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Wymiary bliskości  
w sieciach innowacji 
  
Patrycja Klimas

Wprowadzenie 

rzedsiębiorstwa podporządkowują swoje 
funkcjonowanie rygorom generowania 
i  wzmacniania przewagi konkurencyjnej. 

W dobie gospodarki opartej na wiedzy źródłem po-
nadprzeciętnej rentowności jest wiedza [Rokita, 
2005]. Wzrostowi jej znaczenia towarzyszy rosnąca 
popularność inicjatyw sieciowych [Perechuda, 2010]. 
Sieci są bowiem źródłem nowej, cennej wiedzy 
[Grant, Baden-Fuller, 2004] i miejscem narodzin in-
nowacji [Powell, Koput, Smith-Doerr, 1996]. Uwaga 
badawcza wielokrotnie koncentrowała się na czynni-
kach wyjaśniających rolę sieci w kreowaniu ponad-
przeciętnej wiedzy i rentowności. Jednym z kierun-
ków prowadzonych badań jest bliskość międzyorga-
nizacyjna, postrzegana jako czynnik stymulujący re-
alizację procesów tworzenia i dyfuzji wiedzy oraz in-
nowacji. Badania te nabierają szczególnego znacze-
nia w przypadku sieci innowacji1). 

Celem artykułu jest przedstawienie bliskości2), ze 
szczególnym uwzględnieniem bliskości organizacyj-
nej z punktu widzenia oddziaływania na funkcjono-
wanie sieci innowacji. Przedmiotem opracowania 
jest również eksploracja możliwych sposobów opera-
cjonalizacji bliskości organizacyjnej w  badaniach 
nad sieciami zorientowanymi na wiedzę. Artykuł zo-
stał podzielony na trzy części. W pierwszej z nich 
opisano bliskość międzyorganizacyjną, eksponując 
jej wielowymiarowy charakter. Druga część przybli-
ża trzy wymiary bliskości z perspektywy ich wpływu 

na generowanie wiedzy i realizacji nadrzędnych ce-
lów sieci innowacji. Trzecia część opracowania po-
święcona została bliskości organizacyjnej oraz moż-
liwościom jej operacjonalizacji. 

Bliskość międzyorganizacyjna 

liskość cieszy się dużym zainteresowaniem 
badaczy, można nawet powiedzieć, że ba-
dania nad bliskością są „w modzie” [Torre, 

Gilly, 2000]. Początkowo uwagę przyciągała bliskość 
wewnątrzorganizacyjna oraz jej wpływ na efektyw-
ność funkcjonowania organizacji [Monge i inni, 1985; 
Rice, Aydin, 1991]. Dopiero w połowie lat 90. ub. w. 
ciężar badawczy został przeniesiony poza granice 
pojedynczej organizacji. Intensywne badania, two-
rzenie oraz rozwój wiedzy w obszarze bliskości mię-
dzyorganizacyjnej są rezultatem wysiłków dwóch 
europejskich ośrodków naukowych – francuskiego 
(m.in. Bellet, Rallet, Torre, Gilly) i holenderskiego 
(m.in. Boschma, Broekel, Wal, Frenken). Zmianę 
perspektywy badawczej oraz największy wkład 
w rozwój koncepcji bliskości zawdzięczamy w szcze-
gólności grupie francuskich badaczy – „Proximity 
Dynamics”. 

Bliskość w najprostszym ujęciu oznacza podobień-
stwo atrybutów organizacji [Boschma, Frenken, 2009]. 
Szerzej można powiedzieć, że bliskość odnosi się do 
podobieństwa „zarówno przestrzeni fizycznej, relacji 
psychicznych i społecznych, jak i podzielanych warto-
ści kulturowych lub podobieństwa instytucjonalnych 

Tab. 1. Przegląd ujęć wymiarów bliskości międzyorganizacyjnej 

Autorzy 

Wymiary 
bliskości 

Torre,
Gilly

(2000) 

Heanue, 
Jacobson
(2001) 

Sorenson, 
Rivkin, 
Fleming
(2004) 

Oerlemans, 
Meeaus
(2005) 

Boschma
(2005) 

Lagendijk, 
Lorentzen

(2007) 

Torre
(2008) 

Crevoisier, 
Jeannerat

(2009) 

Geograficzna ü ü ü ü ü ü ü ü

Organizacyjna ü ü ü ü ü ü ü

Poznawcza ü ü ü ü

Instytucjonalna ü ü ü

Kulturowa ü ü

Ekonomiczna ü ü

Relacyjna ü ü

Społeczna ü ü

Tymczasowa ü ü ü

Źródło: opracowanie własne. 
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warunków działania” [Czakon, 2010]. Bliskość ze-
wnętrzna może być postrzegana przez pryzmat 
przynależności uczestników rynku do tego samego 
kręgu znajomych, społeczności, rodziny, grupy za-
wodowej, organizacji, instytucji itd. [Torre, Rallet, 
2005]. Poszczególni autorzy eksponują wielowymia-
rowość bliskości, wymieniając różne jej komponen-
ty. Niestety nie są oni zgodni w kwestii struktury 
bliskości, a samej typologii bliskości wciąż brakuje 
spójności (tabela 1). 

Przedstawione ujęcia wymiarów bliskości są zróż-
nicowane, można jednak dostrzec w nich pewne ele-
menty wspólne. Najczęściej wyodrębniane oraz naj-
głębiej rozpoznane wymiary to bliskość geograficz-
na, organizacyjna, instytucjonalna, społeczna i po-
znawcza [Czakon, 2010]. Należy jednak zaznaczyć, że 
w literaturze można spotkać również inne, rzadziej 
zgłębiane komponenty. Lagendijk i Lorentzen (2007) 
wprowadzają pojęcie bliskości wirtualnej, Harhoff 
(2000) eksponuje bliskość technologiczną, Fontes 
(2005) wprowadza pojęcie bliskości epistemicznej, 
a Torre i Gilly (2000) wyróżniają podmioty bliskie 
pod względem obrotów (circulatory proximity). 

Dokładna analiza poszczególnych typów bliskości 
i przypisanych im definicji wskazuje, jak złożona 
i wieloaspektowa jest bliskość międzyorganizacyjna. 
Proponowane typologie nie mają charakteru rozłącz-
nego i wyczerpującego. Istnieje wiele niejasności, 
a nawet sprzeczności między sposobami rozumienia 
poszczególnych składowych bliskości. Granice mię-
dzy wymiarami są nieostre [Czakon, 2010], ich za-
kresy znaczeniowe pokrywają się (społeczna – rela-
cyjna, społeczna – kulturowa). Rozbieżności są wi-
doczne nie tylko na poziomie konceptualizacji bli-
skości, ale również operacjonalizacji jej poszczegól-
nych wymiarów. Na przykład bliskość geograficzna 
może zostać zoperacjonalizowana jako  odległość 
fizyczna i wówczas jest mierzona odległością, cza-
sem lub kosztem dojazdu [Torre, Rallet, 2005] bądź 
jako  liczba i  częstotliwość kontaktów twarzą 
w twarz [Lagendijk, Lorentzen, 2007]. Podobne roz-
bieżności można odnaleźć również w przypadku po-
zostałych wymiarów bliskości zewnętrznej. 

Badań nad bliskością nie ułatwia także jej dyna-
miczny charakter [Monge i inni, 1985] oraz możli-
wość ujmowania jej jako zmiennej zależnej lub nieza-
leżnej [Torre, Gilly, 2000]3). Bliskość pomaga wyja-
śniać tak istotne procesy, jak budowanie przewagi 
konkurencyjnej, wzrost wydajności i efektywności, 
dokonywanie wyborów strategicznych czy współdzia-
łanie organizacji [Czakon, 2010]. W ostatnim czasie 
największą uwagę skupia się na powiązaniu blisko-
ści z  innowacyjnością, zdobywaniem oraz dyfuzją 
wiedzy [Boschma, 2005], zwłaszcza cichej i trudnej 
do skodyfikowania [Gertler, 2003]. Co więcej, nie-
którzy wskazują, że odpowiednio bliskie interakcje 
międzyorganizacyjne pozwalają na realizowanie peł-
nego i wielowymiarowego uczenia się [Crevoisier, 
Jeannerat, 2009] oraz na korzystanie z efektu dyfu-
zji wiedzy (spillover) [Galliè, 2009]. Zatem im bliższe 
są sobie organizacje, tym większe prawdopodobień-
stwo zaistnienia transferu wiedzy w sieci międzyor-
ganizacyjnej [Broekel, Boschma, 2009] oraz wyższe 
efekty zewnętrzne jej funkcjonowania. Przedsiębior-
stwa, dążąc do optymalizowania współpracy oraz 
maksymalizowania jej rezultatów, będą dążyć do 
zmniejszania dystansu między sobą. Uzyskanie 

najkorzystniejszych efektów bliskości wymaga odpo-
wiedniej konfiguracji kilku jej wymiarów. 

Optymalna konfiguracja typów bliskości odnosi 
się do zapewnienia odpowiedniej  struktury oraz 
 poziomu bliskości [Boschma, 2005]. Właściwa 
struktura bliskości powinna uwzględniać wzajemne 
powiązania i sprzężenia pomiędzy wymiarami oraz 
skutki, jakie organizacja planuje uzyskać dzięki 
współpracy. Natomiast odpowiedni poziom bliskości 
oznacza właściwe zbalansowanie między brakiem 
bliskości a jej kompletnością. Duża bliskość dostar-
cza wielu pozytywnych skutków, ale z drugiej stro-
ny, zbyt wysoki jej poziom może być szkodliwy dla 
organizacji i wywoływać efekty odwrotne do zamie-
rzonych (tzw. paradoks bliskości) [Boschma, Frenken, 
2009]. Zbyt bliskie relacje międzyorganizacyjne 
mogą prowadzić do inercji, utraty elastyczności, 
zbiurokratyzowania, nieefektywności ekonomicz-
nej, a co istotne, do ograniczenia dostępu do inno-
wacji oraz nowej wiedzy spoza sieci [Boschma, 
2005]. Paradoks bliskości odzwierciedla parabolicz-
ny charakter związku między bliskością a korzyścia-
mi z jej utrzymywania [Czakon, 2010]; wykres zależ-
ności przyjmuje kształt odwróconego „U” [Broekel, 
Boschma, 2009]. 

Bliskość w sieciach innowacyjnych 

liskość jawi się jako istotna zmienna obja-
śniająca innowacyjność oraz pozyskiwaną 
wiedzę, co nabiera szczególnego znaczenia 

w  przypadku sieci innowacyjnych. Optymalizacja 
efektów zewnętrznych wymaga utrzymywania odpo-
wiedniego poziomu odległości i zbieżności między wę-
złami. Dotychczasowe badania nad bliskością zmie-
rzały do określenia tej najefektywniejszej struktury. 
Można wyróżnić trzy dominujące obszary badawcze 
przyjmujące odpowiednio perspektywę wymiarów bli-
skości: geograficznej, poznawczej i  organizacyjnej. 
Niestety, uzyskiwane rezultaty nie są spójne. 
�� Najszersze badania dotyczące wpływu bliskości 

na kreowanie wiedzy i innowacji odnoszą się do bli-
skości geograficznej. Uzyskiwane wyniki wskazują, że 
nie zawsze jest ona skorelowana z przepływem i dyfu-
zją wiedzy [Torre, Rallet, 2005; George, Zaheer, 2006; 
Dankbaar, 2007]. Bliskość przestrzenna może te 
przepływy stymulować [Boschma, Wal, 2007], ale 
nie jest warunkiem koniecznym do ich zaistnienia 
[Galliè, 2009]. W ostatnim czasie jest widoczne od-
sunięcie uwagi badawczej od bliskości geograficznej. 
Zmianę stanowiska badaczy można powiązać z roz-
wojem technologii teleinformatycznych. W dobie po-
wszechnego wykorzystywania telefonów, wideokon-
ferencji czy internetu skuteczna komunikacja nie 
wymaga spotkań twarzą w twarz. 
�� Drugi nurt badań kładzie nacisk na bliskość po-

znawczą. Podobieństwo posiadanych baz wiedzy, pa-
tentów oraz stosowanych technologii jest postrzega-
ne jako czynnik determinujący i przyspieszający pro-
cesy generowania wiedzy oraz komercjalizowania in-
nowacji [Boschma, Wal, 2007; Broekel, Boschma, 
2009]. Realizacja procesów wspólnego uczenia jest 
skuteczna, ponieważ podmioty bliskie w sensie po-
znawczym dążą do zrozumienia (lub odkrycia) tego 
samego zjawiska czy procesu [Lagendijk, Lorentzen, 
2007]. Wspólne interesy pozwalają ograniczyć groź-
bę pojawienia się zachowań oportunistycznych oraz 
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skoncentrować się na połączeniu komplementarnych 
zasobów i technologii celem eliminacji luk informa-
cyjnych i niedoborów wiedzy. 
�� Wiele badań wskazuje, że niezmiernie istotna 

dla realizacji procesów współdziałania nastawionych 
na generowanie i absorpcję wiedzy jest bliskość or-
ganizacyjna [Torre, Gilly, 2000; Heanue, Jacobson, 
2002; Sorenson, 2004; Dankbaar, 2007]. Niektórzy 
autorzy ujmują to bardziej jednoznacznie, twierdząc, 
że tworzenie, rozprzestrzenianie oraz „dyfuzja wie-
dzy i technologii wymaga bliskości organizacyjnej” 
[Fillipi, Torre, 2003]. Podmioty bliskie w sensie or-
ganizacyjnym są podobne pod względem stosowa-
nych rutyn organizacyjnych, zbieżnych bodźców do 
dzielenia się wiedzą [Broekel, Boschma, 2009], po-
siadanych zasobów wiedzy i kompetencji oraz należą 
do tej samej struktury relacyjnej [Torre, Gilly, 2000]. 
W takim ujęciu organizacyjna bliskość partnerów 
zaczyna być postrzegana jako  warunek koniecz-
ny do zaistnienia procesów wspólnego uczenia się, 
tworzenia innowacji i zasobów [Hudson, 1999] oraz 
 kategoria nadrzędna, z której wywodzą się inne 
wymiary bliskości międzyorganizacyjnej [Heanue, 
Jacobson, 2002]. 

Sieci innowacji przyjmują zwykle postać zbioru luź-
no powiązanych, autonomicznych [Dhanaraj, Parkhe, 
2006] i zróżnicowanych podmiotów (tzw. oś i szpry-
chy). Sprawne funkcjonowanie tak ustrukturyzowa-
nej sieci wymaga nie tylko bliskości, ale też koordy-
nacji [Lorenzoni, Baden-Fuller, 1995]. Biorąc pod 
uwagę dotychczasowe badania nad bliskością oraz 
wymóg koordynacji sieci innowacji, szczególne zain-
teresowanie wzbudza bliskość organizacyjna. Ten 
wymiar bliskości dostarcza bowiem rozwiniętych 
mechanizmów długookresowej koordynacji [Hudson, 
1999; Torre, Rallet, 2005] oraz odgrywa kluczową 
rolę w  rozprzestrzenianiu wiedzy na peryferiach  
sieci [Lagendijk, Lorentzen, 2007]. 

Bliskość organizacyjna 

liskość organizacyjna jest definiowana jako 
zakres podobieństwa podmiotów z punktu 
widzenia wewnętrznych i  zewnętrznych 

uwarunkowań organizacyjnych [Boschma, 2005] 

ukształtowanych przez specyficzny układ relacji hierar-
chicznych, informacyjnych, funkcjonalnych [Czakon, 
2010]. Funkcjonowanie w danej przestrzeni relacyj-
nej modelowane jest wspólnym dla wszystkich uczest-
ników zestawem jawnych i ukrytych norm oraz ru-
tyn, co umożliwia koordynację ich działalności bez 
formalnych umów czy zobowiązań [Oerlemans, 
Meeaus, 2005]. Oceniając zakres podobieństwa pod-
miotów, uwzględnia się m.in. stopień autonomii 
i możliwość wywierania wpływu na cały układ ko-
operacyjny [Boschma, Frenken, 2009]. Najszersze 
ujęcie bliskości organizacyjnej zakłada, że opiera się 
ona na dwóch typach logiki [Torre, Gilly, 2000]: 
zz logice przynależności (adherence logic, logic of be-

longing) – podobieństwie podmiotów pod względem 
warunków organizacyjnych, w  jakich funkcjonują, 
przynależności do tej samej przestrzeni relacji (firm, 
instytucji, organizacji, sieci), nawiązywaniu i utrzymy-
waniu zróżnicowanych i wielowymiarowych interakcji; 
zz logice podobieństwa (similarity logic) – podobień-

stwie podmiotów pod względem warunków organiza-
cyjnych, referencji, posiadanej wiedzy i modeli funk-
cjonowania. 

Z uwagi na istotną rolę bliskości organizacyjnej 
w procesach transferu i dyfuzji wiedzy sieci innowa-
cji powinny odznaczać się wysokim jej poziomem. 
Oceny stopnia organizacyjnego podobieństwa pod-
miotów można dokonać na wiele sposobów (tabela 2). 

Początkowo bliskość organizacyjna była identyfi-
kowana w kontekście wewnątrzorganizacyjnym. Od-
nosiła się wówczas do sytuacji, w której pracownicy 
mieli taką samą lokalizację w strukturze organiza-
cyjnej, umożliwiającą bezpośrednią komunikację 
[Monge i inni, 1985; Rice, Aydin, 1991]. W przypad-
ku zewnętrznej bliskości organizacyjnej najczęstszą 
miarą jej poziomu jest uczestnictwo podmiotów 
w tych samych organizacjach [Czakon, 2010]: filantro-
pijnych, stowarzyszeniach, izbach handlowych, inicja-
tywach sieciowych. Badanie bliskości organizacyjnej 
na podstawie podobieństwa układów relacyjnych 
(przynależność do tych samych organizacji) pozwala 
nie tylko zmierzyć jej poziom, ale jednocześnie po-
średnio ocenia inne komponenty bliskości (rysunek 1). 
Ponadto, jak wskazują badania przeprowadzone 
w  irlandzkim przemyśle meblowym, uczestnictwo 

Tab. 2. Operacjonalizacja bliskości organizacyjnej 

Autorzy Rok Operacjonalizacja 

Hudson 1999 Partycypacja w instytucjach i organizacjach danego przemysłu 

Torre, Gilly 2000 
Partycypacja w instytucjach i organizacjach danego przemysłu. Liczba, jakość i częstotliwość 
interakcji między organizacjami. Zbieżność norm i rutyn organizacyjnych. Podobieństwo 
modelu funkcjonowania 

Heanue, Jacobson 2002 
Podobieństwo wartości, sposobu postrzegania, wiedzy cichej. Uczestnictwo w instytucjach 
intensyfikujących zakres tego podobieństwa. Umowy między partnerami 

Gertler 2003 Zbieżność właściciela 
Sorenson 2004 Przynależność do tej samej organizacji 
Oerlemans, Meeaus 2005 Zbieżność norm i rutyn organizacyjnych. Podobieństwo układu utrzymywanych relacji 
Torre, Rallet 2005 Liczba i częstotliwość nawiązywanych interakcji 
Dankbaar 2007 Zbieżność właściciela 
Lagendijk, 
Lorentzen 

2007 
Uczestnictwo we wspólnej, formalnej grupie (jednolite zasady członkowstwa i współpracy). 
Zbieżność celów działania. Umowy zawarte między partnerami 

Broekel, Boschma 2009 Zbieżność formy organizacyjnej 

Źródło: opracowanie własne.  
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rozprzestrzenianie i wykorzystywanie wiedzy, a także na realiza-
cję procesów wzajemnego uczenia się, procesów B+R oraz proce-
sów komercjalizacji wiedzy i informacji [Dhanaraj, Parkhe, 2006]. 
2) Przez pojęcie bliskości autorka rozumie bliskość międzyor-
ganizacyjną zwaną również zewnętrzną. 
3) Biorąc pod uwagę cele artykułu, bliskość międzyorganiza-
cyjna jest rozumiana jako zmienna niezależna. 
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podmiotów w tej samej organizacji branżowej może 
być warunkiem wystarczającym do zawiązania 
współpracy [Heanue, Jacobson, 2002]. 

Podsumowanie 

bliskości międzyorganizacyjnej oraz w  jej 
poszczególnych wymiarach można doszuki-
wać się źródeł tworzenia i dyfuzji wiedzy 

oraz innowacji, a co za tym idzie ponadprzeciętnej 
rentowności. Szerokie ujęcie bliskości organizacyj-
nej pozwala uchwycić wszystkie najważniejsze efek-
ty bliskości. Z perspektywy sieci innowacji najistot-
niejszy jest fakt, że bliskość organizacyjna daje do-
stęp do wiedzy cichej, niematerialnych i niestanda-
ryzowanych zasobów [Heanue, Jacobson, 2002], co 
było postrzegane przede wszystkim jako domena bli-
skości geograficznej [George, Zaheer, 2006]. 

Należy jednak podkreślić, że uzyskiwanie optymal-
nych rezultatów bliskości organizacyjnej wymaga utrzy-
mywania jej na odpowiednim poziomie, zwracając uwa-
gę na ryzyko wystąpienia paradoksu bliskości. Złotym 
środkiem jest skonfigurowanie sieci tak, aby występują-
ce w niej powiązania miały luźny charakter [Boschma, 
2005]. Luźne powiązania ułatwią absorpcję wiedzy oraz 
będą stymulować zdolność sieci do szybkiej rekonfigu-
racji [Grabher, Stark, 1997]. W przypadku sieci inno-
wacji optymalizacja bliskości nie powinna nastręczać 
problemów, gdyż luźność powiązań wewnątrzsiecio-
wych jest jedną z jej charakterystycznych cech. 
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PRZYPISY
1) W artykule przyjęto definicję sieci innowacji za Dhanarajem 
i Parkhe, którzy określają ją jako zestaw organizacji oraz relacji 
między nimi zorientowanych na tworzenie, pozyskiwanie, 
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Rys. 1. Powiązanie wymiarów bliskości międzyorganizacyjnej z perspektywy bliskości organizacyjnej 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Heanue, Jacobson, 2002; Torre, Gilly, 2000; Torre, Rallet, 
2005; Torre, 2008]. 
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Summary 
The paper presents the problem of proximity influence on 
processes of knowledge creation and knowledge spillover in 
an innovation network. The critical literature review has in-
dicated some discrepancies in the field of proximity concep-
tualization and operationalization of its dimensions. An or-
ganizational proximity is significantly important from the 
perspective of innovation network’s objectives. It facilitates 
the processes of knowledge creation and knowledge spillover 
and stimulates other proximity dimensions. 

Wprowadzenie 

ążenie przedsiębiorstw do osiągania stanu 
równowagi jest zakłócane przez procesy za-
chodzące w  otoczeniu, mające charakter 

zmian ekonomicznych, społecznych, politycznych, 
demograficznych i  technologicznych, determinują-
cych warunki i sposób funkcjonowania organizacji1). 
Jednym z mechanizmów odpowiedzi na wzrastający 
poziom presji konkurencyjnej jest podejmowana 
przez przedsiębiorstwa próba wprowadzania inno-
wacji, nakierowanych na dopasowanie sposobu funk-
cjonowania do nowych uwarunkowań. Odbywa się to 
najczęściej zgodnie z zasadą „wprowadzaj innowacje 
albo giń” (innovate or evaporate)2) i często przybiera 
formę działań nieskoordynowanych, charakteryzują-
cych się stosunkowo niskim stopniem skuteczności. 

Niski poziom prawdopodobieństwa sukcesu re-
alizacji działalności innowacyjnej jest konsekwencją 
zarówno licznych barier utrudniających bądź 
w skrajnym przypadku uniemożliwiających imple-
mentację innowacji, jak również wysokiego pozio-
mu kapitałochłonności i  ryzyka działalności inno-
wacyjnej. Dlatego też przedsiębiorstwa, jeśli już 
prowadzą działalność innowacyjną, to bazują na po-
wielaniu rozwiązań istniejących na rynku. Brak ak-
tywności innowacyjnej przedsiębiorstwa może skut-
kować niedopasowaniem oferty do zmieniających 
się wymagań rynku, co w  długim okresie może 
przełożyć się na jego porażkę. 

Celem artykułu jest przedstawienie modelu opi-
sującego potencjalne rozwiązania realizacji działal-
ności innowacyjnej, wskazującego na rolę i znacze-
nie otoczenia konkurencyjnego w procesie zarządza-
nia innowacjami3). 

Model realizacji działalności innowacyjnej 
– kostka innowacji 

rzedsiębiorstwo, podejmując decyzję o spo-
sobie realizacji działalności innowacyjnej, 
powinno przeprowadzić diagnozę i  ocenę 

istotności determinant procesu zarządzania innowa-
cjami na trzech poziomach:  poziomie organizacji 
 poziomie otoczenia konkurencyjnego oraz  pozio-
mie otoczenia dalszego. O ile w praktyce i teorii za-
rządzania można spotkać podejścia wskazujące na 
rolę i znaczenie pierwszego poziomu – poziomu orga-
nizacji, o tyle działania odnoszące się do pozostałych 
dwóch poziomów są często marginalizowane. Dzieje 
się tak, ponieważ zmiany zachodzące w otoczeniu 
konkurencyjnym są traktowane jako następstwo funk-
cjonowania przedsiębiorstwa w określonym ogniwie 
łańcucha tworzenia wartości oraz natężenia poziomu 
konkurencji w branży, natomiast makrootoczenie jest 
uznawane za sferę pozostającą poza realnym wpły-
wem pojedynczych przedsiębiorstw. 

Jednakże z punktu widzenia działalności inno-
wacyjnej4), definiowanej w kategoriach procesu bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, zmiany zacho-
dzące w otoczeniu konkurencyjnym mają kluczowe 
znaczenie dla powodzenia przedsiębiorstwa5). To 
właśnie struktura i  specyfika branży wyznaczają 
domenę konkurowania przedsiębiorstwa, w obrębie 
której przedsiębiorstwo realizuje określoną strate-
gię rozwoju. Tym samym celowe staje się uwzględ-
nienie przesłanek wynikających z analizy otoczenia 
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