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3 b Streszczenie

Artykut przedstawia mozliwosci przetamywania barier we wspétpracy miedzynarodowej z punktu widzenia
jednostki badawczej. Celem artykutu jest prezentacja dobrych praktyk zarzqdczych wspétpracy miedzynaro-
dowej w obszarze B+R miedzy Instytutem Lotnictwa a General Electric, ktére obnizajq poziom niepewno-
$ci kooperacji. W tekscie wykorzystano wyniki badan ilosciowych dotyczqce barier wspdtpracy technologicz-
nej miedzy polskimi podmiotami a zagranicznymi partnerami. Analiza studium przypadku wykazata mozli-
wos$¢ ograniczenia tych barier. Dane do studium przypadku zostaly zebrane w wywiadach z menedzerami
zaréwno polskiego jak i amerykanskiego partnera. Partnerska wspotpraca pomiedzy organizacjami przyno-
si obopdlne korzysci i motywuije partnerdéw do dalszego rozwoju wspdtpracy i obniza koszty transakcyjne wy-
nikajgce ze wspotdziatania we wrazliwym obszarze. Obie organizacje wypracowaly szereg dobrych praktyk
wspdtpracy miedzynarodowej w obszarze B+R, ktére mogq zosta¢ wykorzystane do przetamania barier
w nawigzywaniu miedzynarodowej wspotpracy B+R przez polskie przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: wspétpraca miedzynarodowa, bariery wspétpracy, wspétpraca R&D, high-tech,
instytut badawczy

www.minib.pl




MINIB, 2019, Vol. 31, Issue 1, p. 173-188

‘t.f Summary

The article presents the possibilities of overcoming barriers in international cooperation from the point of
view of a research unit. The goal of the article is the presentation of good management practices in
international cooperation in the area of R&D between the Institute of Aviation and General Electric, which
reduce the level of uncertainty of cooperation. In the text the results of quantitative research concerning
barriers for technological cooperation between Polish entities and foreign partners were used. Case study
analysis revealed the possibility of reducing these barriers. Data for the case study were collected in
interviews with the managers of both the Polish and the American partner. Partner cooperation between
organizations brings mutual benefits and motivates the partners to pursue further development of
cooperation and reduces the transaction costs resulting from cooperation in a sensitive area. Both
organizations have worked out a series of good practices of international cooperation in the area of R&D,
which can be used for overcoming barriers in establishing international R&D cooperation by Polish
companies.

Keywords: international cooperation, barriers for cooperation, R&D cooperation, high-tech,
research institute
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Wstep

Od lat 70 XX wieku obserwujemy zjawisko nasilenia wspo6lpracy
miedzynarodowej pomiedzy przedsiebiorstwami ze szczegélnym naci-
skiem na wspélne prowadzenie prac B+R. Globalizacja dzialalnosci
przedsiebiorstw, latwos$¢ pozyskania informacji i powszechny dostep do
wiedzy sa bezpo$rednig przyczyna krotkotrwalosci wypracowanych
przewag konkurencyjnych i znaczaco zwiekszaja koszty funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa (D'Aveni and Gunther 1995). Te czynniki powodu-
ja, ze podjecie miedzynarodowej wspolpracy (w tym réwniez wspolpra-
cy B+R) staje sie integralng czeScig strategii wielu organizacji. (Hong
and Park 2015, Ricciardi 2014). Wspoélpraca w zakresie B+R pozwala
na zminimalizowanie ryzyka niepowodzenia oraz inwestycji w zasoby
materialne i niematerialne konieczne do rozwoju i wdrozenia innowa-
cyjnych produktow. Wspodlpraca pozwala szybciej i nizszym kosztem
wypracowaé przewagi konkurencyjne przedsiebiorstwa (Porter 1985,
s. 57). Przynosi ona niezaprzeczalne korzysci, jednakze przedsiebior-
stwa napotykaja na bariery wspolpracy miedzynarodowej wynikajgce
najczesciej z niklego do$wiadczenia we wspélpracy miedzynarodowej
oraz obawami zwigzanymi z kontaktami z partnerem zagranicznym.
Celem artykulu jest przedstawienie mozliwosci przelamywania barier
we wspolpracy miedzynarodowej z punktu widzenia jednostki badaw-
czej. Studium przypadku zostalo przedstawione na przykladzie wspol-
pracy pomiedzy firmg General Electric i Instytutem Lotnictwa, dane do
studium przypadku zostaly zebrane w wywiadach z pracownikami In-
stytutu Lotnictwa oraz przedstawicielami kadry zarzadzajacej firmy
General Electric i Instytutu Lotnictwa.

Istota wspétpracy
— przeglqd literaturowy

Problematyka wspoélpracy miedzyorganizacyjnej jest podejmowana
w wielu koncepcjach teoretycznych wyjasniajagcych mechanizmy wspét-
pracy pomiedzy przedsiebiorstwami, wérod ktorych do znaczacych nale-
zg teoria gier, teoria kosztéw transakcyjnych oraz teoria zasobowa.
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Teoria gier opisuje wspolprace miedzyorganizacyjng jako gre nieko-
operacyjna (dylemat wieznia) pomiedzy dwoma lub wiekszg iloscig gra-
czy (przedsiebiorstw) (Parkhe, 1993; Axelrod, 1984; Yi et al., 2005; May-
berry, et al. 1992). Gracze wspélpracuja, gdy moga przewidzieé¢ ruchy,
reakcje pozostalych graczy oraz czas trwania gry (dlugotrwata gra bar-
dziej motywuje do wspélpracy) (Cho, 2014, Axelrod, 1984, s. 126). Przy-
ktadem przewidywalnej i przejrzystej strategii dla graczy jest tit for tat.
Polega ona na rozpoczeciu gry od wspodlpracy (dlatego jest nazywana
strategia uprzejma) i nasladowaniu w kolejnych ruchach zachowania
przeciwnika z rundy poprzedniej (Dixit and Nalebuff, 2009, s. 96), stra-
tegia tit for tat demotywuje zachowania oportunistyczne graczy (w diu-
gim horyzoncie czasowym nie przynoszg one wygranej) i jest tatwa do zi-
dentyfikowania przez graczy (Thomson, 2003). Majac perspektywe diu-
gotrwalej wspolpracy gracze analizujg swoje posuniecia i optymalizuja
korzyS§ci w ujeciu krotko- i dlugookresowym (Camera and Casari, 2009).
W momencie, gdy kolejne ruchy graczy majg coraz wieksze znaczenie
i coraz wiekszy wplyw na osiagane korzySci (wyplaty), wspolpracujace
przedsiebiorstwa przejawiajg wiekszg sklonno§¢ do wspolpracy. Kolej-
nym czynnikiem jest struktura wyplat, ktéra musi wyraznie zachecaé
graczy do wspoélpracy (Rapoport, 1988), oraz skuteczny system kar za-
pewniajacy nieuchronno$¢ sankcji i ograniczajacy zachowania oportuni-
styczne (Wang and Yang, 2003).

Teoria kosztow transakcyjnych definiuje transakcje rynkowe jako
transakcje oparte na kontraktach obarczone kosztami zwigzanymi z ko-
nieczno$cig zrozumienia i opanowania istniejacych sytuacji rynkowych
oraz przekonywaniem partnera, umieszczajac na drugim koncu skali
struktury hierarchiczne oparte na wtadzy i obarczone kosztami biuro-
kratycznymi (Williamson, 1991), kosztami niepewno$ci oraz kosztami
pomiaru i koordynacji, zwigzanymi z niepewnos$cig i zfozonoscig otocze-
nia (Hindmoor, 1998; Thompson, 2003).

Wspoblpraca jest formg posrednia pomiedzy transakcjami rynkowymi
i strukturami hierarchicznymi pozwalajacg unikngé niepowodzen kaz-
dej z nich (Ring and Van de Ven, 1989).

Wspélpraca pozwala réwniez na mozliwo§é zrealizowania celow
wspolnych, jak réowniez indywidualnych (Lui and Ngo, 2005; King,
2017). Organizacje decydujace o rozpoczeciu ekspansji na rynki zagra-
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niczne (szczegblnie te o podwyzszonym ryzyku inwestycyjnym) chetnie
podejmuja wspoélprace z partnerami dzialajacymi w kraju docelowym.
Taka wspolpraca pozwala na obnizenie kosztéow ogélnych wejscia na
rynki zagraniczne i rozwoju na danym rynku, pozwala réwniez na osig-
gniecie korzyS§ci wynikajacych z efektu skali i zasiegu (Buckley and Cas-
son, 1976, s. 33; Witek-Hajduk, 2014, s. 79-92).

Wedlug koncepcji zasobowej wspoélpraca pomiedzy przedsiebiorstwami
jest warunkiem koniecznym do rozwoju i skutecznej konkurencji (Medcof,
2001). Ze wzgledu na duza zlozono§¢ otoczenia przedsiebiorstwa coraz
czeSciej nie sg w stanie same wytworzy¢ lub pozyska¢ zasoboéw pozwalaja-
cych na wypracowanie trwalej przewagi konkurencyjnej (Henderson and
Cockburn, 1994; Chesa, 1996; Boultellier et al., 2000). We wspoéipracy
B+R istotna jest ochrona posiadanych informacji oraz pozyskanie nowych
zrodel wiedzy. Nawigzanie wspolpracy pozwala przedsiebiorstwom na
uzyskanie dostepu do komplementarnych zasobow zaréwno material-
nych, jak i niematerialnych oraz wspélne wytworzenie nowych, ktore po-
zwolg na uzyskanie wspélnej, trwalej przewagi konkurencyjnej (Dyer and
Singh, 1998; Dyer, 2000, s. 23-39). Koncepcja zasobowa podkresla istot-
no$¢ kooperacyjnych relacji pomiedzy organizacjami, ktore pozwalajg na
zwiekszenie innowacyjnoS§ci przedsiebiorstwa (Danneels, 2002) poprzez
tworzenie open innovation. Open Innovation jest zwiekszeniem konku-
rencyjnoSci przedsiebiorstwa poprzez uczenie sie i rozw6j kompetencji or-
ganizacji (Ireland et al., 2002; Lavie, 2006) oraz pozyskanie wiedzy i wy-
korzystanie jej w organizacji (Cohen and Levinthal, 1990).

Wspoélpraca miedzynarodowa i zachodzace procesy globalizacji majg
wplyw na ksztalt — wspélpracy w zakresie B+R. Organizacje miedzyna-
rodowe, kladace duzy nacisk na rozwdj innowacyjnosci, coraz czesciej
nawigzujg wspoélprace z uczelniami i jednostkami badawczymi w celu
optymalizacji kosztow i dostep do komplementarnych zasob6éw material-
nych i niematerialnych w celu wypracowania trwalej przewagi konku-
rencyjnej (Barta G. et al., 2011).

Istota i bariery wspétpracy B+R

Obecny rozw(j technologiczny technologii informatycznych (Schaef-
fer, 2017) umozliwia niemal natychmiastowy dostep do informacji, co
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znaczgco ulatwia nawigzanie wspoétpracy i pozwala znaczaco skrocié pro-
ces internacjonalizacji. Przedsiebiorstwa rozpoczynajace obecnie swoja
dzialalno$é podejmuja skuteczng wspotprace miedzynarodowa w bardzo
krotkim czasie od rozpoczecia dziatalnoSci (born globals) (Rennie,
1993), wypracowujac przewagi konkurencyjne przy pomocy swoich po-
wigzan, korzystajac z komplementarnych zasob6w materialnych i nie-
materialnych w ramach zawartych aliansow (Ditrich and Duysters,
2007). Szybki i powszechny dostep do informacji powoduje, ze czas roz-
woju i wdrozenia innowacyjnego produktu coraz czesciej staje sie klu-
czowym czynnikiem decydujgcym o sukcesie rynkowym. Zmotywowane
presja rynku przedsiebiorstwa tym chetniej nawigzuja wspolprace w ob-
szarze B+R redukujac tym samym ryzyko zwigzane z pracami B+R oraz
minimalizujac inwestycje w zasoby materialne i niematerialne (Dicken,
1992, Mc Gahan, 2004, Franke and Piller, 2004).

Rysunek 1. Ranking barier utrudniajqcych wspétprace miedzynarodowej w obszarze B+R
(Cygler, J., Wyka, S., 2019)
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Pomimo korzySci osigganych przez podmioty nawigzujace miedzyna-
rodowg wspolprace w zakresie B+R, organizacje wskazuja na istnienie
barier utrudniajacych lub nawet uniemozliwiajacych nawigzanie takiej
wspolpracy. Bariery te sg najczeSciej zwigzane z aspektami spotecznymi
i kulturowymi (Bufon et al. 2014 s. 7; Wroblewski 2015), brakiem $wia-
domoSci roznic kulturowych (wynikajgcych najczesciej z braku doswiad-
czenia we wczesniejszej wspolpracy z partnerami zagranicznymi) (Bar-
kema et al. 1996, Gestland 2012, Fandrejewska and Wasilik 2018). Ba-
dania przeprowadzone przez Panstwowy Instytut Ekonomiczny na pro-
bie 400 polskich przedsiebiorstw z sektora High Tech wskazujg istnienie
barier przeciwdzialajacych podjeciu wspoélpracy miedzynarodowej przez
przedsiebiorstwa. Ranking barier zostal pokazany na rysunku 1.

Wspétpraca B+R na przyktadzie firmy
General Electric i Instytutu Lotnictwa

Poczatek wspélpracy Instytutu Lotnictwa (ILOT) z General Electric
Co. (GE) datuje sie na 2000 rok, czyli moment podpisania umowy, w ra-
mach ktorej utworzono jednostke organizacyjng Engineering Design
Center (EDC). Alians ma charakter niekapitalowy o transakcyjnej logi-
ce powstania (komplementarny). Umowa o wspoélpracy zostala podpisa-
na na piec¢ lat i jest cyklicznie odnawiana, uwzgledniajac ksztaltowanie
zakresu wspoélpracy wynikajacego z potrzeb badawczych partnerow.

Wspélpraca dotyczy przede wszystkim prac badawczych i inzynierskich,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem opracowania i rozwoju najnowszych tech-
nologii na §wiecie, ktore sa objete tajemnicg wspotpracy. Podzial efektow tej
wspolpracy polega na tym, ze partner amerykanski wspotfinansuje infra-
strukture niezbedng do prowadzenia prac badawczych prowadzonych przez
pracownikow EDC, ktéra staje sie wlasnos$cig Instytutu Lotnictwa. ILOT
moze (w ograniczonym zakresie) wykorzystywa¢ umiejetnoSci, wiedze
i kompetencje swoich pracownikéw pracujacych w EDC do realizacji innych
projektéw. Natomiast GE czerpie korzySci z praw wlasnosci intelektualnej
powstaltej w wyniku wspolnych prac. Wspoélpraca ILOT z GE okazala sie
niezwykle korzystna dla obu stron w wymiarze finansowym. Wartos¢ ko-
mercyjna wdrozen zrealizowanych przez Instytut Lotnictwa dla wszystkich
klientow w latach 2013-2016 przekroczyta 600 mln zi.
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Jednostka EDC poczatkowo w roku 2000 zatrudniata 20 os6b, a obec-
nie 889. W EDC pracuja inzynierowie i naukowcy, ktorzy sg zatrudnie-
ni w odpowiednich proporcjach przez ILOT oraz GE (rysunek 2). Row-
niez znacznemu rozszerzeniu ulegl zakres wspotpracy biorac pod uwage
wymiar branzowy oraz geograficzny.

Rysunek 2. Zatrudnienie pracownikéw w EDC w latach 2000-2017
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W poczatkowych latach dzialalnosci EDC wspieralo rozwdj i obstuge
serwisowg zespolow czesci silnikow lotniczych, wspoélpracujac Scisle
z biznesem GE Aviation. Rozwijajaca sie wspoélpraca z amerykanskim
partnerem potwierdzajaca kompetencje zespolu inzynierskiego uloko-
wanego w Polsce zaowocowala poszerzeniem portfolio projektu i wspoi-
praca od 2005 w zakresie projektowania kompozytowych i metalowych
elementow struktur lotniczych oraz gondoli silnikowych. Wysokie kom-
petencje inzynieré6w pracujacych w EDC oraz mozliwo$é rozwoju zaple-
cza laboratoryjnego zaowocowaly podjeciem przez GE decyzji o ulokowa-
niu w Polsce zespolu inzynieryjnego wspolpracujacego z biznesami GE
Power oraz GE Oil and Gas. Zespoly powotane do zycia w 2007 podjety
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wspolprace w zakresie projektowania i rozwoju turbin gazowych oraz
zintegrowanych rozwigzan do transportu i wydobycia ropy i gazu ziem-
nego. Wspbélpraca z GE Oil and Gas zaowocowala uruchomieniem w ro-
ku 2010 laboratorium HPT. Zespo6t pracujacy dla GE Power ze wzgledu
na coraz wiekszy zakres odpowiedzialnosci zostal podzielony w roku
2013 na dwie sekcje Distributed Power oraz Power Generation Engine-
ering. Sektor energetyczny zostal poszerzony w kolejnym roku o nowo
stworzony zesp6l GE Energy Connections realizujacy projekty w zakre-
sie transmisji, dystrybucji i konwersji energii elektrycznej. W roku 2016
biznes Aviation Systems zostal podzielony na Aviation Systems Mecha-
nical kontynuujacy rozwdéj projektow struktur lotniczych, gondol silni-
kowych i systeméw smiglowych oraz Avionics & Digital Solutions, kto-
rego obszarem dzialania sg badania, testy i walidacja oprogramowania
oraz systemoéw sterowania silnikéw lotniczych, podwozi i powierzchni
sterowych samolotu. W tym samym roku rozpoczeta we wczes$niejszych
latach wspolpraca z GE Transportation zaowocowala utworzeniem ko-
lejnego biznesu dziatajacego w ramach pionu EDC. W roku 2017
w strukturze EDC pojawily sie zespoly realizujgce projekty dla bizne-
sow GE Additive rozwijajacy przyrostowe technologie wytwarzania
i GE Renewable Energy rozwijajacy projekty morskich turbin wiatro-
wych we wspélpracy z zespotami z Niemiec, Hiszpanii, Francji oraz Ho-
landii.

W wymiarze geograficznym nalezy podkres§li¢, ze poczatkowo
w aliansie miedzy ILOT a GE byly realizowane mniejsze projekty.
Z czasem pracownicy EDC byli aktywnymi czlonkami projektow tech-
nologicznych o zasiegu miedzynarodowym (gltéwnie ze Stanami Zjedno-
czonymi), a nastepnie realizowane byly projekty globalne. W wyniku
realizowanych prac w zespotach miedzynarodowych pracownicy EDC
mogli naby¢ i rozwina¢ kompetencje (techniczne i zarzadcze), ktore sta-
ly sie konkurencyjne w skali §wiatowej. W dowod uznania dla umiejet-
nosci pracownikow ILOT, EDC uzyskalo odpowiedzialno§é za rozwdj
kompletnych produktéw (turbiny gazowe, instalacje wydobycia ropy,
silniki lotnicze) lub ich czeéci (silniki lotnicze, struktury lotnicze). Jed-
nocze$nie pracownicy z ILOT byli angazowani w coraz bardziej ztozone
projekty. Obecnie projekty realizowane w ILOT nalezg do awangardy
Swiatowej w obszarze technologii oraz sposob6w pracy nad nimi (Prze-
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myst 4.0). Prostsze prace sg alokowane w innych osrodkach badaw-
czych na §wiecie.

Wspélprace Instytutu Lotnictwa nalezy uznaé jako ogromny sukces
obu stron i traktowac jg jako gre o sumie niezerowej dodatniej. Bardzo
duza wola wspolpracy z ze strony obu organizacji przynosi duze korzy-
§ci w dlugim horyzoncie czasowym. Sukces ten oparty jest na bardzo do-
brych, bezpoSrednich relacjach stron oraz na znacznym zaangazowaniu
pracownikow na wszystkich poziomach zarzadzania. Relacje ILOT z GE
oparte sa na wzajemnoS§ci, przejrzystosci regul wspotdzialania, otwarto-
§ci kontaktow. Jako rytual wprowadzono cotygodniowe spotkania dy-
rektora ILOT z prezesem GE Polska w celu omowienia wszystkich reali-
zowanych projektéw oraz planéw na przyszlosé. Istotng role odgrywaja
wspoélnie prowadzone projekty rozwojowe umacniajace kontakty miedzy
pracownikami na nizszych szczeblach organizacji. Przedstawiciele GE
chetnie uczestniczg w prowadzonych zmianach w Instytucie Lotnictwa,
dzielg sie wlasnymi doSwiadczeniami, pelnig wrecz funkcje agenta
zmian.

Zmiany te sg prowadzone zar6wno w obszarze struktur organizacyj-
nych, proceséw zarzadzania, kultury organizacyjnej, jak i tworzenia i re-
alizacji strategii rozwoju instytutu.

W ramach wspoélpracy nastepuje rowniez wymiana kadr. Menedzero-
wie wyksztalceni i z bogatym doS§wiadczeniem miedzynarodowym moga
przejsc z EDC na stanowiska kierownicze do Instytutu Lotnictwa. Nato-
miast pracownicy naukowi mogg réwniez przechodzi¢ do EDC i rozwijaé
swoje kompetencje w projektach miedzynarodowych. Dodatkowo, pra-
cownicy ILOT (w tym EDC) moga rozwija¢ swoje umiejetnosci i kwalifi-
kacje poprzez szkolenia, studia, doktoraty realizowane w Polsce oraz za
granicg (np. Ohio State University). W przypadku pracownikéw zatrud-
nionych przez GE takie mozliwoS§ci rozwoju w Instytucie Lotnictwa sa
rowniez osiggalne, po uzyskaniu zgodny pracodawcy. Dzieki wspélpracy
Instytut posiada mlodg (§rednia wieku 36 lat) i bardzo dobrze wyksztal-
cong kadre inzynier6w i naukowcow. W instytucie zatrudnionych jest
obecnie ok. 1500 pracownikéw. Ich wysoka motywacja, pasja i zaangazo-
wanie, bardzo dobre warunki techniczne, socjalne i finansowe pracy po-
woduja, ze Instytut Lotnictwa jest niezwykle konkurencyjny na miedzy-
narodowym rynku badan naukowych. Dzieki temu Instytut moze po-
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zwoli¢ sobie na pozyskiwanie utalentowanych inzynieréw i pracownikow
naukowych z calej Polski. Mimo, ze mlodzi pracownicy czesto korzysta-
ja z mozliwos$ci pracy w zespotach miedzynarodowych, to jednak nie wy-
kazuja checi opuszczenia Instytutu Lotnictwa. Swojg przysztos¢ zawo-
dowa wigzg z ILOT.

Wspélpraca ILOT z GE powoduje znaczny wzrost wiarygodnoSci pol-
skiej organizacji na rynku miedzynarodowym, co przynosi wymierne ko-
rzySci w postaci zlecen badan praktycznie z calego §wiata. Instytut Lot-
nictwa stal sie rozpoznawalny na arenie miedzynarodowej nie tylko
w sektorach koronnych (lotnictwo, kosmonautyka), ale rowniez w in-
nych branzach, w ktérych wspélpracuje z GE.

Nalezy rowniez podkresli¢ wartosé restrukturyzacyjng wspoipracy
z amerykanskim partnerem. ILOT przeobrazil sie w nowoczesny silny
instytut badawczy, ktory czerpie dobre praktyki w obszarze systemu za-
rzadzania nie tylko od GE, ale rowniez od innych partneréw krajowych
i zagranicznych. Zachowal charakter naukowy, ale w nowoczesnym wy-
daniu.

Tak stworzone relacje miedzy ILOT a GE spowodowaly, ze uklad ko-
operacyjny nalezy do stabilnych i przejrzystych. Obie strony sa zywotnie
zainteresowane wzajemnym rozwojem. Ze wzgledu na forme wspélpracy
(niekapitalowa) strony nie obawiaja sie utraty swojej niezaleznosci, cho-
ciaz mamy do czynienia z aliansem asymetrycznym ze wzgledu na wiel-
kosé partnerow (pod wzgledem wielkos$ci zatrudnienia i rocznych przy-
chodow).

Biorac pod uwage relacje zaangazowania do korzyS$ci czerpanych
przez strony: polska i amerykanska, nalezy braé¢ pod uwage zaré6wno ko-
rzySci bezpoSrednie, jak i poSrednie. Dzieki wspotpracy z GE ILOT uzy-
skuje znaczne dochody nie tylko za wykonane prace dla alianta, ale row-
niez ma ulatwiony dostep do klientoéw i projektow praktycznie na calym
S§wiecie. Rowniez dzieki miedzynarodowej wspoéipracy wymiana nauko-
wa jest tatwiejsza (wspélpraca z OSU, NIAS, NASA). Mozna zatem
uznadé, ze ukltad ma charakter partnerski (Cygler 2002).

Nalezy przyznaé, ze poczatkowo wspélpraca byla finansowana
w wiekszym stopniu przez strone amerykanska. Takie podejscie pozwo-
lifo na uruchomienie wspélpracy i rozwdéj relacji miedzy ILOT, a GE
w nastepnych latach. Podejscie transakcyjne do tworzenia wspélpracy,
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a w szczegolnosci duza komplementarno$§é uwspoélnionych zasob6w oraz
bliskos¢ geograficzna GE Polska i ILOT powoduja, ze koszty transakcyj-
ne wspolpracy sa znacznie obnizone (wysoki poziom zaufania obniza za-
chowania oportunistyczne oraz koszty kontroli, koordynacji i ulegtosSci).
Dtugotrwatos¢ wspolpracy (cien przyszlosci) sklania strony polska
i amerykanska do wzajemnego wspierania sie oraz przejrzystosci dzia-
tan (tit for tat).

Whioski

Biorac pod uwage bariery wspolpracy miedzynarodowej polskich pod-
miotéw w obszarze B+R nalezy zauwazyc¢, ze przyjety przez ILOT i GE
model wspoélpracy skutecznie obniza ww. ograniczenia. W ramach
wspolpracy zarowno ILOT, jak i GE wypracowaly dobre praktyki koope-
racji miedzynarodowej w obszarze B+R, ktore moga by¢ przydatne in-
nym polskim organizacjom planujacym lub juz realizujacym podobne
projekty. Wykorzystanie doswiadczen Instytutu Lotnictwa moze zatem
zweryfikowac¢ ocene barier wspélpracy miedzynarodowej w obszarze
B+R z udzialem polskim lub moze poméc wypracowaé¢ mechanizmy ob-
nizajace koszty transakcyjne wspoélpracy. W rezultacie pozwoli to na
zwiekszenie aktywnosci polskich przedsiebiorstw i jednostek badaw-
czych we wspélpracy miedzynarodowej w obszarze B+R.

Nalezy pamietac, ze analiza przypadku, jako metoda badawcza, obar-
czona jest pewnymi ograniczeniami. Przede wszystkim wyniki z badan
nie mogg by¢ podstawa do ich syntezy, szczegdlnie, ze wspoélpraca mie-
dzy ILOT a GE nalezy do rzadkich co do skali i zasiegu przypadkéw mie-
dzynarodowego wspoéldzialania w obszarze B+R w Polsce. Jednakze
dzieki mozliwo§ciom analizy zjawisk przyczynowo — skutkowych w ra-
mach opisywanej w case study wspoélpracy, mozna zaobserwowac two-
rzenie i funkcjonowanie mechanizmoéw zarzadczych ograniczajacych ba-
riery (opisywane na rysunku 1).
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mgr inz. Sylwester Wyka — Zastepca dyrektora Instytutu Lotnictwa od 1 stycznia 2018. Posiada wielo-
letnie do$wiadczenie zaréwno z zakresu projektowania, jak tez zarzqdzania zespotem w jednostkach na-
ukowych i badawczych, oraz przedsiebiorstwach produkcyjnych w przemysle lotniczym i motoryzacyj-
nym, zdobyte miedzy innymi w GE Company Poland — GE Aviation Engineering Design Center oraz
Gerda Hydomat S.A. tqczy umiejetnosci techniczne i kierownicze wsparte szerokim zawodowym do-
$wiadczeniem z wielu obszaréw. W trakcie swojej kariery zawodowej pracowat, miedzy innymi, jako in-
zynier sprzedazy, inzynier mechanik. Doszedt do pozycii kierownika dziatu produkcji, jak tez kierownika
zespotu inzynieréw zajmujqcego sie projektowaniem krawedzi sptywu w Airbus A350. Jest absolwentem
Politechniki Warszawskiej, Wydziatu Inzynierii Produkcji w obszarze Automatyki i Robotyki. Ostatnio jest
zainteresowany tematem wspotpracy miedzy jednostkami naukowymi i biznesem ze szczegolnym
uwzglednieniem barier wejsciowych dla takiej wspotpracy.
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