wypale-
niu, zwigzanemu z obnizeniem zaufania kognitywnego (kompetencyjnego) wskutek
negatywnej kalibracji zaufania.

3. Sie¢ badawczo-rozwojowa AeoroNet

Sie¢ AeroNet to sie¢ o relatywnie homogenicznych zainteresowaniach partneréw
ukierunkowanych na dziatalno§¢ B+R w branzy lotniczej, co stanowi kontrast dla
sieci Technology Partners, ktora zrzesza partnerow o réznych zainteresowaniach,
a jednoczes$nie stanowi ciekawy uktad odniesienia dla porownania dynamiki zaufa-
nia. Ponizsze analizy zaufania sg to badania wtorne oparte na badaniach pierwotnych
przeprowadzonych przez zespot profesora W. Czakona [2012] w ramach projektu
Frida, ktorych celem byta analiza strukturalna sieci AeroNet. Niemniej jednak moz-
na jg wykorzysta¢ przy analizie problematyki zaufania w tejze sieci.
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Geneza i historia powstania sieci AeroNet

Branza lotnicza jest jednym z najwigkszych beneficjentow $rodkow publicznych
ukierunkowanych na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, co stanowi istotny stymula-
tor instytucjonalny dla tworzenia réznych form wspotpracy interorganizacyjnej.
Proces tworzenia sieci jest istotnie uwarunkowany otoczeniem instytucjonal-
nym. Jej trzonem jest klaster ,,Dolina Lotnicza”, ktory w latach 2009-2010 skupiat
72 cztonkow zatrudniajacych ponad 22 tysigce pracownikow [Czakon 2012, s. 21]),
skoncentrowanych gltéwnie w czterech miastach: Rzeszowie, Mielcu, Swidniku,
Bielsku-Biatej'. Na jego bazie w 2004 r. zalozono sie¢ AeroNet w formie konsor-
cjum Politechnik: Rzeszowskiej, Lubelskiej, Eodzkiej, Slaskiej, Warszawskiej oraz
Uniwersytetu Rzeszowskiego, oraz stowarzyszenia Grupy Przedsi¢biorcéw Przemy-
shu Lotniczego ,,Dolina Lotnicza”, ktoérg nastepnie rozszerzono o nowych partnerow:
Instytut Lotnictwa z Warszawy, Instytut Podstawowych Problemow Techniki PAN,
Instytut Maszyn Przeptywowych im. Roberta Szewalskiego PAN oraz Politechnike
Czestochowska [Czakon 2012, s. 216-217]). Sie¢ ,,AeroNet” ma status Centrum Za-
awansowanych Technologii!l.

Celem, dla ktérego powotano konsorcjum, byto opracowywanie i wdrazanie no-
wych technologii dla lotnictwa zgodnie z zatozeniami polityki panstwa. Otoczenie
instytucjonalne bylo wigc waznym stymulantem dla powstania tejze sieci. Pomimo
relatywnie homogenicznych jednostek, ze wzgledu na obszar aktywnosci naukowo-
-badawczej w tworzeniu sieci istotng role odegrata jednostka inicjujgca konsorcjum
— Politechnika Rzeszowska. Niemniej jednak proces formowania konsorcjum byt
zakorzeniony we wczesniejszych relacjach migdzy cztonkami konsorcjum. Homo-
genicznos¢ partnerow potgczona z zakorzenieniem relacji przyczynita si¢ do po-
wstania relatywnie gestej sieci wspotpracy w stosunku do wcze$niej analizowane;j
sieci Technology Partners.

Struktura i zasady dzialania sieci AeroNet

W dalszych analizach mozna przyja¢ [Jedrysik 2010, s. 30]), ze AeroNet jako sie¢
sktada si¢ z 28 weztdw (7 uczelni technicznych, 16 przedsiebiorstw z Doliny Lotni-
czej, 4 instytutdow branzy lotniczej). Z przeprowadzonej w okresach pazdziernik
2009 r. i listopad 2010 r. przez zespot badaczy z Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach [Czakon, Klimas 2011, s. 311]) analizy uczestnictwa w projektach
istniejacych albo planowanych wytoniono cztery wyrazne podmioty centralne tejze
sieci: Politechnik¢ Rzeszowska, Politechnike Lubelska, Politechnik¢ Warszawska
oraz Instytut Lotnictwa. Z tejze analizy wynika, ze pozycj¢ centralng zajmuje Poli-
technika Rzeszowska (najwyzszy wskaznik — stopien centralnosci). Z drugiej strony

10 Por. www.dolinalotnicza.pl.
' Por. www.aeronet.pl.
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nalezy zauwazy¢, ze to wtasnie Politechnika Rzeszowska byla inicjatorem konsor-
cjum. Politechnika Rzeszowska ma najwigkszg liczbe relacji inicjowanych — 26, co
stanowi 8% wszystkich relacji sieci [Jedrysik 2010, s. 31]).

Analiza zaufania w sieci naukowo-badawczej AeroNet

W niniejszej pracy przyjmiemy, ze liczba relacji przychodzacych do wezta sieci (in-
degree centrality), czyli liczba jednostek, ktore sa zwigzane z danym weztem, jest
miara wiarygodnos$ci (komponentem zaufania). Jest to miara centralno$ci pozycji
w sieci, wskazujgca jednoczesnie na znaczenie danego wezla w sieci, bedaca mier-
nikiem jego wiarygodnos$ci. Wiarygodnos$¢ zas jest nie tylko predykatorem zaufania,
czesto jest wreez z nim utozsamiana [Hardin 2009]. Uwaza sie, ze bardziej centralny
partner w sieci ma lepszy dostep do informacji, wicksza widoczno$¢ i jest bardziej
atrakcyjny jako partner. Jest to swego rodzaju sygnal checi, do§wiadczenia oraz
zdolno$ci do wspotpracy [Gulati 1999]. Organizacje, ktore chca zwiekszy¢ swoja
atrakcyjnos¢ i widocznos¢, formutujg nowe sieci z centralnymi partnerami. Najwig-
cej relacji przychodzacych, bedacych miarg prestizu (wiarygodnosci), a takze zaufa-
nia, wykazuje Politechnika Warszawska — 16, oraz Politechnika Rzeszowska — 15
[Jedrysik 2010, s. 31]. Nasuwa to przypuszczenie, iz jednostka inicjujaca zajmuje
pozycje centralng w sieci w trakcie jej operacji. Jej rola jako gwaranta zaufania
(no$nika wiarygodnosci) ma wigc decydujace znaczenie dla funkcjonowania sieci.
Jest jednym z najatrakcyjniejszych partnerow w sieci. Wskazuje to jednoczesnie na
istotng rolg lidera w podtrzymywaniu wspolpracy w sieci. Jego funkcja wigze si¢ nie
tylko z administrowaniem siecia, ale rOwniez ma charakter merytoryczny, co sprzyja
intensyfikacji wspdtpracy. W przypadku sieci Technology Partners jednostka cen-
tralna petni¢ ma przede wszystkim funkcje administracyjne, co zaweza obszar jej
aktywnosci i przeklada si¢ na niska gestos¢ sieci.

Analiza sieci AeroNet pozwala zauwazy¢, ze jest to sie¢ o duzej gestosci powia-
zan [Czakon 2012, s. 219] — wysokim wspotczynniku rzeczywistych relacji pomig-
dzy weztami sieci a potencjalng liczbg wszystkich mozliwych powigzan. Jej gestos¢
rowna 0,8382 [Jedrysik 2010, s. 30] wskazuje, ze az 83% wszystkich mozliwych
kanatow relacji jest wykorzystywanych. Z drugiej strony ze wzgledu na obszar dzia-
falnosci wszystkich stron, skoncentrowanej na przemysle lotniczym, wystepuje duza
homogenicznos¢ partnerow zdeterminowana wspolnym trzonem zainteresowan ba-
dawczo-rozwojowych. Nasuwa to wniosek, ze homogeniczne sieci B+R maja rela-
tywnie wysokq gesto$¢ powiazan w stosunku do sieci heterogenicznych, a tym
samym wiekszy poziom Sredniego zaufania, wynikajacy mi¢dzy innymi z podo-
bienstwa instytucjonalnego dyscypliny naukowej i dziedziny techniki, ktora repre-
zentuja wezly sieci. O ile heterogeniczna sie¢ Technology Partners koncentruje
si¢ wokot zaufania interpersonalnego, o tyle, biorac pod uwage gestos¢ sieci zaufa-
nia w homogenicznej sieci AeroNet, opiera si¢ ona raczej na zaufaniu migdzyorga-
nizacyjnym.



Zaufanie w sieci badawczo-rozwojowej jednostek naukowych 133

Z drugiej strony na podstawie analizy stopnia centralno$ci w sieci AeroNet, cze-
sto$ci pojawienia si¢ najkrotszych Sciezek (betweenes centrality) oraz odleglosci od
pozostatych weztéw sieci wyltaniajg si¢ nastgpujace pozycje centralne wedtug stop-
nia waznosci: Politechnika Rzeszowska, Politechnika Lubelska oraz Politechnika
Warszawska [Jedrysik 2010, s. 31]. Sugeruje to, ze w gestych sieciach mozna ziden-
tyfikowa¢ wigcej niz jednego lidera. Co ciekawe, liderow — prominentnych czton-
kow, charakteryzuje pewne podobienstwo, nie tylko w sensie miernikéw struktury
sieci, ale rowniez instytucjonalnym i organizacyjnym. Sugeruje to, ze jednostki ini-
cjujace 1 podtrzymujace wspotprace w sieci, o wysokiej wiarygodnosci (kapitale
zaufania) charakteryzuja si¢ pewnymi cechami wspolnymi, ktére wptywaja na ich
zdolnos¢ do inicjowania projektow badawczych oraz sile prestizu w sieci. Maja one
odpowiednig infrastrukturg, ktora przyciaga potencjalnych partneréw jej niemaja-
cych. Fakt ten potwierdzaja stowa dyrektora w WSK Rzeszow, jednego z przedsie-
biorstw ze stowarzyszenia Dolina Lotnicza — ,,Nie posiadamy specjalnego departa-
mentu B+R — nasze badania sg realizowane w projektach. Ustanawiamy temporalny
zespot odpowiedzialny za poszczegdlny projekt przez okoto poét roku. Obecnie 16
projektow jest wprowadzonych” [Czakon, Klimas 2011, s. 312]. Koresponduje to
réwniez z wypowiedzig innego menedzera B+R w PZL Swidnik: ,,Rozwdj laborato-
riow 1 zaplecza badawczego jest dokonywany w ramach roznych projektéw wspie-
ranych przez fundusze UE” [Czakon, Klimas 2011, s. 312]. Zarowno WSK Rze-
sz6w, jak i PZL Swidnik stanowia najwicksze przedsigbiorstwa w sektorze lotniczym
w Polsce, o najwigkszych naktadach na B+R [Czakon, Klimas 2011, s. 311-312].
Jednoczesénie analiza ich pozycji w sieci w poréwnaniu z innymi przedsi¢gbiorstwami
pozwala stwierdzi¢, ze WSK Rzeszoéw ma najwicksza liczbe relacji przychodzacych
(14), co $wiadczy o jego prestizu. Drugie miejsce w odniesieniu do tego miernika
zajmuje PZL Swidnik (10), ktory wyprzedza jednak WSK Rzeszéw pod wzgledem
relacji inicjowanych — odpowiednio od 4 do 7. Dyrektor WSK Rzeszow potwierdzit,
iz organizujg oni regularne spotkania w celu wymiany nowych pomystow, koncepcji
oraz wzajemnych potrzeb badawczych [Czakon, Klimas 2011, s. 314], co stanowi
platforme¢ kontaktow bezposrednich i budowy zaufania. Mozna zaobserwowac, ze
jednostki — uczelnie czy tez przedsi¢biorstwa o centralnej pozycji w sieci ciesza si¢
reputacja, ktora stanowi glowny mechanizm budowy zaufania do nich pozostatych
cztonkow sieci, stad tez maja najwicksza site przyciagania projektow badawczych
(wysokie zaufanie zewnetrzne). Na uwage zashuguje rowniez to, ze lideréw sieci
wsrod uczelni 1 przedsigbiorstw — Politechnike Rzeszowska i WSK Rzeszow — cha-
rakteryzuje blisko$¢ geograficzna. Wskazywac to moze na role nieformalnych kon-
taktow spolecznych w formowaniu wspdlpracy w konsorcjum.

skeskeosk

Analiza sieci AeroNet wskazuje na niebagatelng role uwarunkowan w tworzeniu
sieci 1 budowie zaufania, do ktorych zaliczy¢ mozna polityke panstwa oraz homoge-
niczno$¢ partneréw. Moga one stanowic¢ istotne stymulatory rozwoju zaufania w sie-
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ci naukowo-badawczej. Z drugiej strony, pomimo homogenicznosci sieci, na pierw-
szy plan wysuwa si¢ rola lidera(-6w) w sieci, ktorzy dzigki swojemu kapitatowi
wiarygodnosci i relacji podtrzymuja zaufanie w sieci na poziomie pozwalajacym na
jej intensywna eksploatacje. Zamkniety uktad sieci o silnych powigzaniach i zaufa-
niu miedzyorganizacyjnym stanowi czynnik ograniczajacy ekspansje poza dziedzing
dziatalno$ci danej sieci. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze zawezenie projektowania
sieci do homogenicznych ogranicza potencjat innowacyjnych cztonkow w dhugiej
perspektywie ze wzgledu na podobienstwo lub pokrywanie si¢ kapitatu wiedzy, kto-
re z drugiej strony utatwia budowanie zaufania i wspotprace.

4. Sie¢ — Centrum Badawczo-Rozwojowe
»Center for Environmentally Responsible Solvents
and Processes”, USA

Geneza i historia powstania sieci badawczo-rozwojowej
»Center for Environmentally Responsible Solvents and Processes CERSP”

Sie¢ badawczo-rozwojowa z USA zostala zbadana pierwotnie przez Sonnenwald
[2004]). Jest ona przyktadem dobrych praktyk w zakresie budowy zaufania. Cen-
trum nauki i technologii NSF!? o nazwie ,,NSF Science and Technology Center for
Environmentally Responsible Solvents and Processes” utworzono w 1999 r., opiera-
jac si¢ na funduszach NSF ze wsparciem uczelni wyzszych, firm oraz organizacji
non-profit, przede wszystkim z University of North Carolina-Chapel Hill'. Podob-
nie jak w przypadku AeroNet otoczenie instytucjonalne bylo waznym bodzcem dla
utworzenia sieci. Wizja centrum byt rozwoj zrownowazonych technologii przez in-
tegracj¢ nauk fizycznych i technicznych, nauk spotecznych oraz promocje progra-
moéw edukacyjnych (zrdéznicowanie wktadow — homogeniczno$¢ partnerow). Pro-
gramy edukacyjne ukierunkowane byty na kreowanie oraz rozpowszechnianie nowej
wiedzy wsrod naukowcow, w sektorze rzadowym oraz przemystowym, edukowanie
naukowcoéw nowej generacji i inzynierow wyspecjalizowanych w problematyce
zrobwnowazonego rozwoju, popularyzowanie wiedzy o korzysciach zrownowazone-
go rozwoju, zwigkszenie udzialu mniejszosci w programach edukacji matematycz-
nej i naukowej, zwigkszenie wiedzy naukowej wsrdd ucznidow na poziomie edukacji
K-12".

W poczatkach swej dziatalnosci centrum liczyto 30 naukowcow, 82 studentow
oraz stypendystow ,,post-doc”, a takze trzech cztonkow zatrudnionych na pelnym

12 NSF — National Science Foundation, agencja rzadowa stworzona przez Kongres USA celem
promowania i wspierania postepu naukowego. Jest ona zrédtem okoto 20% funduszy dla badan nauko-
wych podstawowych prowadzonych przez amerykanskie uniwersytety (www.nsf.gov).

3 Por. www.nsfstc.unc.edu.

14 K-12 uzywane jest na oznaczenie podstawowego i $redniego poziomu edukacji w Stanach Zjed-
noczonych.
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etacie [Sonnenwald 2004]), z ktorych 77% nigdy wczesniej'® ze soba nie wspolpra-
cowalo. Naukowcy oraz studenci byli zlokalizowani na czterech uniwersytetach.
W 2008 r. w sktad centrum wchodzity nastepujace uczelnie: Wydzial Chemii Uni-
versity of North Carolina-Chapel Hill, North Carolina State University, Wydzial Me-
chaniki i Inzynierii Chemicznej A&T State University, Wydziat Inzynierii Chemicz-
nej University of Texas oraz Wydzial Inzynierii Chemicznej i Biomolekularnej
Georgia Institute of Technology.

Sie¢ o charakterze multidyscyplinarnym koncentrowata si¢ na technicznych
i spolecznych programach rozwoju zrownowazonych technologii. Poczatkowo ba-
dania skupily si¢ wokot badan podstawowych w dziedzinie technicznej i spotecznej
dla zidentyfikowania przetomowych, zrownowazonych technologii o komercyjnym
znaczeniu dla 6wczesnych partneréw w tradycyjnych sektorach przemystowych, ta-
kich jak Dow Chemical, PuPont. W 2003 r. okazalo si¢ jednak, ze ,,giganci” sa
przede wszystkim zainteresowani eksploatowaniem dotychczasowych ,,klasycznych
technologii”. Totez w 2005 r. badania zaczely koncentrowa¢ si¢ wokot problemu
emisji CO, ktory uzyskal finansowanie NSF. Nawiazano wigcej kontaktow z prze-
mystem, zatrudniono nowych cztonkow w zewngetrznej komorce doradczej oraz za-
angazowano wigcej studentow, stazystow ,,post-doc” oraz pracownikOw poszcze-
g6lnych wydziatow w dziatania innowacyjne. Program spoteczny w ramach centrum
zaczat sie koncentrowac nie tylko na procesie innowacyjnym, ale rowniez na eduka-
cji studentow. Obszar badawczy objal zarowno bezposrednie aplikacje, jak 1 rozwoj
przetomowych technologii. Spoteczny obszar badan miat wspiera¢ interdyscyplinar-
ne badania i procesy innowacyjne, aby usprawni¢ komunikacje i wspotprace pomige-
dzy ré6znymi jednostkami i naukowcami w ramach centrum. Precyzyjne okreslenie
wizji i celow konsorcjum w obszarze aktywnos$ci naukowo-badawczej byto kluczo-
we dla identyfikacji naukowcow wchodzacych w sktad konsorcjum z sama siecig —
przejscia od myslenia ,,oni” do myslenia ,,my”, a tym samym dla jej powodzenia.

Struktura i zasady dzialania sieci CERSP

Kierowanie, strategiczna wizja, proces planowania w centrum nalezaty do kompe-
tencji dyrektora pochodzacego z wiodacego uniwersytetu — prof. Josepha M. DeSi-
mone. Mial on decydujace zdanie w organizowaniu badan oraz rozpowszechnianiu
informacji o nich w czasie rzeczywistym poprzez organizowanie szeroko zakro-
jonych spotkan dyskusyjnych w ramach centrum, odbywajacych si¢ raz na 6 lub
9 miesiecy. Byl liderem i propagatorem idei centrum. W poczatkowym etapie dzia-
falno$ci centrum spotkania byty ukierunkowane na rozpowszechnianie misji cen-
trum, jego struktury i zakresu dziatalnosci (indukujacych zaufanie oparte na identy-
fikacji). Dyrektor byt tez odpowiedzialny za reprezentowanie centrum w stosunku
do zewnetrznych interesariuszy, takich jak: agencje rzagdowe, administracje stowa-

15 Prezentacja D.H. Sonnewald, Scientific Collaboratories: Challenges & Solutions.
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rzyszonych uniwersytetow, media. Oprocz petnienia tych obowigzkéw, dyrektor wy-
ktadat oraz prowadzit badania na swoim macierzystym uniwersytecie. Byt to lider
nie tylko administracyjny, ale rowniez merytoryczny. W centrum powotano rowniez
wspotdyrektora (co-director) oraz wicedyrektora. Dyrektor i wicedyrektor wspierali
si¢ nawzajem w swoich funkcjach. Do gtdéwnych obowiazkdéw wicedyrektora nale-
zato zarzadzanie finansami, reprezentacja na zewnatrz, strategiczne planowanie,
a takze nadzorowanie realizacji umowy o wspotpracy pomig¢dzy uniwersytetami
a sponsorujaca agencja rzadowa. Stanowisko to zostalo utworzone, aby wspiera¢
przede wszystkim funkcje administracyjne zwigzane z dziatalnoscig centrum i od-
cigzy¢ dyrektora, ktory byt rowniez naukowcem. Poza centrum wicedyrektor prowa-
dzit rowniez fundacje non-profit.

Dyrektorow wspomagat swego rodzaju ,,zespol zarzadczy”, w sktad ktdorego
wchodzili ,,lokalni” koordynatorzy z kazdego stowarzyszonego uniwersytetu, koor-
dynator dziatan wspolnych, koordynator organizacji ,,edukacji wyzszej”, koordyna-
tor ,,przedszkola” nadzorujacy dziatalno$¢ edukacyjng centrum, koordynator progra-
mu technicznego oraz kierownik biura [Sonnenwald 2004]. Koordynatorzy ,,lokalni”
zajmowali si¢ lokalnymi kwestiami administracyjnymi, od rezerwowania sal na co-
tygodniowe wideokonferencje przez rozdziat przydzielonych funduszy w ramach
swoich jednostek. Koordynatorzy ,,dziatan wspoélnych” zajmowali si¢ aspektami
spoteczno-technicznymi wspotpracy oraz koordynowali badania z zakresu nauk spo-
tecznych. Techniczny Komitet Koordynujacy, w sktad ktérego wchodzili najwaz-
niejsi naukowcy ze stowarzyszonych jednostek, dyrektor centrum, wspotdyrektor
oraz wicedyrektor, wyznaczat strategiczne kierunki badawcze, inicjowat kluczowe
pomysty na badania w naukach przyrodniczych oraz §ledzit ich biezacy rozwdj,
a przede wszystkim decydowal, w jakich obszarach technologia moze mie¢ najwick-
szy wptyw oraz zapotrzebowanie na rynkowe ,,zielone” rozwigzania.

Analiza zaufania w sieci naukowo-badawczej CERSP

Czlonkostwo w centrum bylto oparte na wysokim poziomie zaufania kognitywnego
oraz pewnym poziomie zaufania afektywnego, wyrazonego przekonaniem o posia-
daniu wspoélnych celow i wizji dziatania (zaufanie oparte na identyfikacji). Udziat
0s6b z wielu jednostek prezentujacych rozne problemy dostarczat ciaglego dialogu
na temat wyzwan, postepu, sposobow dzialania w kazdym miejscu, co stanowito
istotny element budowy i podtrzymywania zaufania kognitywnego w obszarze zdol-
nosci sieci do dostarczania innowacyjnych rozwigzan. Nastgpowal transfer dobrych
rozwigzan z jednej jednostki do drugiej. Kazda strona obserwowata korzysci ze
wspotpracy, co powodowato pozytywna kalibracj¢ zaufania. Innymi stowy sukces
sieci — spelnienie oczekiwan poktadanych w sieci, wzmacniat poczatkowe zaufanie
do niej. Co do relacji taczacych dyrektorow centrum — wspolpracowali oni ze sobg
juz wezesniej, taczyly ich wigzy przyjazni. Ich relacje charakteryzowato wysokie
kognitywne oraz afektywne zaufanie [Sonnenwald 2004]. Wspdlnie dbali o kre-
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owanie oraz rozpowszechnianie wizji centrum, jednocze$nie dbajac o zaufanie ko-
gnitywne zarowno w ramach centrum, jak i na zewnatrz, wyrazane przez zewnetrz-
nych interesariuszy. Bylo to istotne z punktu widzenia grozby powszechnego
»wypalenia”, ktore prowadzi do obnizenia zdolno$ci kreowania i utrzymania wizji
organizacji na motywujagcym poziomie oraz obnizenia zdolnosci do generowania
pasjonujacych tematow badawczych, a tym samym obnizenia zaufania kognitywne-
go. Byto to swego rodzaju przywddztwo inspirujace, ktore istotne jest w przypadku
zarzadzania organizacjg konceptualng ztozong z naukowcow i inzynierow.

Istotnym elementem budowy zaufania w fazie poczatkowej byto kolektywne
zdefiniowanie istoty dziatalno$ci centrum. W fazie tworzenia centrum zarys wizji,
misji oraz celéw byl tworzony w procesie interaktywnym i aktualizowany przez
wszystkich cztonkow. Kazdy wnosit swoj wktad w jego formutowanie i w kwestii
strategicznych kierunkow dziatania. Indywidualne komentarze zostaly zintegrowane
w spojna cato$¢. Spowodowato to stworzenie wspdlnoty celow. Kolejnym krokiem
bylo wypracowanie wspolnej tozsamosci, przejscia od myslenia ,,oni” do ,,my”,
czyli rozwdj zaufania opartego na identyfikacji, ktore istotne bylo dla zaangazowa-
nia w dziatalno$¢ centrum.

W celu stworzenia wspoélnej tozsamosci oraz aktywizacji zaufania afektywnego
stworzono wspoélng strong internetowa, na ktorej dzielono si¢ informacjami oraz
uzewngtrzniano dziatalno$¢ centrum dla szerszej publicznosci'. Na aktualizowanej
stronie mozna byto odnalez¢ informacje na temat wizji, informacje kontaktowe, ra-
porty z dziatalnosci, propozycje badan, wirtualny spacer po laboratoriach, sktad cen-
trum, informacje o uzyskanych nagrodach, linki do stron partneréw.

Dla wspierania normalnych dziatan centrum, wymiany informacji, potrzebnych
do realizacji misji i wizji ze wzgledu na odlegltos¢ pomigdzy stowarzyszonymi jed-
nostkami wykorzystywano technologie komunikacyjno-informacyjne, takie jak: te-
lefon, faks, e-mail, wideokonferencje (wspomagajace tygodniowe spotkania badaw-
cze oraz liczne spotkania w centrum). Oszczedzaly one czas i koszty zwigzane
z komunikacjg i podr6zami, a tym samym nie przecigzaty dodatkowo naukowcow.
W ramach spotkan badawczych odbywajacych sig¢ cotygodniowo prezentowano bie-
zace prace 1 dyskutowano o nich. W toku dziatania centrum wypracowano formute
takich spotkan. Przede wszystkim wypracowano spoleczny oraz operacyjny proto-
kot spotkan [Sonnenwald 2004]. Celem tych spotkan byto zwickszanie §wiadomo-
$ci cztonkéw centrum w obszarze prowadzonych w nim badan, prezentowanie po-
stepu w wypeianiu misji, a tym samym zwigkszanie zaufania kognitywnego. Ten
rodzaj sprzezenia zwrotnego stanowil wazny element rozwoju i podtrzymywania
zaufania w fazie funkcjonowania centrum. Jednym z postrzeganych negatywnych
atrybutow takich spotkan okazat si¢ ich formalny charakter, negatywnie wptywajacy
na zaufanie afektywne. Formalizm spotkan kojarzy si¢ z hierarchig, wprowadza
wiec odczucie dystansu spotecznego pomiedzy stronami, co blokuje rozwoj zaufania

16 www.nsfstc.unc.edu.
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afektywnego. Dodatkowo uczestnicy dyskusji narzekali, ze forma wideokonferencji
oraz koniecznos$¢ przygotowania slajdow prezentacji pochtaniata ich cenny czas,
ktoéry mozna byloby spozytkowac na rozwigzywanie problemow, co przektadato sig
na niezadowolenie (negatywne emocje). Dodatkowo forma prezentacji nadawata im
formalny charakter podobny do prezentacji na konferencji, co blokowato konstruk-
tywna dyskusje i rozwdj zaufania afektywnego. Formalizm spotkan blokowat prele-
gentow w dyskusji na temat ich aktualnej pracy oraz trudnosci, z ktorymi aktualnie
si¢ borykaja, ze wzgledu na obawe przed zbiorowa krytyka. Interaktywnos¢ procesu
wymiany wiedzy i prawdziwej naukowej dyskusji nad problemami byta przez to
ograniczona. Aby zmniejszy¢ ten negatywny, a kluczowy dla wynikéw sieci efekt,
propagowano ide¢ prezentacji jako okazj¢ do uczenia si¢ oraz wprowadzano pewne
nieformalne elementy prezentacji, takie jak elektroniczne tablice, gdzie w czasie
rzeczywistym mozna bylo dokonywaé¢ zmian w prezentacji. Inng praktyka bylo
wprowadzenie rozmowy na tematy niedotyczace pracy tuz przed rozpoczeciem pre-
zentacji dla rozluznienia formalnej atmosfery i wprowadzenia tta kolezenstwa do
sieci. Moderator spotkania zachgcal prelegentow do przedstawienia swojej osoby
oraz genezy dziatalno$ci w centrum. Bylo to swego rodzaju narzedzie indukowania
zaufania afektywnego. Ze wzgledu na ograniczony zakres oddziatywania mediow
komunikacyjnych w wigkszym gronie, poza wirtualnymi spotkaniami, w centrum
dbano rowniez o kontakty bezposrednie, na przyklad na konferencjach. Odbywaty
si¢ rowniez wizyty lokalne w miejscu pracy poszczegolnych cztonkow, jednak ze
wzgledu na koszty takich dziatan byly one ograniczone. Mozna uznac to za istotny
czynnik hamujacy zaufanie afektywne, ktore oparte jest na spotecznych interak-
cjach. Rola spotecznych interakcji jest wiec kluczowa w tworzeniu zaufania w sieci.
Na poczatku dziatalnosci centrum komunikacja i interakcja odbywata si¢ w zde-
cydowanej mierze poza formalnymi grupami roboczymi [Sonnenwald 2004]. Ode-
brano to jako sygnal, iz istniejace cele i narzedzia nie sg dostosowane do istniejace;j
rzeczywistosci. Przemyslenie na nowo naukowej wizji, celow i zasad pracy dopro-
wadzito do odwrdcenia proporcji. Jednym z kluczowych wnioskéw byto dostrzeze-
nie, ze technologia nie uruchamiata wspoélpracy, ona raczej wzmacniata juz istnieja-
ca. Kluczowa w przypadku centrum byla umiejetnos¢ zbudowania sieci spotecznej
opartej na zaufaniu oraz ustalenie w drodze konsensusu strategii i modeli dziatania
stanowiacych czynnik motywujacy naukowcow do udziatu w projektach.

skskok

Zaprezentowana analiza centrum stanowi przyktad biezagcego monitorowania
sieci naukowo-badawczej w postaci wirtualnego, rozproszonego centrum naukowo-
-badawczego, w ktorej oprocz dzialan rdzennych duza wage przywigzywano do
aspektéw spotecznych wspolnego dziatania i tworzenia nowej kultury transorgani-
zacyjnej, ktorg promowali odpowiednio wyznaczeni koordynatorzy sieci oraz wspol-
na wizja i cele. Stad tez w trakcie trwania tego konsorcjum na skutek podejmo-
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wanych interwencji znacznie wzrosta intensywnos$¢ komunikacji pomigdzy na-
ukowcami, fundamentalna z punktu widzenia wymiany i kreowania wiedzy. Jezeli
przyjmiemy, ze intensywno$¢ wymiany informacji jest dobrym predykatorem za-
ufania, to mozemy wysuna¢ wniosek, iz w centrum udato si¢ rozwing¢ zaufanie
pomiedzy niezaleznymi jednostkami. Taka konkluzja jest mozliwa, albowiem spo-
leczny program badan wspierajacy prace badawczo-rozwojowe byl prowadzony
rownolegle z technicznym programem prac, przyczyniajac si¢ do intensyfikacji
wspoOlpracy pomigdzy rozproszonymi uniwersytetami, naukowcami i inzynierami
reprezentujgcymi roézne kultury organizacyjne oraz profesjonalne. Zaprezentowany
przyktad stanowi istotny argument za propagowaniem badan spotecznych w trybie
rzeczywistym, wspierajacych rozwdj rdzennej wspolpracy naukowo-badawcze;j.
Niestety, praktyka taka nie jest w Polsce stosowana, co ogranicza krzywa uczenia si¢
roznych struktur naukowo-badawczych. Sugeruje to koniecznos¢ wbudowania ba-
dan spotecznych w istniejace lub zamierzone projekty naukowo-badawcze, w szcze-
g6lnosci o interdyscyplinarnym charakterze.

5. Whnioski

Analiza r6znych sieci badawczo-rozwojowych wskazuje, jak r6zne uwarunkowania
i mechanizmy istniejagce w sieci prowadzg do réznych pozioméw zaufania i aktyw-
nosci naukowo-badawczej (por. rys. 3). Homogeniczne sieci z natury majg wbudo-
wane mechanizmy ulatwiajgce tworzenie gestych sieci opartych na wysokim zaufa-
niu, tym samym nie wymagaja wickszych interwencji, aczkolwiek dla ich
efektywnosci istotne jest istnienie lidera. Polskie sieci nie maja rozbudowanych me-
chanizmow koordynacji tworzacych zaufanie w sieci, a jego poziom jest raczej wy-
nikiem istniejgcych uwarunkowan, takich jak zréznicowanie partneréw czy otocze-

Otoczenie
instytucjonalne v
Aktywno$é
Gestos¢ sieci > Zaufanie > naukowo-
Yy -badawcza
A
Zrbdznicowanie
organizacji
Kalibracja zaufania

Rys. 3. Zaufanie w sieci badawczo-rozwojowej

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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nie instytucjonalne. Przyklad amerykanskiej sieci wskazuje, jak odpowiednio
zaprojektowane mechanizmy koordynacji dziatan wiaza si¢ z budowaniem i pod-
trzymywaniem zaufania w sieci B+R. W tejze sieci nacisk na spoteczne aspekty
wspotpracy przyczynit si¢ do intensyfikacji wspotpracy pomigdzy niezakorzeniony-
mi jednostkami.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze poziom zaufania w sieci jest wynikiem uwa-
runkowan oraz mechanizmow zwigzanych z projektowaniem sieci oraz interwencja,
ktoére moga by¢ bardzo rozbudowane (od tworzenia wspolnej wizji przez wypraco-
wane protokoly komunikacji), na co jednoznacznie wskazuje przyktad amerykan-
skiej sieci naukowo-badawczej. Ich poprawna identyfikacja oraz interwencja jest
uzalezniona od wprowadzenia systematycznych badan w trybie rzeczywistym, doty-
czacych intensywnosci komunikacji i wspotpracy naukowo-badawczej, prowadzo-
nych rownolegle z realizowanymi badaniami naukowymi w réznych obszarach tech-
nologicznych. Wiaze si¢ to jednak z przelamaniem wciaz obecnych stereotypow
dotyczacych braku spolecznego wymiaru badan naukowych w obszarze nowych
technologii.
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TRUST IN R & D NETWORK OF SCIENTIFIC UNITS.
CASE STUDIES

Summary: The article shows problems of trust in building, development and functioning of
scientific units with reference to given R & D networks. Three networks of scientific units
which have different origin, potential and activity profile are discussed. The article refers to
and is a continuation of an earlier publication titled “Trust in R & D network of scientific
units. The role of originator” published in a quarterly “Management Science”. Case studies in
this article show the importance of trust in different phases of development of a scientific unit
as a key factor influencing network activity and illustrate the influence of conditioning on its
level.

Keywords: R & D networks, scientific units, trust, building, development and functioning
process of R & D network.





