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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykułu jest omówienie roli parków naukowo-technologicznych w mo-
delu triple helix, zarówno w aspekcie teoretycznym, jak i w oparciu o przeprowadzone ba-
dania empiryczne. Autorki zaprezentowały wyniki badań dotyczących powiązań wybranych 
parków z pozostałymi grupami aktorów wyróżnionymi w modelu triple helix, ze szczególnym 
uwzględnieniem instytucji B+R, władz publicznych oraz innych instytucji pośredniczących. 
Badania przeprowadzono w grupie 11 parków funkcjonujących w Polsce Wschodniej. W ba-
daniach zastosowano metodę monograficzną, zaś podstawowymi technikami zbierania da-
nych były wystandaryzowane i ustrukturyzowane wywiady pogłębione bezpośrednie (IDI) 
i telefoniczne (ITI), uzupełnione o analizę danych zastanych. Wyniki badania wskazują, iż 
nawet na wczesnym etapie rozwoju parki wykazują dużą aktywność w zakresie inicjowania 
powiązań w modelu triple helix, co w dłuższej perspektywie może przełożyć się na większe 
wykorzystanie potencjału endogenicznego tego makroregionu.

Słowa kluczowe: triple helix, potrójna helisa, parki naukowo-technologiczne, instytucje po-
średniczące, instytucje pomostowe.

Summary: The aim of the article is to discuss the role of science and technology parks in the 
triple helix model, both in theoretical aspect, as well as on the basis of empirical studies. The 
authors presented the results of research on linkages between selected parks and other entities 
in the triple helix model, with particular emphasis on R&D institutions, public authorities and 
other intermediary institutions. The study was conducted in a group of 11 parks operating in 
Eastern Poland. The authors used a monographic method, and the basic techniques for ob-
taining data were standardized and structured direct individual in-depth interviews (IDI) and 
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individual telephone interviews (ITI), as well as the analysis of the existing data. The research 
results show that even at an early stage of development the analysed parks are very active 
in initiating relations within the triple helix model, which in the long term can translate into 
a greater use of endogenous potential of this macro-region.

Keywords: triple helix, science and technology parks, intermediary institutions, bridging in-
stitutions.

1. Wstęp

Efektywna współpraca w ramach triady przemysł-nauka-administracja utrudnio-
na jest istnieniem szeregu barier i napięć [Truskolaski 2013, s. 24]. Na poziomie 
kontaktów nauka–biznes występuje luka komunikacyjna oraz zbyt małe zaintere-
sowanie przedsiębiorstw współpracą z sektorem B+R. Dużą przeszkodą są również 
nadmiernie zbiurokratyzowane struktury administracyjne, zwłaszcza w odniesieniu 
do procedur związanych z rozwijaniem współpracy w obrębie triple helix. Dodat-
kowym utrudnieniem jest niewystarczający poziom finansowego wsparcia środkami 
publicznymi badań prowadzonych w sferze B+R, które postrzegane są jako działal-
ność wysoce ryzykowna [Nowak 2011, s. 27; Truskolaski 2013, s. 24]. 

Wskazane uwarunkowania wymagają więc aktywnego zaangażowania organi-
zacji hybrydowych [Etzkowitz, Leydesdorff 2000], pełniących funkcję „pośredni-
ka” – instytucji wspierających partnerstwa społeczno-ekonomiczne. Wprowadzenie 
do modelu potrójnej helisy (triple helix) instytucji pośredniczących ma w założeniu 
niwelować bariery występujące w ramach trzech helis (lub przynajmniej minimali-
zować ich negatywny wpływ), intensyfikować współpracę między trzema kluczo-
wymi aktorami tej struktury (zwłaszcza w obszarze innowacji) oraz redukować na-
pięcia pojawiające się w ich wzajemnych stosunkach. Pośredniczenie w relacjach 
przemysł–nauka–administracja może zwiększać poziom wzajemnego zaufania oraz 
zachęcać do inicjowania i budowy wartościowych form współpracy. Tymczasem 
w literaturze przedmiotu poświęca się stosunkowo niewiele uwagi roli pośredników 
w strukturze potrójnej spirali [Bellgardt i in. 2014, s. 12], a sami autorzy koncepcji 
triple helix wskazują jedynie na ich istnienie, nie analizując ich znaczenia. Do po-
zycji literaturowych, w których rozważa się pośredniczącą rolę organizacji hybry-
dowych, zaliczyć należy prace m.in.: F. Betza, E. Carayannisa, A. Jettera, W. Mina,  
F. Phillipsa, D.W. Shina [2015] i A.S. Metcalfe [2010].

W niniejszym artykule autorki skupiły się na parkach naukowo-technologicznych 
jako jednej z wielu funkcjonujących w praktyce gospodarczej form pośrednictwa 
w strukturach triple helix. Jedną z dobrych praktyk parków naukowo-technologicz-
nych jest efektywna współpraca z otoczeniem, zwłaszcza działania podejmowane 
w ramach koncepcji współpracy w potrójnej helisie [Benchmarking parków techno-
logicznych... 2011, s. 59]. 
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Celem artykułu jest omówienie roli parków naukowo-technologicznych jako 
instytucji pośredniczących w modelu triple helix, zarówno w aspekcie teoretycz-
nym, jak i w oparciu o przeprowadzone badania empiryczne. Autorki skupiły się na 
przeanalizowaniu dotychczas rozwiniętej sieci współpracy 11 wybranych struktur 
parkowych funkcjonujących w makroregionie Polski Wschodniej, ze szczególnym 
uwzględnieniem ich powiązań z dwoma grupami aktorów wyróżnionymi w modelu 
triple helix – instytucjami naukowymi i władzami publicznymi. Pod uwagę wzięto 
również powiązania badanych ośrodków z innymi instytucjami pośredniczącymi. 
W regionach, w których występuje duże nasycenie ośrodkami innowacji i przedsię-
biorczości, dla efektywnej współpracy w modelu triple helix wskazana jest koope-
racja między samymi instytucjami pośredniczącymi. Dotyczy to również parków, 
które oferują podobny zakres usług: usługi twarde (związane z udostępnianiem po-
wierzchni i infrastruktury) oraz różnorodne usługi miękkie (m.in. usługi informacyj-
ne, szkoleniowe, doradcze, wsparcie finansowe). Współpraca między parkami może 
je uchronić przed dublowaniem wysiłków i pomóc w wykształceniu komplementar-
nych usług, ściśle dostosowanych do potrzeb lokalnej lub regionalnej gospodarki.

2. Model triple helix

Koncepcja triple helix, sformułowana pod koniec lat 90. ubiegłego wieku przez  
H. Etzkowitza i L. Leydesdorffa, ewoluowała na przestrzeni lat [Leydesdorff, Etz-
kowitz 1996 (eds.), 1998; Etzkowitz, Leydesdorff 1997, 2000; Etzkowitz 2003; 
Leydesdorff 2000, 2013]. Podejście to stanowi spiralny model innowacji, przedsta-
wiający zróżnicowane wzajemne relacje, powiązania i alianse pomiędzy trzema gru-
pami aktorów: sektorem naukowo-badawczym, sferą publiczną oraz przemysłem, 
zachodzące w różnych fazach procesu kapitalizacji wiedzy [Etzkowitz 2002, s. 2]. 
Zależności w omawianym trójkącie nie są wyznaczane z góry, lecz podlegają usta-
wicznym przemianom [Etzkowitz, Leydesdorff 2000], determinując zakres i siłę 
współpracy wewnątrz struktury oraz optymalny przepływ wiedzy [Bojar, Machnik-
-Słomka 2014, s. 102]. W konsekwencji wpływają one na funkcjonowanie całego 
systemu społeczno-ekonomicznego regionu. Graficzne przedstawienie podejścia 
triple helix znajduje się na rysunku 1.

U podstaw modelu trójkąta współpracy leży postulat zmiany instytucjonalnej 
rozwoju innowacji [Bellgardt i in. 2014, s. 2]. Jak podkreślają badacze koncepcji, 
proces kreowania innowacji we współczesnej gospodarce nie jest już zależny tylko 
od możliwości i zdolności innowacyjnych indywidualnych organizacji, lecz w du-
żym stopniu stanowi wynik sieciowo uporządkowanego systemu kooperacji i inte-
rakcji, w tym pomiędzy trzema helisami, tj. biznesem, nauką oraz władzą publiczną 
[Fogelberg, Thorpenberg 2012; Hotz-Hart, Rohner 2014]. Zgodnie z tym, poszcze-
gólne helisy coraz bardziej przenikają i przeplatają się ze sobą, ostatecznie łącząc 
się w strukturę triple helix [Bellgardt i in. 2014, s. 2; Etzkowitz, Leydesdorff 1997; 
Ortiz 2013, s. 96; Rammert 2007]. 
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Władze 
publiczne 

Uniwersytety Przemysł 

Rys. 1. Model współpracy triple helix

Źródło: [Etzkowitz 2002, s. 1-17].

W relacyjnej sieci potrójnej helisy każda z trzech spirali odgrywa równoważną 
rolę. Uczelnie wyższe jako podmioty związane z wytwarzaniem wiedzy opisywane 
są jako instytucje podstawowe [Etzkowitz 2013, s. 487]. Jak wskazuje T. Trusko-
laski, omawiany model zakłada znaczący udział sektora naukowego w procesach 
tworzenia innowacji – na poziomie porównywalnym z wkładem administracji pu-
blicznej i biznesu [Truskolaski 2013, s. 25]. Tymczasem w tradycyjnym ujęciu rola 
uczelni wyższych podporządkowana była organom publicznym i przemysłowi, two-
rząc jedynie neutralne struktury wsparcia procesu kreowania innowacji w postaci 
wyników badań oraz wykształconych zasobów ludzkich [Etzkowitz 2003]. Ścisłe 
rozdzielenie badań i ich praktycznego zastosowania oraz związane z tym liniowe 
wytwarzanie wiedzy określane jest pierwszym trybem produkcji wiedzy [Gibbons 
i in. 1994; Bellgardt i in. 2014, s. 3]. W trybie drugim, w wyniku drugiej rewolucji 
naukowej [Etzkowitz 2003, s. 294], szkoły wyższe tworzą wiedzę w procesach in-
terdyscyplinarnych i wysoce interaktywnych w celu jej praktycznego zastosowania 
i wprowadzenia na rynek (wykorzystanie i kapitalizacja wiedzy). Ponadto zgodnie 
z koncepcją przedsiębiorczego uniwersytetu uczelnie tworzą i wspierają tworzenie 
przedsiębiorstw typu spin-off [Bellgardt i in. 2014, s. 3; Etzkowitz 2003, 2013; Etz-
kowitz i in. 2000; Etzkowitz, Zhou 2008], czyli stają się miejscem rozwoju przed-
siębiorczości, jak również aktorami życia regionalnego [Olechnicka, Płoszaj 2010, 
s. 203]. 

Jednakże nie tylko działalność sektora nauki ulega przemianom w gospodarce 
opartej na wiedzy. Organizacje tworzące pozostałe helisy, poza pełnieniem swo-
ich tradycyjnych funkcji, odgrywają również role podmiotów dwóch pozostałych 
okręgów [Truskolaski 2013, s. 25], co w literaturze przedmiotu funkcjonuje pod 
nazwą hybrydyzacji ról [Etzkowitz 2003, s. 295; Ranga, Etzkowitz 2013, s. 238]. 
Przykładowo przedsiębiorstwa rozwijają funkcje edukacyjno-badawcze, uczestni-
cząc w projektach naukowych, oferując szkolenia pracownicze i rozwój zawodowy 
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[Olechnicka, Płoszaj 2010, s. 204] oraz prowadząc własne centra badawczo-roz-
wojowe. Organ publiczny zaś może wykształcić umiejętności biznesowe poprzez 
finansowe i prawne wsparcie tworzenia nowych podmiotów gospodarczych [Bojar, 
Machnik-Słomka 2014, s. 103].

Rozważania dotyczące koncepcji triple helix warto poszerzyć o krótki opis kon-
cepcji dotyczącej poczwórnej spirali. Model Quadruple Helix (QH) stanowi rozwi-
nięcie potrójnej helisy o sferę mediów i społeczeństwa obywatelskiego. Sformuło-
wanie modelu QH uzasadnione jest zdaniem autorów podejścia, E.G Carayannisa, 
T.D Bartha i D. Campbella, tym, że podejście TH pozbawione udziału kultury, me-
diów i obywateli nie zapewnia długoterminowego wzrostu innowacyjnego [Afon-
so i in. 2012]. Interakcje pomiędzy czterema spiralami umożliwiają kształtowanie 
społeczeństwa opartego na wiedzy oraz demokracji opartej na wiedzy [Carayannis, 
Campbell 2011]. Podstawę koncepcji poczwórnej helisy stanowi przekonanie o zna-
czącej roli społeczeństwa i użytkowników w systemach innowacji [Bojar, Mach-
nik-Słomka 2014, s. 104]. Ponadto, zdaniem M. Erikssona i in., proces tworzenia 
innowacji zorientowany jest na użytkowników, którzy stają się współtwórcami inno-
wacji na równi z instytucjami badawczymi, organizacjami wsparcia oraz przedsię-
biorstwami [Bojar, Machnik-Słomka 2014, s. 104]. Model oparty na współzależno-
ściach, sieciach i relacjach pomiędzy czterema sferami uzupełniony został również 
o środowisko naturalne i proekologiczną postawę społeczeństwa jako fundamentu 
zrównoważonego rozwoju gospodarki [Carayannis, Barth i Campbell 2012]. Model 
ten funkcjonuje w literaturze przedmiotu jako model pięcioelementowej spirali (Qu-
intuple Helix) [Bojar, Machnik-Słomka 2014, s. 105].

Kooperacja w obrębie potrójnej spirali może zachodzić zarówno w sposób bez-
pośredni, jak i pośredni przy udziale organizacji hybrydowych. Podejście uwzględ-
niające organizacje pośredniczące, jak również sieci trójstronne stanowi zrównowa-
żony model potrójnej helisy (rys. 2).

Jak wskazuje M. Nowak, organizacje pośredniczące (stanowiące przykład orga-
nizacji hybrydowych) wnoszą do współpracy pomysły, sieć kontaktów, umiejętność 
koordynacji oraz wiedzę w zakresie istniejących potrzeb środowiska [Nowak 2011, 
s. 27]. Ponadto ułatwiają one transfer wiedzy ukrytej pomiędzy aktorami potrójnej 
spirali (między innymi poprzez procesy socjalizacji) i komercjalizację innowacji 
oraz tworzą wartość ekonomiczną poprzez wymianę zasobów i aktorów [Nonaka, 
Takeuchi 1995; Nakwa, Zawdie 2015]. Zasadniczym celem ich funkcjonowania jest 
kreowanie dynamiki sieciowej w procesie wielokrotnej transformacji wiedzy. 

Ze względu na różnorodne bariery utrudniające nawiązywanie i realizację 
współpracy między trzema elementami modelu triple helix, ze strony instytucji hy-
brydowych oczekuje się bardzo zróżnicowanych i specjalistycznych kompetencji. 
W praktyce gospodarczej można wskazać wiele podmiotów odgrywających rolę po-
średnika w kontaktach między władzą publiczną, przedsiębiorstwami i sektorem na-
uki, różniących się nie tylko nazewnictwem, ale także formą organizacyjno-prawną, 
strukturą własności czy realizowaną misją. Dla procesów związanych z komercja-
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Rys. 2. Model potrójnej helisy przy udziale organizacji hybrydowych

Źródło: [Ranga, Etzkowitz 2013, s. 1-48].

lizacją i transferem wiedzy oraz rozwojem lokalnej przedsiębiorczości szczególnie 
istotne są ośrodki innowacji i przedsiębiorczości (określane również mianem insty-
tucji pomostowych, instytucji pośredniczących czy też instytucji wspierających), 
które obejmują zarówno zorganizowane kompleksy gospodarcze (parki, inkubatory, 
centra transferu technologii), ośrodki szkoleniowo-doradcze, jak i instytucje świad-
czące wsparcie finansowe.

Duże znaczenie przypisuje się działalności parków naukowo-technologicznych 
jako podmiotów pośredniczących [Bellgardt i in. 2014], przede wszystkim ze wzglę-
du na sprzyjające współpracy zadania parków. Przykładami skutecznej realizacji 
funkcji pośredniczących w ramach potrójnej helisy są Mjärdevi Science Park i Norr-
köping Science Park szwedzkiego regionu Östergötland oraz Kerry Technology Park 
w irlandzkim hrabstwie Kerry. Ośrodki te między innymi dzięki integracji i współ-
pracy w regionalnym ekosystemie triple helix osiągają założone cele rozwojowe, 
także te wspólnie wytyczone z samorządem lokalnym oraz uczelniami wyższymi. 

Należy jednak pamiętać, że przeszkodą w pełnieniu funkcji pośredniczącej, 
ułatwiającej komunikację, budowanie partnerstw i rozwój różnych form koopera-
cji trzech środowisk może być silne uzależnienie (m.in. organizacyjne i finansowe) 
instytucji parkowych od podmiotów przynależnych do jednej z helis (przykładowo 
organów rządowych lub władz uczelni wyższej). Brak autonomii stanowi znaczą-
cą barierę w osiąganiu pełnego sukcesu przez struktury parkowe [Kharabsheh i in. 
2011, s. 223].
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3. Wyniki badania

3.1. Metodyka badania

W niniejszym artykule autorki oparły się na wynikach badania przeprowadzone-
go w grupie struktur parkowych funkcjonujących w regionie Polski Wschodniej, 
wspartych w okresie 2007-2013 w ramach Programu Operacyjnego Rozwój Polski 
Wschodniej (PO RPW), w pierwszej osi priorytetowej Nowoczesna Gospodarka, 
w Działaniu I.3 Wspieranie Innowacji1. Działanie I.3 ukierunkowane było na popra-
wę warunków prowadzenia działalności gospodarczej poprzez realizację projektów 
związanych z tworzeniem i udostępnianiem przedsiębiorcom infrastruktury do pro-
wadzenia innowacyjnej działalności gospodarczej. Środki finansowe przewidziane 
w schemacie 4 (Wsparcie na rozwój ośrodków innowacyjności) skierowane były 
między innymi na wspieranie budowy, rozbudowy, modernizacji i uruchamiania 
struktur parkowych (w tym parków technologicznych i przemysłowych). W ramach 
powyższego badania przeprowadzona była ocena funkcjonowania parków wspar-
tych w Działaniu I.3 PO RPW, również w aspekcie inicjowania przez nie powiązań 
z innymi podmiotami.

W badaniach zastosowano metodę monograficzną, polegającą na badaniu i ana-
lizie celowo dobranych podmiotów do próby badawczej. Badanie objęło wszystkich 
beneficjentów Działaniu I.3 PO RPW, w schemacie 4 – w sumie 11 struktur parko-
wych, realizujących łącznie 13 projektów. Wśród badanych instytucji znalazło się  
6 parków naukowo-technologicznych, 2 parki technologiczne, 2 parki przemysłowe 
i 1 park przemysłowo-technologiczny. Wszystkie badane instytucje zlokalizowane 
są na terenie pięciu województw Polski Wschodniej: w województwie warmińsko-
-mazurskim (Olsztyn, Elbląg), podlaskim (Białystok, Suwałki), lubelskim (Lublin, 
Puławy, Świdnik), podkarpackim (Rzeszów, Mielec, Tarnobrzeg) oraz świętokrzy-
skim (Kielce).

Podstawowymi technikami zbierania danych były wystandaryzowane i ustruktu-
ryzowane wywiady pogłębione bezpośrednie (IDI) i telefoniczne (ITI), przeprowa-
dzone z przedstawicielami wspartych ośrodków. W ramach badania przeprowadzono 
w sumie 33 wywiady z dyrektorami parków, koordynatorami projektów realizowa-
nych w ramach Działania I.3 oraz osobami odpowiedzialnymi za koordynację proce-
su świadczenia usług na rzecz przedsiębiorców w analizowanych ośrodkach. 

Kwestionariusz wywiadu składał się z sześciu bloków pytań dotyczących: funk-
cjonowania parków, realizowanego projektu, oferowanych usług, wsparcia inno-
wacji, współpracy z innymi podmiotami oraz rozwoju ośrodka. Pytania dotyczące 
współpracy badanych ośrodków z pozostałymi podmiotami zaliczanymi do struktu-

1 Badanie pt. „Wsparcie ośrodków innowacyjności w Polsce Wschodniej – ocena pierwszych efek-
tów”, realizowane w 2014 r. przez firmę WYG PSDB na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsię-
biorczości. Anna M. Lis była główną ekspertką w badaniu i autorem raportu końcowego.
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ry potrójnej helisy zawierały się przede wszystkim w bloku 5, ale pojawiały się także 
w blokach 1, 3 i 4. W tabeli 1 przedstawiono przykładowe zmienne odnoszące się 
do omawianego obszaru problemowego w każdym z wymienionych bloków pytań.

Tabela 1. Przykładowe zmienne w badaniu

Blok pytań Typ 
respondenta Przykładowe zmienne

Funkcjonowanie 
parku

dyrektor  – data utworzenia ośrodka
 – forma prawna i struktura właścicielska ośrodka
 – struktura klientów wewn. i zewn. ośrodka

Oferowane 
usługi

dyrektor/ 
koordynator 
ds. usług

 – rodzaj oferowanych usług, komplementarność usług względem 
innych ośrodków

 – adresaci oferowanych usług (grupy docelowe)
 – współpraca z podmiotami zewn. w zakresie świadczenia usług: 

typ podmiotu, lokalizacja, forma współpracy, kryteria doboru 
partnerów

Wsparcie 
innowacji 

dyrektor/ 
koordynator 
ds. usług

 – przygotowanie kadry do świadczenia usług innowacyjnych: 
współpraca z podmiotami zewn. w zakresie rozwoju 
kompetencji pracowników ośrodka

Współpraca 
z innymi 
podmiotami

dyrektor/ 
koordynator 
ds. usług

 – inicjowanie i rozwój współpracy z instytucjami sektora B+R, 
instytucjami pośredniczącymi (ze szczególnym uwzględnieniem 
parków), władzami publicznymi i innymi podmiotami: typ 
podmiotu, lokalizacja, obszary współpracy, formalizacja 
współpracy, czas trwania współpracy, motywy nawiązywania 
współpracy, uzyskane efekty współpracy, bariery we 
współpracy

 – uczestnictwo w stowarzyszeniach i sieciach współpracy: 
rodzaj stowarzyszenia/sieci, motywy przystąpienia, efekty 
członkostwa

Źródło: opracowanie własne.

Uzupełnieniem przeprowadzonych wywiadów była analiza danych zastanych, 
obejmująca między innymi analizę dokumentacji projektowej, analizę materiałów 
i dokumentacji w zakresie działalności wykonywanej przez wsparte ośrodki oraz 
analizę dostępnych sprawozdań z badań i ewaluacji dotyczących Działania I.3  
PO RPW. 

Podstawową techniką analizy uzyskanych danych (zarówno pierwotnych, jak 
i wtórnych) była technika narracji [Czakon (red.) 2013].

3.2. Współpraca z instytucjami sektora B+R

Opierając się na wynikach badań, można stwierdzić, iż instytucje sektora badawczo-
-rozwojowego już na tym etapie rozwoju analizowanych struktur parkowych są waż-
nym partnerem we współpracy, zarówno dla parków naukowo-technologicznych, 
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które z założenia stanowią „miejsce spotkań” nauki z biznesem, jak i dla pozostałych 
struktur parkowych o profilu technologicznym, a nawet przemysłowym. Jedynie 
cztery badane ośrodki nie posiadały w swojej sieci współpracy jednostek B+R (dwa 
parki o profilu naukowo-technologicznym oraz dwa parki o profilu przemysłowo-
-technologicznym), niemniej jednak wszystkie w niedalekiej przyszłości planowały 
nawiązanie tego typu współpracy (a nawet czyniły już starania w tym kierunku). 

Partnerami badanych struktur parkowych są najczęściej jednostki badawczo-
-rozwojowe zlokalizowane w tym samym regionie, co dany ośrodek (biorąc pod 
uwagę podział administracyjny – w tym samym województwie). Powyższa tenden-
cja zarysowuje się zwłaszcza w przypadku parków funkcjonujących w stolicach 
województw (jak np. Olsztyn, Białystok, Rzeszów, Kielce). Parki położone z dala 
od silnych ośrodków akademickich inicjowały współpracę z lokalnymi jednostkami 
B+R lub uzupełniały naukowe zasoby regionalne o instytucje spoza regionu – przy-
kładem jest Elbląski Park Technologiczny, który nawiązał współpracę z szeregiem 
flagowych uczelni Polski, przede wszystkim z leżącymi w niedalekiej odległości 
ośrodkami z Trójmiasta – Politechniką Gdańską i Uniwersytetem Gdańskim. Zna-
mienne jest, iż większość partnerskich instytucji B+R badanych struktur parkowych 
stanowią uczelnie wyższe – przede wszystkim wyższe szkoły techniczne, ale rów-
nież uniwersytety, uniwersytety medyczne i uniwersytety ekonomiczne. Tylko nie-
liczne parki w swojej sieci współpracy w obszarze B+R oprócz uczelni wymieniły 
jednostki badawczo-rozwojowe innego typu.

Współpraca analizowanych parków z sektorem badawczo-rozwojowym przebie-
ga na dwóch płaszczyznach. Pierwszą płaszczyzną jest współpraca instytucjonalna, 
zawierana między parkiem a jednostką naukową. Powyższa współpraca opiera się 
najczęściej na wspólnych spotkaniach, dyskusjach, dzieleniu się wiedzą i doświad-
czeniem. W rzadkich przypadkach parki traktują daną jednostkę jako partnera instytu-
cjonalnego, zlecając mu specjalistyczne badania (w odpowiedzi na zidentyfikowane 
zapotrzebowanie klientów parku) lub też powierzając rolę operatora specjalistycz-
nych laboratoriów, uruchomionych w danym parku (zakupionych najczęściej w ra-
mach uzyskanego wsparcia z PO RPW). Druga płaszczyzna współpracy parków z in-
stytucjami B+R to umowy zawierane na poziomie jednostkowym, z pojedynczymi 
pracownikami naukowymi, zatrudnionymi do roli ekspertów zewnętrznych w różno-
rodnych przedsięwzięciach realizowanych przez parki, takich jak szkolenia, warszta-
ty, konferencje, seminaria, targi, pokazy, wystawy czy też działania edukacyjne.

W obu przypadkach współpraca przybiera charakter formalny: na poziomie in-
stytucjonalnym podpisywane są umowy o współpracy, na poziomie indywidualnym – 
umowy dotyczące zatrudnienia konkretnych osób. Największa różnica uwidacznia 
się w zakresie czasu trwania umów. Współpraca na poziomie instytucjonalnym ma 
charakter długofalowy, podczas gdy umowy ze specjalistami (pracownikami nauki) 
zawierane są na określony czas (współpraca incydentalna).
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3.3. Współpraca z władzami publicznymi

Z przeprowadzonych badań wynika, iż wszystkie analizowane parki nawiązały 
współpracę z władzami lokalnymi (odpowiednimi dla ich lokalizacji). Tego typu ko-
operacja wynika przede wszystkim z przyjętych form prawnych i struktury właści-
cielskiej analizowanych struktur parkowych. Warto bowiem zaznaczyć, iż w grupie 
11 parków ponad połowa posiada status jednostki budżetowej danej gminy (łącz-
nie 6 parków) lub samorządu województwa (1 park) (co oznacza, iż w strukturze 
właścicielskiej tych ośrodków 100% udziałów ma dana gmina lub województwo), 
natomiast w przypadku dwóch parków (działających w formie spółek z o.o.) władze 
samorządowe pełnią funkcję jednego z udziałowców spółki zarządzającej parkiem. 
Pozostałe dwa parki, zarządzane w formie spółek akcyjnych przez Agencje Roz-
woju Regionalnego, także współpracują z władzami publicznymi różnego szczebla. 
Oprócz przedstawicieli władz publicznych, partnerem instytucjonalnym większości 
badanych parków są wojewódzkie i powiatowe urzędy pracy. Powyższa współpraca 
opiera się najczęściej na organizowaniu staży w parkach dla osób zarejestrowanych 
w tych urzędach.

Parki będące jednostkami budżetowymi wskazywały na dość niską elastyczność 
powyższej formy prawno-organizacyjnej, która utrudnia im bieżące funkcjonowa-
nie, między innymi ze względu na rozbudowane procedury biurokratyczne i bardziej 
złożony proces podejmowania decyzji. Ponadto w tej formie parki są bardzo zależ-
ne od podmiotu nadrzędnego – status jednostki budżetowej w znaczącym stopniu 
ogranicza zdolności parków do samostanowienia o własnych planach dotyczących 
przyszłego rozwoju. 

Nadmierne uzależnienie od władz publicznych (w tym również od wsparcia pu-
blicznego) może rodzić problemy z formułowaniem długookresowej strategii roz-
woju parków – dotyczy to wszystkich obszarów funkcjonowania tych ośrodków, 
w tym usług proinnowacyjnych i nawiązywania współpracy partnerskiej. W konse-
kwencji może to prowadzić do osłabienia roli parków jako instytucji hybrydowych 
w strukturach potrójnej helisy. 

3.4. Współpraca z innymi instytucjami pośredniczącymi

Wyniki badania wskazują, iż analizowane struktury parkowe współpracują zarówno 
między sobą nawzajem, jak i z innymi instytucjami okołobiznesowymi (m.in. ze 
stowarzyszeniami i organizacjami branżowymi, izbami przemysłowymi i handlo-
wymi). W obrębie poszczególnych województw szczególnie silna współpraca zary-
sowała się między parkami zlokalizowanymi w województwie podkarpackim i lu-
belskim (wszystkie badane parki z obu wymienionych regionów w czołówce swoich 
najważniejszych partnerów wymieniały parki z tego samego województwa). 

Należy jednak podkreślić, iż współpraca badanych parków z innymi tego typu 
instytucjami najbardziej widoczna jest na poziomie makroregionu Polski Wschod-
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niej – prawie wszystkie badane podmioty nawiązały relacje z innymi parkami dzia-
łającymi w Polsce Wschodniej. Tym, co niewątpliwie zbliżyło do siebie powyższe 
instytucje, było uczestnictwo w uruchomionym programie wsparcia (w ramach PO 
RPW). Borykanie się z podobnymi problemami, związanymi z realizacją projektów 
(typu prace budowlane, kształtowanie oferty usługowej) zdeterminowało charakter 
relacji między parkami, opartych na wymianie informacji, doświadczeń i dobrych 
praktyk. Warto jednak zaznaczyć, iż nawiązana współpraca nie wpłynęła na zróż-
nicowanie oferty tych instytucji. Z badań wynika bowiem, że usługi oferowane 
przez analizowane parki są w niewielkim stopniu komplementarne, aczkolwiek – ze 
względu na relatywnie niewielkie nasycenie regionu Polski Wschodniej instytucja-
mi podobnego typu – nie stanowią one dla siebie konkurencji. 

Parki Polski Wschodniej stawiają na długofalową, formalną współpracę, czego 
przejawem jest zawiązanie w 2014 roku Stowarzyszenia Parków Naukowo-Techno-
logicznych Polski Wschodniej, grupującego struktury parkowe ze wszystkich pię-
ciu województw Polski Wschodniej (8 z 11 badanych podmiotów przynależy do 
powyższego Stowarzyszenia). Celem Stowarzyszenia jest nie tylko umożliwienie 
członkom wymiany doświadczeń, ale również planowanie wspólnych działań oraz 
wspólne występowanie w projektach w nowym okresie programowania. 

Powiązania badanych struktur parkowych z innymi tego typu ośrodkami spoza 
Polski Wschodniej są już dużo słabsze, zarówno ze względu na dystans dzielący te 
ośrodki, jak i różnice wynikające ze stopnia ich rozwoju. Kontakty (głównie nie-
formalne) między parkami Polski Wschodniej a parkami zlokalizowanymi w po-
zostałych województwach polskich są najczęściej inicjowane poprzez spotkania 
organizowane przez Stowarzyszenie Organizatorów Ośrodków Innowacyjności 
i Przedsiębiorczości w Polsce, zrzeszające instytucje pośredniczące z całej Polski, 
w tym także parki objęte niniejszym badaniem. 

4. Zakończenie

Badane struktury parkowe to ośrodki bardzo młode, z których prawie połowa w cza-
sie przeprowadzania badania znajdowała się w jednej z początkowych faz swojej 
działalności – w fazie przygotowawczej do uruchomienia działalności lub w fazie 
rozruchu (pozostałe parki były na etapie rozwiniętej działalności). Przeprowadzone 
badania wskazują, iż etap rozwoju struktury parkowej mocno determinuje możliwo-
ści inicjowania współpracy (np. liczbę partnerów, zakres i intensywność współpracy, 
jakość powiązań). Parki znajdujące się na etapie rozwiniętej działalności, funkcjo-
nujące na rynku przed uruchomieniem PO RPW, miały bardziej rozbudowaną sieć 
współpracy – w momencie startu programu dysponowały bowiem określoną siecią 
współpracy z partnerami wywodzącymi się z różnych sfer. Trudno byłoby zatem 
oczekiwać, iż badane struktury parkowe w obecnej fazie rozwoju są w stanie stwo-
rzyć rozległą sieć współpracy w regionie. Niemniej jednak już na tej podstawie wy-
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ciągnąć można wstępne wnioski dotyczące aktywności parków w tym obszarze i ich 
przyszłej roli w strukturach potrójnej helisy.

Wyniki badania wskazują, iż nawet na tak wczesnym etapie rozwoju parków 
podmioty te wykazują dużą aktywność w zakresie inicjowania powiązań w mo-
delu triple helix. Najsilniejsze powiązania zidentyfikowano na linii parki–władze 
publiczne. Współpraca parków z władzami lokalnymi jest w dużym stopniu wy-
muszona, zwłaszcza w przypadku instytucji działających w formie jednostek budże-
towych. Pomimo wspomnianych wcześniej ograniczeń wynikających z formalnej 
przynależności do jednostki wyższego rzędu (jaką jest gmina lub województwo) 
funkcjonowanie parków w powyższej formie przekłada się na ich ścisłe powiązania 
z władzami lokalnymi, co może wpływać pozytywnie na zacieśnianie współpracy 
w całej strukturze triple helix. Silne więzi występują również między samymi par-
kami, które w modelu potrójnej helisy pełnią funkcje instytucji pośredniczących. 
Swoista „wspólnota sytuacji”, wynikająca nie tylko z lokalizacji w regionie Polski 
Wschodniej, ale również z przynależności do tej samej grupy beneficjentów, zbli-
żyła badane ośrodki i zapoczątkowała ich nieformalną współpracę, ukoronowaną 
formalną umową kooperacyjną w postaci wspólnie zawiązanego Stowarzyszenia 
Parków Naukowo-Technologicznych Polski Wschodniej. 

W strukturach triple helix niezwykle istotnym elementem są instytucje sektora 
badawczo-rozwojowego. Z badań wynika, iż powiązania z instytucjami B+R za-
inicjowały już niemal wszystkie analizowane parki. W kontekście nawiązywania 
tego typu relacji oczywistą przewagę mają parki zlokalizowane w ośrodkach aka-
demickich. Bliskość lokalizacyjna uczelni ułatwia przede wszystkim nawiązywanie 
współpracy na poziomie indywidualnym, z pracownikami naukowymi, którzy mogą 
występować w podwójnej roli: ekspertów realizujących usługi zlecone przez park 
oraz klientów parku zatrudnionych w firmach lokatorskich, korzystających z ofero-
wanej w parku infrastruktury (np. tworzenie firm odpryskowych przez osoby zatrud-
nione na uczelniach wyższych). W nieco trudniejszej sytuacji są parki zlokalizowane 
w mniejszych miejscowościach, chociaż i one aktywnie poszukują partnerów do 
współpracy w obszarze B+R. 

Przeprowadzone badania pokazały, iż potencjał parków w zakresie inicjowania 
powiązań jest duży, dlatego warto go wykorzystywać do umacniania współpracy 
w strukturach potrójnej helisy. Powiązania parku z głównymi grupami aktorów mo-
delu triple helix, jak również z innymi instytucjami pośredniczącymi powinny być 
inicjowane z myślą o długofalowym współdziałaniu na rzecz rozwoju regionalnej 
gospodarki, z uwzględnieniem jej profilu i istniejącego potencjału. Taka jest bo-
wiem rola przewidziana dla parków trzeciej generacji (do których zaliczyć należy 
również badane podmioty) – łączenie funkcji parkowych (diagnostyka, mediatora, 
transformatora, pomostu między światem nauki i biznesu) z realizacją celów roz-
wojowych miast i regionów, przy czynnym wsparciu ze strony władz publicznych. 
Rozwój struktur parkowych w Polsce Wschodniej może zatem w dłuższej perspek-
tywie przełożyć się na większe wykorzystanie potencjału endogenicznego tego ma-
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kroregionu i zmniejszenie dystansu dzielącego go od innych wysoko rozwiniętych 
regionów krajów członkowskich Unii Europejskiej i Polski, tworząc podwaliny dla 
nowoczesnej i innowacyjnej gospodarki.
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