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0d redaktorow

Relacje migdzyorganizacyjne sg przedmiotem zainteresowan wielu obszarow w na-
uce o zarzadzaniu. W prezentowanej pracy zbiorowej pragniemy pokazaé, w jaki
sposOb zwiazane z relacjami migdzyorganizacyjnymi zagadnienia sa traktowane
w roznych kontekstach praktycznych, teoretycznych i tematycznych.

Wzrost znaczenia wspotpracy miedzy niezaleznymi podmiotami jest uwazany za
jeden z najistotniejszych trenddéw rozwojowych we wspolczesnych mechanizmach
tworzenia warto$ci. W nauce o zarzadzaniu i w teorii organizacji pojawiaja si¢
ostatnio liczne koncepcje zwiazane ze wzrostem znaczenia wspOtpracy migedzyor-
ganizacyjnej (np. koopetycja, zarzadzanie sieciowe, zarzgdzanie projektowe) oraz
prace poswiecone nowym formom organizacyjnym (np. klastry, sieci, partnerstwa,
sojusze). Sieciowos¢ (i pojecie sieci) staje si¢ jedna z kluczowych kategorii w nauce
0 zarzadzaniu.

Empiryczne przykiady relacji miedzyorganizacyjnych wydaja si¢ wszechobecne
w praktyce zarzadzania. Moga one obejmowac np. relacje miedzy firmami, relacje
miedzy firmami a jednostkami sektora publicznego, relacje migdzy podmiotami
publicznymi, relacje miedzy firmami a organizacjami pozarzadowymi, relacje migdzy
podmiotami publicznymi a organizacjami pozarzagdowymi, relacje miedzy samymi
organizacjami pozarzadowymi.

Ze wzgledu na widoczna roznorodno§¢ mozliwych rozwigzan z punktu widzenia
teorii tematyka koordynacji wspdtpracy jest obszarem trudnym i wymagajacym
interdyscyplinarnych badan koncepcyjnych, ktore pozwalalyby na podsumowanie
dotychczasowego dorobku oraz wypracowanie wspolnego jezyka do analizy zjawisk
z zakresu wspOlpracy miedzyorganizacyjne;.

Wielos¢ dostgpnych mechanizmow koordynacji wspotpracy oraz podejsc teore-
tycznych i szk6t myslenia o relacjach miedzyorganizacyjnych powoduje, ze trudno
jest patrze¢ na problem koordynacji w sposdb catoSciowy. Analiza relacji miedzy-
organizacyjnych jest tematyka, ktora faczy dwa wielkie pola teoretyczne: z jednej
strony analiz¢ organizacji, a z drugiej powiazan i proceséw zachodzacych miedzy
nimi. Organizacje i ich relacje s3 ponadto osadzone w okre§lonych kontekstach,
ktore moga sprzyjac¢ dzialaniom zaangazowanych podmiotow, badz tez je utrud-
nia¢. Ponadto tematyka zarzadzania relacjami migdzyorganizacyjnymi wymaga
integracji podejs¢ wielu subdyscyplin nauk o zarzadzaniu. Relacje te pojawiaja si¢
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w ostatnich latach w centrum rozwazan w takich obszarach, jak: teoria zarzadza-
nia, teoria organizacji (w tym teoria przedsigbiorstwa), zarzadzanie strategiczne,
przedsigbiorczo$¢, marketing, zarzadzanie migdzynarodowe, zarzadzanie projek-
tami czy tad korporacyjny.

Niniejsza praca zbiorowa przedstawia roznorodne punkty widzenia na problema-
tyke relacji migdzyorganizacyjnych. W czeSci pierwszej prezentujemy rozne ujecia
zarzadzania migdzyorganizacyjnego jako obszaru badawczego. Omawiamy przede
wszystkim tematyke sieciowosci jako sposobu analizy relacji miedzyorganizacyjnych
iwskazujemy na specyfike tego typu relacji wsrdd tradycji badawczych reprezento-
wanych w naukach o zarzadzaniu. Nastepnie wprowadzamy tematyke dominujacych
form wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Z problematyka form wspoipracy taczg sie
dwa zagadnienia poruszane kolejno w pierwszej czesci ksiazki. Wtadza i zaufanie
to mechanizmy decydujace o treSci relacji zarzadzania w ukfadach miedzyorga-
nizacyjnych, a takze w duzej mierze decydujace o ich dynamice i perspektywach
rozwoju w czasie. Czg$¢ pierwsza zamyka ekonomiczne ujecie problematyki sieci,
konieczne do zrozumienia mechanizmow tworzenia i zawlaszczania wartosci
w uktadach sieciowych.

W czescei drugiej przedstawione zostato interdyscyplinarne spojrzenie na pro-
blematyke wspoOtpracy migdzyorganizacyjnej. Reprezentowane sa cztery, naszym
zdaniem kluczowe dla zrozumienia relacji migdzyorganizacyjnych, perspektywy:
uczenia si¢, tworzenia innowacji, marketingu oraz strategii. Ze wzgledu na wyzwania
szybkosSci i elastycznosci, organizacje coraz czesciej decydujg si¢ na podejmowanie
wyzwan we wspoOlpracy z partnerami, aby uzyskaé dostep do unikalnych zasobow
i zdolnoSci w najistotniejszych dla przetrwania organizacji obszarach. Wybor za-
gadnief w tej czeSci podyktowany jest zatem doswiadczeniami praktyki i wskazuje
na podstawowe motywy podejmowania wspolpracy miedzy organizacjami.

W czeiéci trzeciej, zamykajacej prace, mieszczg si¢ teksty poswiecone empirycz-
nym manifestacjom wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Dobor tematyki w tej czgSci
ksigzki byt takze podyktowany obserwacja wspOlpracy miedzyorganizacyjnej w prak-
tyce. Kolejno omdéwione zatem zostang zagadnienia: klastréw i wspolpracy regio-
nalnej, wspolpracy migdzyorganizacyjnej w procesie umi¢dzynarodowienia przed-
siebiorstw, wspolpracy partnerow publicznych i prywatnych oraz nadzoru korpo-
racyjnego w sieciowych formach organizacyjnych. Zbior zamyka refleksyjny tekst
poswiecony tozsamoSci organizacyjnej w perspektywie przedsiewzie¢ wspOtpracy.

ChcielibySmy podziekowac¢ Autorom reprezentujacym wiele oSrodkoéw nauki
o zarzadzaniu w Polsce, ktOrzy zgodzili si¢ uczestniczy¢ w tym wspolnym przedsie-
wzigciu. Jednoczesnie pragniemy podkresli¢, ze bierzemy w catosci odpowiedzial-
nos$¢ za arbitralny ksztalt przedstawionej w ksigzce tematyki — stanowi on odbicie
naszego spojrzenia na wylaniajacy si¢ nowy obszar badan w nauce o zarzadzaniu.

Andrzej K. KoZmiriski
Dominika Latusek-Jurczak
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Owe zalozone z gory jednostki, zjawiska, cechy nie sq podstawowq rzeczg,
ktora wykorzystuje energie, jak maszyny wykorzystujg paliwo.
To jest paliwo, ktore potrzebuje maszyn, a nie odwrotnie.

Stawomir Mrozek, Dziennik, tom 3: 1980-1989, s. 382

Jesienia 2013 roku Paul Allen, wspoltzatozyciel Microsoftu i nadal akcjona-
riusz tego giganta, a zarazem inwestor obracajacy kilkunastomiliardowymi
aktywami, wiaczyt si¢ aktywnie do dyskusji nad jego przysztoScig. Proponuje,
by wypchnaé na zewnatrz (spin off), uniezalezni€ i ewentualnie sprzedac nie-
ktore linie biznesu zorientowane na indywidualnych konsumentdw, takie jak
wyszukiwarki i zwigzana z nimi reklama czy konsole do gier, a skoncentrowac
si¢ na klientach biznesowych, przede wszystkim za$ na ustugach zwigzanych
zwykorzystaniem ,,chmury” (cloud computing). Architektura sieci Microsoftu
obejmowata wowczas osiem powiazanych z soba, cho¢ realizujgcych wtasne
strategie ,,weztOw”, czyli strategicznych jednostek biznesu okreslanych w ter-
minologii korporacyjnej mianem divisions:

* Interactive Entertainment Business;
* Microsoft Business Solutions;

* Microsoft Office Division;

* On Line Services Division;

e Server and Tools Division;

* Skype;

* Windows & Windows Live Division;
*  Windows Phone Division.

W przypadku realizacji postulatow Allena architektura sieci ulegnie zmianie.
Po pierwsze, zmienig si¢ kryteria grupowania dzialan biznesowych w ,,wezly”.
Decydujacego znaczenia nabierze kryterium typu klienta. Po drugie, wiezi
(w tym kapitatlowe) z niektdrymi jednostkami ulegna rozluznieniu. Po trzecie
wreszcie, niektdre jednostki moga wypasé poza sie¢ Microsoftu, czyli zostac¢
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sprzedane, cho¢ z pewnoscia nie zerwa wszystkich wigzi (cho¢by technologicz-
nych) taczacych je z macierzysta firma (,,Financial Times”, 2 listopada 2013).

Okoto 50 lat temu wzdtuz granicy amerykansko-meksykanskiej powstaty
setki maquiladoras — fabryk pracujacych jako podwykonawcy, dostawcy,
montownie, ustugodawcy itp. na potrzeby przemystu amerykanskiego. Zatrud-
niaja one miliony pracownikéw, wykorzystujac tanio$¢ sity roboczej i ogolnie
niskie naktady na tworzenie miejsc pracy oraz silne zachety fiskalne rzadu
meksykanskiego. W dniu 18 pazdziernika 2013 roku Izba Nizsza Parlamentu
Meksykanskiego uchwalita zaproponowang przez prezydenta ustawe likwidu-
jaca wiekszos¢ ulg i subwencji, z ktorych korzystaja maquiladoras. Ta nowa
sytuacja zmusza je — bez wzgledu na to, czy sg wlasnoscig meksykanska, czy
zagraniczng — do okre§lenia na nowo swojej strategii konkurowania z innymi
»fabrykami §wiata” (montowniami, szwalniami, poddostawcami) potozonymi
w Chinach, Bangladeszu, Europie Srodkowo-Wschodniej czy innych ,,tanich”
krajach. Ta konkurencja opiera si¢ na zalozeniu ,,ptaskiego Swiata” (Fung et al.
2008) i polega na wchodzeniu w sieci na warunkach okreslanych jako globalne
fancuchy zaopatrzenia. Firmy, ktOre uczestnicza w tej grze, oferuja swoje ustu-
gi globalnym producentom poszukujacym korzysci zwigzanych ze zlecaniem
na zewnatrz (outsourcing) elementéw swego faficucha wartosci. Liczy si¢ nie
tylko cena, ale takze zdolno$¢ realizacji innych oczekiwan klientéw, takich
jak: fatwos¢ komunikacji, plynnos$¢ transferu technologii, realizacja zadanych
parametrow jakoSciowych, solidnosc¢ i terminowoS¢ dostaw, a ostatnio coraz
czesSciej powickszanie wartosci dodanej poprzez wlasny wkiad intelektualny
(np. w postaci udziatu w przygotowaniu konstrukcji czy technologii). Chodzi
wiec o zdolno$¢ efektywnego, jednoczesnego uczestnictwa w wielu sieciach
o zmiennych konfiguracjach.

Lata 2009-2012 byly dobre dla meksykanskich maquiladoras: zaréwno eks-
port, jak i poziom zagranicznych inwestycji bezposrednich wzrosty o ok. 50%,
osiagajac wartosci —odpowiednio — 1961 7,4 miliardow dolarow. Zatrudnienie,
ktore spadto w wyniku globalnego kryzysu finansowego, ponownie wzrosto do
poziomu 2 milionéw. SzczegOlnie przyczynilfa si¢ do tego lepsza koniunktura
w amerykanskim przemysle samochodowym. Przede wszystkim jednak u Zrodet
sukcesu lezy wejScie w obszary dziatan przynoszacych wyzsza warto$¢ dodana.
Na pograniczu amerykansko-meksykanskim nie dominuja juz prymitywne
i okrutne dla swoich pracownikow manufaktury realizujagce minimalne marze.
Mozna tam znaleZ¢ producentow ,,na zlecenie” miniaturowych dronow, wnetrz
samolotow czy skomplikowanej elektroniki samochodowej lub urzadzen me-
dycznych. W wyniku cofnigcia subwencji to parcie na wyzsze wartoSci dodane
przybierze jeszcze na sile, stymulowane przez poprawiajacy si¢ system edukacji,
zwlaszcza inzynierskiej (,, The Economist”, 26 pazdziernika 2013).
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Biznesowe uwarunkowania systematycznie narastajacego wzrostu znacze-
nia procesoéw zarzadzania miedzyorganizacyjnego, realizowanego w mniej lub
bardziej trwatych sieciach, sa od dawna do$¢ dobrze rozpoznane.

Mozna wyr6zni¢ pie¢ podstawowych typow takich sieciowych uktadow
(Kozminski 2004, s. 40):

1. Sojusze i wspolne przedsigwziecia, w ramach ktorych dwoch lub wiecej
partneréw wspoOlnie realizuje jakie§ zadanie (np. opracowanie i urucho-
mienie nowego produktu czy technologii lub opanowanie nowego rynku)
znacznie trudniejsze, bardziej niepewne i oddalone w czasie, a zatem
kosztowniejsze dla kazdego z nich, gdyby mieli je realizowac w pojedynke.
Rownoczesnie partnerzy ci mogg konkurowac z sobg w innych obszarach
(Perlmutter, Heenan 1986).

2. Uklady dostawca—odbiorca, w ramach ktdrych pewna (zmienna i negocjowal-
naw procesie zarzadzania mi¢dzyorganizacyjnego) cze$¢ kosztow, inicjatywy
i wytwarzanej wartoSci przechodzi w rece dostawcow lub podwykonawcow.
Niekiedy w wyniku zarzadzania mi¢dzyorganizacyjnego przejmuja oni takze
cze$C inicjatywy w sferze rozwoju nowych produktow oraz charakteru, jakoSci
i zakresu ustug Swiadczonych na rzecz innych elementow sieci (Kern et al.
2002; Dyer, Nobeoka 2000).

3. Spotka matkaifilie dziatajace stosunkowo samodzielnie, ale w ramach okre-
Slonych przez nadzor wtascicielski, na rynkach wzglednie wyodrebnionych
geograficznie, produktowo, technologicznie lub/i wedtug innych kryteriow.

4. Strategiczne jednostki biznesu (strategic business units) realizujagce w ramach
sieci wzglednie samodzielne modele biznesu, powstale w wyniku zarzadzania
miedzyorganizacyjnego (Magretta 2002).

5. Powigzania pomiedzy siecig a jednostkami, ktOre znalazly si¢ poza nig
w wyniku zakupow, sprzedazy i poltaczen.

Istnieje wiele omawianych w literaturze przedmiotu i znanych z doswiad-
czenia powodow, dla ktorych firmy musza wchodzi¢ w takie relacje miedzy-
organizacyjne i zarzadzac nimi. Poszukujac dla nich wspolnego mianownika,
dogodnie jest postugiwac si¢ pojeciem ,,uogdlnionej niepewnosci”. Okresla
ono sytuacje, w ktorej wiele waznych, zewnetrznych i wewnetrznych para-
metrow dziatania firmy ulega czestym i glebokim zmianom, ktorych praw-
dopodobiefistwa nie sposob jest skutecznie przewidywac. Obserwowane
wspoOlczesSnie narastanie uogdlnionej niepewno$ci ma takze wiele dobrze
rozpoznanych uwarunkowan, takich jak: coraz krotsze cykle zycia produktow
i technologii, dominacja zglobalizowanych, konkurencyjnych rynkow, na kto-
rych pojawiaja si¢ nieoczekiwanie ,,nisze” i ,,banki”, nadplynnos¢ globalnych
rynkow finansowych, ktorej towarzysza niespotykane poprzednio szybkos¢,
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zmiennoS¢ 1 wielko$¢ przeptywOw pienieznych w skali globalnej, tatwosc,
szybko§¢ i intensywnos$¢ komunikacji miedzyludzkiej i miedzyorganizacyjne;j
dzieki technologiom informacyjnym, dostepnos¢ wielkich baz danych i coraz
wieksze zdolnoSci ich przetwarzania. Rezultatem jest niestabilno$¢ wysoce
ztozonego ukiadu, w ktorym ,,wszystko powigzane jest ze wszystkim”. Liczne
analizy dotyczace przyczyny kryzysu 2008 roku zawieraja sugestywne opisy
tak okreslonego makroekonomicznego Srodowiska biznesu (np. Posner 2009;
Prestowitz 2010; Spence 2011; Rajan 2012).

Konsekwencja ,,uogolnionej niepewnosci” jest imperatyw szybkosci i ela-
stycznoSci w zarzadzaniu, zawarty w takich koncepcjach jak ,,zarzadzanie dy-
namiczne” (High Speed Management) (Cushman, King 1997; Kozminski 2004).
Na realizacje tego imperatywu sktadaja si¢ nastepujace elementy:

1. Trafne rozpoznanie szans pojawiajacych si¢ na rynkach (cho¢by w postaci
,»slabych sygnalow” czy migracji wartosci).

2. Opracowywanie i stale aktualizowanie modeli biznesu, ktore umozliwiaja
wykorzystywanie szans.

3. Badania i rozwd6j nastawione na szybkie opracowywanie nowych produktow
i penetracje nowych rynkow.

4. System wytwarzania w klasie Swiatowej (world class manufacturing), ktory
dzigki nowoczesnym technologiom (m.in. robotyka, automatyka, technolo-
gie informacyjne, inzynieria materialowa) umozliwia produkcj¢ spetniajaca
wymagane przez rynki i koncepcje biznesu parametry iloSci, rytmu, jakosci
1 miejsca.

5. Informacje i marketing zapewniajace perfekcyjna koordynacje oferty firmy
1 potrzeb nabywcow na rynkach zdolnych utrzymac kosztowny system za-
rzadzania dynamicznego.

Nietrudno si¢ zorientowac, ze opisana wyzej ciagta mobilizacja, konfigu-
racja i rekonfiguracja zasobow wymaga opanowania sztuki wspotpracy mie-
dzyorganizacyjnej i zarzadzania miedzyorganizacyjnego. Przemawiaja za tym
argumenty kosztow i czasu: zadna organizacja nie dysponuje sama wymagana
roznorodnoscia zasobow i nie potrafi dostatecznie szybko wygenerowac jej na
drodze organicznego rozwoju. Chodzi o ptynna i szybka harmonizacje¢ insty-
tucjonalnego otoczenia zewnetrznego firmy, ztozonego z innych organizacji
ijej Srodowiska wewnetrznego. Niektorzy badacze (Eisenhardt, Martin 2000;
Miller et al. 2002) nazywaja takie umiejgtnosci zdolnosciami dynamicznymi
(dynamic capabilities). Charakterystyczng cecha zarzadzania w XXI wieku
jest wyScig o budowe sieci nowej generacji.

Oto przyktad. Carlos Ghosn, szef aliansu Renault-Nissan, nawigzat blizsza
wspolprace z Mitsubishi. Powstata wspolna firma produkujaca kei cars, popu-
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larne w Japonii minisamochody. Z inicjatywy Renault-Nissan zawarto takze
porozumienie w sprawie wspolnego opracowania samochodu elektrycznego na
bazie wspdlnej technologii. Pod marka i w sieci Mitsubishi beda sprzedawane
w Japonii dwa modele samochodow Renault. Jeden z nich, produkowany przez
fabryke Renault Samsung w Busan w Korei, bedzie takze przeznaczony na rynek
amerykanski (,,Le Figaro”, 6 listopada 2013). Chodzi wigc o wspdlne finanso-
wanie rozwoju nowych modeli i technologii, a tym samym obnizenie ich kosztu,
zarazem za$ o pelne wykorzystanie istniejacych zdolnoSci produkceyjnych oraz
sieci sprzedazy. Stawka jest przewaga konkurencyjna na globalnych rynkach,
a drogg do jej osiaggniecia — zarzadzanie migedzyorganizacyjne.

O ile ekonomiczne i konkurencyjne uwarunkowania zarzadzania mi¢dzyor-
ganizacyjnego nie budza watpliwosci, o tyle jego mechanizmy i ich utrwalanie,
czyli instytucjonalizacja, sa znacznie stabiej rozpoznane. Jest to zresztg sytua-
cja czesta w nauce zarzadzania, ktora przewaznie ,,nie nadgza” za praktyka.
Tradycyjna kategoria ,,suwerennej organizacji”, ktora sama zarzadza swoimi
zasobami, okazuje si¢ nieadekwatna.

W 2009 roku Elinor Ostrom otrzymata jako pierwsza kobieta Nagrode Nobla
w dziedzinie ekonomii za ekonomiczng analiz¢ zarzadzania ze szczegdlnym
uwzglednieniem zarzadzania wspdlnymi zasobami (Chmielewski 2012, s. 75).
Wspolne dobra i zasoby tworzace wspdlng pule zasobow (CPR) to w pracach
Ostrom (1992; 1996; 2005) najczesciej lasy, jeziora, zbiorniki wodne, pastwi-
skaitp. W ,,usieciowionej” gospodarce w wyniku zbiorowego dziatania taczacego
instytucjonalnie wyodrebnione podmioty zarzadzania migdzyorganizacyjnego
pojawia si¢ inaczej rozumiana niz u Ostrom kategoria ,,nowoczesnych” zaso-
bow wspodlnych wspolnie uzytkowanych, wspolnie zarzgdzanych ,,obok” relacji
wlasnoSciowych i przynoszacych korzySci dzielone migdzy wspdlnikow na pod-
stawie porozumienia. Takimi dobrami wspolnymi moga by¢ m.in.: technologia
i know-how, zdolnoSci produkcyjne, sieci dystrybucji, marki i good will, wiedza
i informacja wszelkiego rodzaju, zasoby ludzkie funkcjonujace w mieszanych
zespolach, a nawet przywodcy i ekipy kierownicze. Najistotniejszym dobrem
wspOlnym, w pewnym sensie ,,pierwotnym” w stosunku do pozostatych, jest
wiedza. Wynika to ze szczeg6lnych cech wiedzy jako zasobu: problemow
z ustaleniem i egzekwowaniem praw wiasnoSci oraz wycena, braku racjonalnie
okre§lonych granic intensywnosci jej uzycia oraz niemoznosci zastosowania
prawa malejacej produkeyjnosci, a takze coraz powszechniejszego i fatwiejszego
dostepu (Kozminski 2004, s. 94-98).

Warto si¢ zastanowié, czy sformutowane przez Ostrom zasady wspolnego
uzytkowania zasobow (CPR) nie moglyby znaleZ¢ zastosowania do sytuacji
zarzadzania mig¢dzyorganizacyjnego. W interpretacji Chmielewskiego (2012,
s. 101-102) i piszacego te stowa zasady te sg nastepujace:
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1. Jasno okreSlone granice. Odnosi si¢ to zardwno do zdefiniowania, ktore
jednostki maja prawo do korzystania z CPR, jak i przede wszystkim do
jasnego okreSlenia zasobu wspolnego i jego granic. Oznacza to ustalenie
uczestnikow wspoldziatania i tych, ktorzy znajduja si¢ poza jego zasiggiem.

2. Zgodnos¢ regut okreslajacych warunki korzystania ze wspolnych zasobow ze
specyfika lokalnych uwarunkowan poszczeg6lnych uczestnikow sieci. Chodzi
m.in. 0 powigzanie alokacji korzySci w sposob proporcjonalny z wymaganymi
wkiadami.

3. Porozumienia zwigzane z wyborem zbiorowym, czyli zbiorowym podejmo-
waniem decyzji. Chodzi o to, by jednostki dzialajace zgodnie z ustalonymi
regutami operacyjnymi mogly uczestniczy¢ w modyfikowaniu tych regut tak,
by mogly by¢ uznawane za uczciwe i stuzy¢ budowaniu zaufania pomig¢dzy
uczestnikami sieci.

4. Monitoring, ktory stuzy kontroli stanu zasobow i zachowania uzytkujacych
je jednostek. Chodzi 0 zgodnoS¢ z przyjetymi regutami operacyjnymi.

5. Stopniowanie sankcji stosowanych wobec naruszajacych reguly przez innych
uczestnikOw zbiorowego (mig¢dzyorganizacyjnego) dziatania w zaleznosci od
wagi i kontekstu wykroczenia.

6. Mechanizmy rozwiazywania konfliktow w bezpoSrednich interakcjach mie-
dzy uczestnikami sieci. Obniza to koszty i buduje zaufanie.

7. Prawne usankcjonowanie roznych form wspoéldziatania wyodrgbnionych
podmiotdw w sieciach powiazah mi¢dzyorganizacyjnych.

8. Gdy CPR stanowig czgs¢ wiekszych, hierarchicznie zbudowanych systemow,
zasady i instytucje wspotdzialania powinny by¢ przedsiewzigciami wbudo-
wanymi i zagniezdzonymi w tych systemach. Uzytkowanie wspdlnych zaso-
bow, monitoring, przestrzeganie zasad, stosowanie sankcji, rozwigzywanie
konfliktéw i inne dziatania zaliczane do zarzgdzania migdzyorganizacyjnego
sa W ten sposob zorganizowane w formie wielopoziomowych, wzajemnie
zagniezdzonych przedsigwziec.

Te zasady mozna uznac za swego rodzaju norme, ktdrej empiryczne porow-
nanie z rzeczywistymi relacjami miedzyorganizacyjnymi moze prowadzi¢ do
teorii zarzadzania mi¢dzyorganizacyjnego jako szczegdlnego przypadku teorii
zbiorowego dziatania. Uktad zmiennych bedacych szkieletem teorii zbiorowego
dzialania Elinor Ostrom prezentuje rysunek obok (Chmielewski 2011, s. 443).
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Powyzsze zmienne i zaleznoSci napotykamy w r6znych konfiguracjach
w rozwazaniach i badaniach poswieconych relacjom miedzyorganizacyjnym
i zarzadzaniu miedzyorganizacyjnemu.
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Sieci miedzyorganizacyjne jako struktury
wspotpracy — podstawowe pojecia
analityczne

Dominika Latusek-Jurczak

1.1. Wprowadzenie

Wspotpraca migdzyorganizacyjna zyskuje obecnie na znaczeniu w rzeczywistosci
gospodarczej. Dzigki wspdtdziataniu organizacje mogg umacniac swoja pozycje
w Srodowisku oraz lepiej wykorzystywac swoje zasoby i umiejetnoSci. Efektywne
zarzadzanie wspOlpraca wymaga jednak nie tylko nowych technologii opartych
przede wszystkim na narzedziach IT, ale takze nowych metod postgpowania.
Wspotdziatanie przedsiebiorstw moze wynikac z przestanek ptynacych od innych
przedsigbiorstw, pozostalych interesariuszy przedsigbiorstwa albo od wtadz
centralnych czy lokalnych. Angazowanie si¢ we wspoOtprace zalezy od przyjete;j
przez przedsiebiorstwo strategii funkcjonowania i rozwoju oraz od umiejetnosci
zarzadzania wspoOlpraca i wykorzystywania dostepnych prawno-organizacyj-
nych form wspoéldziatania. Z pewnoScia umiejetna wspolpraca z podmiotami
innymi. Sukces coraz trudniej jest odnie$¢ w pojedynke.

Od poczatku lat 90. w czasopismach naukowych wida¢ wzrost liczby publi-
kacji na temat wiezi migdzyorganizacyjnych, inspirowanych przede wszystkim
koncepcjami sieciowymi, ktore pod koniec lat 90. zostaja uznane za czg§é
gtéwnego nurtu nauk o organizacji i zarzadzaniu (Oliver, Ebers 1998; Czakon
2007). Skiadaja si¢ one na problematyke mechanizméw koordynacji migdzy-
organizacyjnej (Latusek-Jurczak 2011), ktorych zadaniem jest porzadkowanie
relacji miedzy organizacjami oraz doprowadzanie do obopdlnego uzyskiwania
korzySci (Williamson 2002).

Myslenie w kategoriach proponowanych przez teorie sieci kaze na nowo
przeanalizowac jedno z zatozen klasycznych koncepcji ekonomicznych: o kon-
kurencji i ograniczonych zasobach. Dziatalno$¢ wspodtczesnych przedsigbiorstw
jest bowiem osadzona w skomplikowanej sieci powiazan (Obt6j 2002; Czakon
2007). W rezultacie konkurencja o ograniczone zasoby rozgrywa si¢ na innym
poziomie —w centrum zainteresowania coraz czesciej stawia si¢ grupy badz zespoty
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przedsigbiorstw czy nawet cale sektory. Coraz czeSciej dogmat o konkurencji za-
stepuje takze przekonanie o potrzebie koordynacji (Dworzecki 2002; Dworzecki,
Krejner-Nowecka 2002) z wylaniajacymi si¢ nowymi konceptami. Sa sektory,
gdzie wspOtpraca migdzyorganizacyjna determinuje forme rynku, na ktorym gra-
nice nie przebiegaja migedzy organizacjami, lecz migdzy grupami kooperujacych
firm. Dla teorii organizacji i zarzadzania stanowi to wazne wyzwanie polegajace
na znalezieniu odpowiedniego jezyka opisu nowej rzeczywistosci gospodarcze;.

Propozycja teoretyczna najczesciej stosowang w badaniach relacji miedzyor-
ganizacyjnych sg koncepcje sieci. Teoria sieci to umowna nazwa bogatej tradycji
badawczej, swego rodzaju metajezyka, z szerokim aparatem pojeciowym stuzgcym
analizie procesOw organizowania i zjawisk organizacyjnych. Jest to jednocze$nie
jezyk stosowany dos¢ dowolnie — moze by¢ np. uzyteczna metafora, moze by¢
uzywany jako tradycja metodologiczna albo wrecz aspirowac¢ do miana teorii
naukowej (Barnes 1979). Jezyk teoretyczny sieci moze by¢ wykorzystywany
jako narzedzie badawcze w ramach wielu tradycji — od ekonomicznych modeli
racjonalnego wyboru do postmodernistycznej dekonstrukcji. Ze wzgledu na te
roznorodno$¢ konieczne jest precyzyjne, ale takze ostrozne postugiwanie si¢
terminologig sieciowa w analizowaniu zagadnien wspOtpracy. Przedmiotem za-
interesowania autorOw sg tutaj relacje miedzyorganizacyjne, w ramach ktorych
moga mieScic si¢ sieci miedzyorganizacyjne. WspOlpraca miedzy organizacjami
moze przybiera¢ forme sieci. Relacje miedzyorganizacyjne rozumiemy zatem
szerzej niz wylacznie sieci miedzyorganizacyjne.

1.2. Analiza sieci spotecznych (Social Network Analysis
— SNA)

Do nauki o zarzadzaniu myS$lenie w kategoriach sieciowych zostalo prze-
szczepione przede wszystkim z socjologii. Georg Simmel (1992) jako jeden
z pierwszych wskazal, ze aby zrozumie¢ zycie spoteczne, nalezaloby analizowac
struktury grup i potozenie jednostek w ramach grup. Natomiast za prekursora
metodologii nazywanej obecnie analizg sieci spotecznych, analizg sieciowg lub
analizg strukturalng uwaza si¢ Jacoba L. Moreno (1934). Jest on twOrca meto-
dy socjometrycznej, w ktorej do ilustrowania interakcji spotecznych w matych
grupach stosowatlo si¢ ilustracje graficzne — tzw. socjogramy. Socjologia dostar-
cza teorii organizacji i zarzadzaniu aparatu pojeciowego zwigzanego z analiza
relacji, umozliwiajac badanie zagadnien mig¢dzyorganizacyjnych. Od dawna
zajmuje si¢ ona tym, w jaki sposob jednostki w spoleczefistwie polaczone sa
z soba i w jaki sposob te wigzi umozliwiaja zycie spoteczne. W socjologii jezyk
sieci zdynamizowal teorie, oferujac ,trzecig droge” mieszczaca si¢ migdzy
determinizmem struktury a indywidualizmem (Granovetter 1985; Powell,
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Smith-Doerr 1994). Ze wzgledu jednak na to, ze wiekszoS¢ badan w paradyg-
macie sieci w socjologii prowadzi si¢ z perspektywy jednostek (relacje migdzy
ludZmi), niebezpieczne jest bezposrednie przektadanie jej na relacje migdzy
organizacjami. Proste przeszczepienie poje¢ stosowanych do analizy relacji
w socjologii tworzytoby zagrozenie antropomorfizowania organizacji.

Wspotczesne podejscie do analizy sieci spolecznych, z ktorego korzysta sie
przede wszystkim w analizie relacji migdzyorganizacyjnych w naukach o za-
rzadzaniu, skfada si¢ z trzech gtownych filaréw: (1) teorii strukturalistycznych
(Wellman, Berkowitz 1988), (2) koncepcji zakorzenienia (Granovetter 1985)
oraz (3) teorii kapitatu spofecznego (Lin 2001; Burt 2005).

Analiza sieci spotecznych w ramach teorii strukturalistycznych to gléwnie
narzedziowa perspektywa badawcza, ktora wymaga stosowania specyficznych
metod analiz iloSciowych (Batorski, Zdziarski 2009). Jest ona narzedziem
pozwalajacym badac skomplikowane struktury relacji miedzy podmiotami roz-
nego typu (od jednostek po organizacje dowolnej wielkoSci). Stanowi synteze
doswiadczen wielu dyscyplin, m.in. matematyki, socjologii i statystyki. Znaczny
rozw(j analizy sieci nastapit w latach 90. i pierwszej dekadzie XXI wieku, gdy
rozwijajaca si¢ gwalttownie infrastruktura I'T oraz rozpowszechnienie narzedzi
informatycznych umozliwity stosunkowo tatwe konstruowanie modeli o wie-
lu zmiennych i prowadzenie analiz wczeSniej trudnych ze wzgledu na ilos¢
danych. Obecnie dzigki odpowiedniemu oprogramowaniu analizy sieciowe
moga by¢ przeprowadzane nawet przez poczatkujacych badaczy. Analiza sieci
spotecznych stanowi uniwersalne narzedzie badawcze, ktore znajduje swoje
zastosowanie wszedzie tam, gdzie przedmiotem badan sg wszelkiego rodzaju
relacje. Narzedzie to ma wiele funkcji umozliwiajacych badanie wlasciwosci
sieci 1 interpretujacych role jej weztow, jak rowniez taczacych ich relacji. Wy-
niki analizy sieci spolecznych dzigki odpowiedniemu oprogramowaniu moga
by¢ opatrzone wizualizacjami, ktore znacznie utatwiaja dalsza interpretacje
iwnioskowanie. Zwykle sieci analizuje si¢ na trzech podstawowych poziomach
(Batorski i Zdziarski, 2009):

1. Na poziomie calej sieci (np. liczba relacji, tzw. gestos¢ sieci, dystans pomiedzy
elementami sieci, wyodrebnienie rdzenia i peryferia sieci itd.).

2. Na poziomie poszczeg6lnych czeéci sieci (np. okreslenie relacji miedzy roz-
nymi grupami, wskazywanie centralnych oraz wyizolowanych grup w sieci,
wskazanie waskich gardel pomiedzy grupami itd.).

3. Na poziomie poszczegdlnych weztow sieci (np. wskazanie elementow be-
dacych integratorami sieci, wskazanie gtownych posrednikow, wskazanie
podmiotdw peryferyjnych itd.).

Analiza strukturalna jest przydatnym narzedziem w badaniu sieci organiza-
cyjnych, wciaz rzadko wykorzystywanym w badaniach organizacji i zarzadzania
w Polsce. Przedmiotem zainteresowania niniejszego opracowania jest jednak



Problemy zwigzane z naturg i istotg relacji miedzyorganizacyjnych naleza do tych, ktére

jednoznacznie lokujg sie w gtdwnym nurcie dyskusji w naukach o zarzadzaniu, ale tez sta-
nowig centralny punkt zainteresowania praktyki gospodarczej. Publikacja pod redakcja

naukowa Andrzeja K. KoZminskiego i Dominiki Latusek-Jurczak wyrdznia sie pozytywnie

na tle dostepnych na rynku wydawniczym pozycji zajmujacych sig zagadnieniem sieci i relacii

miedzyorganizacyjnych. Po pierwsze, omawiajac zagadnienia krytyczne dla zrozumienia

natury i istoty relacji miedzyorganizacyjnych, Autorzy przedstawiajg rézne konteksty opisu

tychze relacji. Po drugie, Autorzy podjeli prébe osadzenia rozwazan o charakterze teoretycz-
nym w praktyce zarzadzania, co pozytywnie wplywa na zrozumienie i przyswojenie omawia-
nych zagadnien. Po trzecie, ksigzka zostata napisana w niezwykle przejrzysty i logiczny
sposob, za$ poszczegdine rozdzialy opracowania charakteryzujg sig¢ w miare jednolitg
strukturg i formg prezentacji zawartych w nich tresci.

Publikacja moze i powinna by¢ przedmiotem zainteresowania studentéw kierunkéw eko-
nomicznych, dla ktérych bedzie stanowita bogate kompendium wiedzy, pozwalajgce im
na petniejsze zrozumienie natury ksztattowania relacji miedzyorganizacyjnych, ale takze,
i byé moze przede wszystkim, praktykéw zarzadzania, ktérzy w postaci niniejszego opraco-
wania otrzymajg zestaw zasad i wytycznych odnoszacych sie do optymalnych sposobdw

projektowania i doskonalenia wspdipracy w sieci.
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