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Wprowadzenie

Uczestnicy rynku funkcjonuja w otoczeniu coraz wigkszej ilo$ci ztozonych
1 wielowymiarowych sieci migdzyorganizacyjnych. Dla wielu organizacji przy-
stapienie do sieci jest szansa osiagania lub zwigkszania konkurencyjnosci. Dla
innych cztonkostwo w sieci jest koniecznos$cia, gdyz dzialajac poza nia wypadli-
by z rynku. Bez wzgledu na przestanki podjecia decyzji o wspotdziataniu orga-
nizacje musza by¢ swiadome, ze w efekcie wejscia do sieci mozliwe jest zarow-
no osigganie pewnych korzysci, jak i generowanie okreslonych strat. Z uwagi na
wysoki odsetek niepowodzen procesdOw wspoéldziatania warto zastanowi¢ si¢ nad
czynnikami oraz warunkami sprzyjajacymi, a nawet gwarantujacymi skutecz-
no$¢ wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Celem niniejszego artykutu jest przybli-
zenie kluczowych czynnikéw sprzyjajacych i ograniczajacych skuteczno$é
wspotpracy migdzyorganizacyjnej oraz powiazanie ich z hipoteza bliskosci.

Artykut zostat podzielony na trzy czgsci. Pierwsza czg$¢ zostala poswigcona
pierwotnej przestance wspotdziatania — koordynacji wielorakiej odpowiednio konfi-
gurowanej z mechanizméw koordynacji rynkowej, hierarchicznej i spotecznej.
W drugiej czgsci przedstawiono czynniki kluczowe dla skutecznosci wspotdziatania
oraz sprawnosci koordynacji w podziale na parametry determinujace sukces badz
porazke wigzi. Ostatnia cze$¢ prezentuje koncepcje bliskosci, ukazujac ja jako
wielowymiarowa kategori¢ uskuteczniajaca wspolpracg migdzyorganizacyjna.

1. Koordynacja sieci — warunek skutecznej wspotpracy

Sieci migdzyorganizacyjne przyjmuja posta¢ ztozonych, wielopodmioto-
wych struktur o réznym stopniu trwatosci, spojnosci i otwartosci'. Struktury te
sktadaja si¢ z autonomicznych (niezaleznych w sensie formalno-organizacyjnym

' J. Lichtarski: Wspéldziatanie gospodarcze przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 1993, s. 17.
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i kapitalowym) podmiotéw oraz taczacych je wigzi migdzyorganizacyjnych.
Wielopodmiotowos¢, ztozono$¢ 1 dynamika sieci, a takze niezaleznos$¢ jej czton-
kow determinuja trudnosci w obszarze zarzadzania, czy szerzej koordynacji
wspolnie podejmowanych dziatan. Co wigcej, atrybuty te sa postrzegane przez
niektorych autorow nie tylko jako uwarunkowania utrudniajace, ale nawet unie-
mozliwiajace zarzadzanie siecia. Ich zdaniem z uwagi na niezalezno$¢ podmio-
tow, samodzielno$¢ decyzyjna i autonomi¢ zasobowa stosowanie pojecia zarza-
dzanie siecia nie jest uprawnione’, przynajmniej na obecnym etapie rozwoju
wiedzy o sieciach migdzyorganizacyjnych w zarzadzaniu®. W jego miejsce po-
jawia sie kategoria koordynacji sieci (network governance)'. Bez wzgledu na
przyjete stanowisko epistemologiczne w literaturze podkresla sig, ze odbywajace
si¢ we wngtrzu sieci procesy zwiazane z podejmowaniem dziatan koordynuja-
cych, sterujacych, zarzadczych czy kierowniczych stanowia wyrdznik konkret-
nej sieci migdzyorganizacyjnej oraz w znacznym stopniu wywieraja wplyw na
przebieg oraz skuteczno$é odbywajacego si¢ w jej ramach wspotdziatania®.
Wspoldziatanie to wielopodmiotowe dziatanie zmierzajace do osiagnigcia
wzajemnie niesprzecznych celow’. Wielopodmiotowos¢ tego dziatania powodu-
je, ze poszczegolni uczestnicy moga w zréoznicowany sposob dazy¢ do realizacji
zbieznych zamierzen i celow. Aby uniknaé rozbiezno$ci w tym zakresie oraz
nada¢ jednolity kierunek realizowanym operacjom i podejmowanym dziataniom,
konieczne jest uruchomienie pewnych mechanizmow koordynujacych. Dodat-
kowo autonomia stron stosunku wspoétdziatania oznacza, ze sa one niezalezne
w sensie decyzyjnym, czyli moga, ale nie musza podporzadkowaé si¢ zalece-
niom innych uczestnikow w sieci. Wdrozenie wspolnie akceptowanych mecha-
nizmow koordynacji pozwala zabezpieczy¢ sie¢ przed utrata stabilnosci, w pew-
nym sensie sklaniajac niezaleznych uczestnikow sieci do stosowania
okreslonych wytycznych czy realizowania zlecanych w sieci zadan. Podsumo-
wujac, mozna dojs¢ do wniosku, ze mechanizmy koordynujace poprzez nadanie

2 P. Parvinen, P. Lukkari: Changing Healthcare Networks — Orchestrating Needed but Impossi-
ble? Artykut prezentowany na 23rd IMP-conference in Manchester, UK in 2007. [dostgp on li-
ne: http://www.impgroup.org/uploads/papers/5922.pdf, 24.04.2011r.], s. 4.

W. Czakon: Sieci w zarzqdzaniu strategicznym. Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 62.

Warto jednak nadmienic, Zze zatoZenie o braku mozliwos$ci zarzadzania siecig nie jest podzielane
przez wszystkich autorow, np. J. Bryant: The Six Dilemmas of Collaboration. Inter-
organisational Relationships as Drama. John Wiley & Sons. West Sussex 2003, s. 187-207;
K. Méller, S. Svahn: Managing Strategic Nets: A Capability Perspective. ,,Marketing Theory”
2003, Vol. 3, No. 2, s. 201-226. Autorka przyjmuje, ze w przypadku sieci migdzyorganizacyj-
nych mowi si¢ o koordynacji sieci, a nie zarzadzaniu siecia.

P. Kale, J.H. Dyer, H. Singh: Alliance Capability, Stock Market Response and Long-term Al-
liance Success: The Role of the Alliance Function. ,,Strategic Management Journal” 2002, Vol.
23, s. 765.

J. Lichtarski: Teoretyczne i praktyczne problemy integracji gospodarczej przedsiebiorstw. W: Wspot-
dzialanie gospodarcze przedsigbiorstw. Red. J. Lichtarski. PWE, Warszawa 1992, s. 12. Cyt. za: T.
Pszczotowski: Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1978, s. 106.
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jasno okreslonych ram i wytycznych dla podejmowanych dziatan ujednolicaja
wysitki autonomicznych podmiotdéw, sprzyjajac skutecznos$ci wspotdziatania.
Ponadto sktaniaja uczestnikow do przyjmowania okreslonych postaw oraz reali-
zacji wyznaczonych zadan, minimalizujac tym samym ryzyko utraty stabilno$ci
sieci czy chaotycznego (nieoptymalnego) realizowania zbieznych celow. Poczat-
kowo sieci byly traktowane jako hybrydowy, posredni mechanizm koordynacji dzia-
talnosci gospodarczej na continuum rynek-hierarchia’. Jednakze w przypadku
funkcjonowania sieci, istotna rol¢ odgrywaja takze tworzace si¢ w sieci wigzi
spoleczne, dzielone warto$ci i normy czy wzajemne zaufanie. Relacje i procesy
spoteczne sa przedmiotem trzeciego mechanizmu koordynacji — koordynacji
spotecznej®. Z natozenia trzech wymiaréw koordynacji dziatalnosci (rynkowej,
hierarchicznej i spotecznej) powstaje koordynacja wieloraka (sieciowa)’. Koor-
dynacja sieci moze przybiera¢ zroéznicowane formy koordynacji wielorakiej,
w zaleznosci od stopnia eksponowania poszczegélnych elementow koordynacji
rynkowej (opartej na cenie), hierarchicznej (opartej na poleceniach) lub spotecz-
nej (opartej na zaufaniu). Z punktu widzenia efektywnosci wspotpracy w sieci
wazne jest, aby koordynacja obejmowata wszystkie trzy komponenty, gdyz tylko
przy odpowiednim skonfigurowaniu cen, polecen i zaufania mozliwe jest opty-
malizowanie efektywnosci'.

Koordynacja sieci predestynowana jest do jednego z kluczowych aspektow
funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjnej. Z punktu widzenia definicji koor-
dynacja sieci (network governance) to specyficzna forma dynamiki migedzyorga-
nizacyjnej odbywajaca si¢ w sieci ztozonej ze zroznicowanych podmiotéw (jed-
nostki publiczne i prywatne, ale takze osoby fizyczne)''. Koordynacja sieci jest

" AXK. Kozminski, D. Latusek-Jurczak: Rozwdj teorii organizacji. Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2011, s. 128; Jak wskazuja badania amerykanskiego przemystu elektronicznego,
sposob koordynacji zalezy od rodzaju sieci (wertykalne/horyzontalne) — S.H. Park: Managing
an Interorganizational Network: a Framework of the Institutional Mechnism for Network Con-
trol. ,,Organization Studies” 1996, Vol. 17, No. 5, s. 795-824.

W.W. Powell wprowadzil pojgcie koordynacji sieci, jako trzeciej (obok rynku I hierarchii)
formy koordynacji dziatalnosci. W istocie zatozenia tej formy koordynacji sa zbiezne z koordy-
nacja spoteczna. W.W. Powell: Neither Market nor Hierarchy: Network Forms of Organization.
,,Research in Organizational Behavior”, Vol. 12, s. 300.

W. Czakon: Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu. ,,Przeglad Organizacji” 2011, 11, s. 5.
W. Czakon: Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspoldziatania. ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2008, nr 9, s. 7-9.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu E.H. Klijn wyodrgbnil cztery odmienne podejscia
do postrzegania i definiowania pojgcia governance. Zdaniem autora governance mozemy rozu-
mie¢ jako: 1 — good governance/corporate governance (zasady funkcjonowania jednostek admi-
nistracji publicznej), 2 — new public management, market governance (polityczna funkcje pan-
stwa), multilevel governance or inter-governmental relations (sieci z dominujacym udziatéw
podmitéw publicznych, ktdre zajmuja zroznicowane wzglgdem prestizu pozycje) oraz network
governance (koordynacja wewnatrz sieci migdzyorganizacyjnej). E.H. Klijn: Governance and
Governance Networks in Europe. An Assessment of Ten Years of Research on the Theme. ,,Pu-
blic Management Review” 2008, Vol. 10, No. 4, s. 505-525.
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procesem do$¢ trudnym w organizacji i przebiegu — ma charakter interakcji po-
miedzy zréznicowanymi (pod wzgledem formy, celéw, zamierzen, sposobu zor-
ganizowania itp.) i niezaleznymi podmiotami. Na ztozono$¢ procesu koordynacji
wplywa tez fakt, iz podmioty wspotdziatajace w sieciach mig¢dzyorganizacyj-
nych wzajemnie koordynuja oraz odpowiednio dostosowuja dziatania realizo-
wane we wnetrzu sieci'> (aczkolwiek intensywnos¢ dziatan oraz petione role
poszczegdlnych cztonkéw sa zrdéznicowane). Cztonkowie sieci faktycznie koor-
dynuja wspotrealizowane operacje, zadania, dzialania czy procesy. Sprawna
koordynacja wymaga jednorodnosci, a przynajmniej spojnosci stanowisk pre-
zentowanych przez poszczegolnych cztonkéw. Droga do uzyskania wystarczaja-
cego poziomu homogenicznosci w kwestii dziatalnosci poszczegdlnych weztow
sieci sa szeroko rozumiane procesy komunikacji’’. Podmioty z centrum sieci,
dominujace, o wigkszym prestizu i sile przetargowej sa w stanie (w zaleznosci
od poziomu asymetrii sieci) narzuca¢ warunki koordynacji sieciowej (struktura
trzech komponentow: cena — polecenia — zaufanie). W takim ujeciu sposob ko-
ordynacji faktycznie realizowany w sieci zalezny jest od takich czynnikéw, jak:
struktura wewngtrzna, tres¢ i przedmiot przeptywdéw w sieci, symetrycznos$e,
forma instytucjonalna, dominujace style uczenia sig, typ dziatalno$ci realizowa-
nej w sieci'®. W przypadku silnie asymetrycznych sieci zapewnienie koordynacji
jest domena centralnego wezta o uznanej reputaciji i pozycji'. Rolg koordynato-
ra pelnig podmioty, ktére w zalezno$ci od innych realizowanych przez siebie
funkcji oraz od rodzaju sieci miedzyorganizacyjnej okre§lane sa mianem broke-
ra, animatora, lidera, orkiestratora, centrum strategicznego, integratora czy firmy
kotwicy. Te same kryteria pozwalaja wyodregbni¢ zréznicowane, nowoczesne
instrumenty sterowania sieciami migdzyorganizacyjnymi, takie jak: nawigowa-
nie, orkiestrowanie, oddzialywanie, pilotowanie, monitorowanie, ktorych wyni-
kiem moga by¢ efekty w postaci ugigcia, zawgzenia, rozszerzenia, zwinigcia,
ekspansji lub korekty trajektorii rozwoju sieci'®.

O koniecznos$ci koordynacji sieci decyduja przede wszystkim jej wysoki
poziom ztozonosci i niepewnosé sytuacji decyzyjnych pojawiajacych si¢ w toku

12 K. Lobos: Organizacja sieciowa. W: Elastycznosé organizacji. Red. R. Krupski. Wydawnictwo
UE, Wroctaw s. 195-196

B Ydem: Organizacja sieciowa. W: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci. Koncepcje, mode-
le, metody. Red. K. Perechuda. Placet, Warszawa 2000, s. 97.

' Perri, N. Goodwin, E. Peck, T. Freeman: Managing Networks of Twenty-First Century Organi-
zations. Palgrave Macmillan, Hampshire 2006, s. 31-32.

15 K. Czop, A. Leszczyniska: Systemy przyszlosci. W: Organizacja i sterowanie produkcjq. Projek-
towanie systemow produkcyjnych i procesow sterowania produkcjq. Red. M. Brzezinski. Placet,
Warszawa 2002, s. 282.

16 K. Perechuda: Strategia a orkiestracja sieci. W: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organiza-
¢ji. Red. R. Krupski. Watbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci. Watbrzych
2010, s. 255-262.
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jej funkcjonowania'’. Potrzeba koordynacji bedzie tym wieksza, im sie¢ bedzie

bardziej ztozona, tj. bedzie si¢ sktada¢ z wigkszej liczby zréznicowanych we-

ztow oraz im mniej stabilne beda warunki, w ktorych sie¢ prowadzi dziatalnosc.

Biorac pod uwage cechy wspotczesnej gospodarki, a przede wszystkim rosnaca

ilo$¢ wzajemnych powigzan miedzy podmiotami, partycypacje w coraz wigkszej

liczbie sieci migdzyorganizacyjnych oraz przybierajaca na sile burzliwos¢ oto-
czenia, mozna wysunaé teze, ze obecnie sieci w coraz wigkszym stopniu wyma-
gaja dbatosci o koordynacje. Innymi stowy, odpowiednia koordynacja staje si¢
kluczowym zagadnieniem dla funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjnych

w warunkach wysokiej niepewnosci rynku. Koordynacja sieci jawi si¢ nie tylko

jako jeden z kluczowych czynnikoéw sukcesu sieci, ale takze jako warunek ko-

nieczny przetrwania na hiperkonkurencyjnym lub konkurencyjnym rynku. War-
to tez zaznaczy¢, ze wlasciwa koordynacja podnosi efektywnos$¢ wspotdziatania

w ramach sieci oraz stymuluje wzrost wartosci organizacji wspottworzacych

sie¢'®. Naturalne jest, ze uczestnicy sieci beda dazy¢ do usprawniania koordyna-

cji dla zapewnienia skuteczno$ci sieci, a takze dla podnoszenia wlasnej (indywi-
dualnej) efektywnosci i wzrostu swojej wartosci.

Poszukiwanie warunkéw, czynnikdw czy przestanek skutecznego wspotdziata-
nia prowadzi do stawiania pytan o warunki, czynniki i przestanki skutecznej koor-
dynacji. Za znaczeniem tego obszaru rozwazan przemawia kilka wzgledow:

— koordynacja wieloraka to wciaz bardzo stabo rozpoznany obszar dociekan
naukowych'?,

— wysoki odsetek porazek procesow wspotdziatania sklania do zastanowienia
si¢ w jaki sposob koordynacja sieci jest z tym powiazana,

— rosnaca burzliwos¢ otoczenia powoduje wzrost popularnosci sieci, a takze ich
ztozonosci 1 zréznicowania, co wskazuje, ze skuteczne wspotdziatanie bedzie
stanowi¢ coraz bardziej znaczacy w praktyce gospodarczej czynnik sukcesu
rynkowego.

Skutecznos¢ wspotdziatania zalezna jest od dwoch szeroko rozumianych
grup czynnikdw. Po pierwsze, istotne jest maksymalizowanie czynnikow, wa-
runkoéw, parametrow, zjawisk sprzyjajacych skutecznosci wspotdziatania. Po
drugie, kluczowe moze okaza¢ si¢ minimalizowanie potencjalnych zagrozen
(badz tagodzenie ich skutkéw) pociagajacych za soba rozpad sieci oraz niepeina
(nieskuteczna) realizacje jej celow.

'7"J. Huiskonen, T. Pirttila: Lateran Coordination in a Logistics Qutsourcing Relationship. ,Inter-
national Journal Production Economics” 2002, Vol. 78, s. 177-185

8 W. Czakon: Koordynacja sieci. .., op. cit., s. 7-10.

1 Idem: Network Governance..., op. cit., s. 23-38.
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2. Przestanki skutecznosci i nieskutecznosci wspotdziatania

Wspbtdziatanie jest skuteczne®, gdy sie¢ oraz wspoltworzace ja podmioty
osiagaja zatozone cele. Jak wskazuja wyniki badan, wysitki podmiotow na rzecz
sprawnej koordynacji wspotpracy maja kluczowe znaczenie dla skutecznosci
wspotdziatania®'. Podjecie przez organizacje tych wysitkow uwarunkowane jest
dostrzeganiem korzysci, jakie mozna uzyska¢ dzigki wspotpracy. Popularnose
sieci wynika nie tylko z mozliwosci szybszego i efektywniejszego realizowania
stawianych sobie celow, ale takze szerokiego wachlarza dodatkowych korzysci,
jakie generuje funkcjonowanie w sieci’>. Pojawienie si¢ oczekiwanych profitow
wymaga spetnienia pewnych warunkéw. Sie¢ powinna by¢ oparta na wspolnych
i akceptowanych mechanizmach koordynacji:

1. Rynkowej, w tym:
— zarzadzanie oczekiwaniami kooperantdw oraz potencjalnymi konfliktami,
— jasny podzial specjalizacji, kompetencji oraz oczekiwanego poziomu ja-
kosci dostarczanych produktow i (lub) $wiadczonych ushug.
2. Hierarchicznej, obejmujacej:
— Scisle okreslone normy, reguty i procedury wspotpracy;
— zasady elastycznego kierowania siecia.
3. Spotecznej, opierajacej si¢ na:
— wysokim poziomie wzajemnego zaufania;
— szybkim, bezkonfliktowym i dwustronnym przeplywie informacji>.

2 przyimuje sie, ze skuteczno$é dziatania przejawia sic w osiagnieciu zamierzonego celu.
W zaleznosci od sposobu sformutowania celu (-6w) danego dziatania wyrézniamy skuteczno$c
niestopniowana (dziatanie jest skuteczne lub nieskuteczne) oraz skuteczno$¢ stopniowalna
(dziatanie jest mniej lub bardziej skuteczne).

Zobacz wyniki badan 78 podmiotdw oraz ich 1572 aliansoéw strategicznych. Warto zaznaczy¢,
ze autorzy oceniali skuteczno$¢ wspolpracy w ramach aliansu na podstawie stopy zwrotu oraz
wskaznikow efektywnoscei: P. Kale, J.H. Dyer, H. Singh: Op. cit., s. 747-767.

Szczegbdtows analizg korzysci wspotdziatania mozna znalez¢é m.in. w: W.W. Powell, K.W. Koput,
L. Smith-Doerr: Interorganizational Collaboration and the Locus of Innovation: Netyvorks of
Learning in Biotechnology. ,,Administrative Science Quarterly” 1996, Vol. 41, s. 116-117;
G. Lorenzoni, A. Lipparini: The Leveraging of Interfirm Relationships as a Distinctive
Organizational Capability: A Longitudinal Stud. ,,Strategic Management Journal” 1999, Vol.
20, s. 317-318; B. Kogut: The Network as Knowledge: Generative Rules and the Emergence of
Structure. ,,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, s. 405-406; W. Czakon: Dynamika
wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Katowice 2007, s. 90-115.

R. Gulati: Alliances and Networks. ,,Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19, s. 293-317;
W. Czakon: Sieci miedzyorganizacyjne a niepewnoS¢ w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. W:
Zmiany w systemach zarzqdzania polskich przedsiebiorstw. Red. K. Kozakiewicz. Wydawnic-
two AE, Poznan 2007, s. 236; J. Stachowicz: Przewaga konkurencyjna a przewaga kooperacyyj-
na: dylematy wspolczesnego paradygmatu zarzqdzania strategicznego. W: Zarzqdzanie strate-
giczne w warunkach nowej gospodarki. Red. J. Rokita, W. Grudzewski. Goérnoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2007, s. 56.
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Wiasciwa konfiguracja mechanizméw koordynacji pozwala nie tylko sku-
tecznie wspoltdziatac, ale takze generowac towarzyszace wspoldziataniu korzy-
sci od efektu synergii, przez ograniczenie kosztow, a na wyzszym poziomie
konkurencyjnosci konczac. Wspdlpraca migdzyorganizacyjna przy calym wa-
chlarzu potencjalnych korzysci moze generowac takze pewne niebezpieczen-
stwa. Zasadniczym zagrozeniem dla cztonkdw sieci jest zerwanie wigzi i przed-
terminowe rozwiazanie wspolpracy. Przyczynami przedwczesnego zakonczenia
procesow wspotdziatania, skutkujacego niepelnym badz znikomym stopniem
realizacji celéw (nieskuteczno$¢ wspotpracy) moga by¢ wady i mankamenty
sieci miedzyorganizacyjnych utrudniajace wspéldziatanie oraz jego koordynacje,
a takze materializacja réznego rodzaju zagrozen wiazanych z dynamiczna
wspoélpraca migdzyorganizacyjna.

W duzej mierze trudnosci wspdtdziatania determinowane sa pewnymi ce-
chami sieci migdzyorganizacyjnych. Szczegdlny wptyw na wysoki poziom nie-
pewnosci skutecznosci wspotpracy maja takie wlasnosci sieci, jak: nicostre granice,
okresowo$¢ dziatania, nieustrukturalizowana natura proceséw realizowanych we-
wnatrz sieci, trudno$¢ w uchwyceniu przynaleznos$ci organizacyjnej menedzeréw
i pracownikow, trudnos¢ okreslenia zasad podziatu zysku, nadmierna ilos$¢ pro-
jektow, niebezpieczenstwo rozpadu w wyniku nieprzewidzianej decyzji uczest-
nika/uczestnikow (ktorzy sa przeciez w pelni autonomiczni), brak jasnych
i bezwzglednie obowiazujacych norm postgpowania (wzajemne odpowiedzial-
nos¢, podziat odpowiedzialnosci wobec odbiorcy finalnego) czy mozliwos¢ wej-
$cia do sieci niekompetentnych partneréw™. Powyzsze whasnosci sieci skutkuja
wyzszym poziomem niepewnos$ci funkcjonowania niz w przypadku, gdy pod-
mioty dziataja w pojedynke. Wyznaczajac strategie, organizacja wspotdziatajaca
w sieci uwzglednia (uzaleznione takze od pozostalych uczestnikow) rezultaty jej
funkcjonowania. W praktyce oznacza to, ze organizacja uzaleznia kierunek
i dynamike¢ swojego rozwoju od dziatan innych, niezaleznych od niej cztonkow
sieci. Dlatego tez w przypadku wspotdziatania w ramach sieci migdzyorganiza-
cyjnych pojawia si¢ nowa kategoria ryzyka — ryzyko relacyjne. Biorac pod uwa-
ge strukture ryzyka ,,(...) wspoldzialanie trzeba uznaé za bardziej ryzykowna
forme prowadzenia dziatalnoci od samodzielnego funkcjonowania” na rynku®.
Ogolnie rzecz biorac, wspotdziatanie w sieciach, ktore w wigkszym stopniu przeja-
wiaja powyzsze wilasnos$ci wigze si¢ z wyzszym poziomem ryzyka relacyjnego.
W tego typu sieciach skutecznos¢ wspolpracy jest trudniejsza do osiagnigcia.

# A. Sokotowska: Organizacja sieciowa — cechy, przestrzei gospodarcza, problemy metodologii
badan. W: Modele i metody zarzqdzania informacjq i wiedzq. Red. V. Galant, K. Perechuda.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2005, s. 247-248.

2 'W. Czakon: Sieci miedzyorganizacyjne a niepewnosé..., op. cit., s. 235.
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Sukces sieci uzalezniony jest od mozliwosci wystapienia pewnych zagrozen
wynikajacych z egzystencji w sformalizowanych przestrzeniach wspoldziatania.
Ryzyko utraty stabilnosci sieci determinowane jest przede wszystkim: nadmiernym
uzaleznieniem od partnera (-6w), brakiem zaufania miedzy stronami, ztozono$cia
itrudno$cia wspoélnie realizowanych procesow, nierdéwnym poziomem zdolnosci
nabywania nowych kompetencji i umiejgtnosci (nierbwnomiernie rozwinigte zdol-
nosci absorpeyjne)*®. Zagrozenia wynikajace z funkcjonowania w sieci mozna roz-
nicowa¢ wzgledem rodzaju sieci oraz znaczenia wspottworzacych je podmiotow.
Wprowadzony przez J. Childa i D. Faulknera podziat sieci na sieci zdominowane
(tzw. krolestwa) oraz sieci rownorzednych partneréw (tzw. republiki)’’ pozwala
wykazac¢ zroznicowanie dominujacych przestanek nieskutecznej wspotpracy.

W sieciach rownorze¢dnych partneréw zagrozenia wynikajace z uczestnic-
twa w sieci beda jednorodne dla wszystkich cztonkéw sieci. Wérdd nich nalezy
wymieni¢ ryzyko wystapienia zachowan oportunistycznych®, mozliwo$é
ugrzeznigcia w niekorzystnym uktadzie wigzi migdzyorganizacyjnych, trudnosé
przewidywania kierunku ewolucji i rekonfiguracji sieci oraz zmniejszona kon-
trolg zarzadzania®. Niebezpieczenstwo materializacji poszczegdlnych zagrozen
jest zmienne w czasie i przyjmuje posta¢ funkcji etapu rozwoju sieci. Na etapie
tworzenia sieci istotnym zagrozeniem dla trwatosci wigzi sa mozliwe dziatania
oportunistyczne. W toku wspotdziatania krytyczne dla skutecznosci sa takie
czynniki, jak poziom rozbieznosci kulturowych i procesowych miedzy partne-
rami oraz poziom asymetrii generowanych przez nich korzysci wspotpracy™.

W przypadku sieci zdominowanych zagrozenia dla skuteczno$ci wspotdzia-
tania beda zroznicowane w zaleznosci od zajmowanej, centralnej badz peryfe-
ryjnej pozycji. Dla podmiotow peryferyjnych czynnikami ryzyka, ktore moga
sktoni¢ do ograniczenia zaangazowania we wspotprace lub nawet jej zerwania
jest mozliwo$¢ nadmiernego uzaleznienia od podmiotéw dominujacych i utraty
samodzielnosci’', ryzyko utraty indywidualnej elastyczno$ci®® oraz ryzyko nie-
rownomiernego wykorzystania przez partnerOw szans wynikajacych z sieci,
powodowane m.in. asymetrycznym przeptywem zasobOw™ oraz niesymetrycz-

26 W.W. Powell, K.W. Koput, L. Smith-Doerr: Op. cit., s. 117.

27 J. Child, D. Faulkner: Strategies of Co-operation. Managing Alliances, Networks and Joint
Ventures. Oxford University Press, Oxford 1998, s. 120.

2 E. Staficzyk-Hugiet, A. Sus: Konsekwencje przynaleznosci do sieci. W: Sieci miedzyorganiza-
cyjne. Wspélczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania. Red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-
Hugiet, B. Jasinski. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 92-94.

2 W. Sroka: Korzysci i zagrozenia uczesmictwa w sieci alianséw — analiza poréwnawcza. ,Prze-
glad Organizacji” 2010, nr 1, s. 29-30.

3% Y.L. Doz, L. Hamel: Alianse strategiczne. Helion, Gliwice 2006, s. 13-19.

3T, Dryl: Organizacja sieciowa. W: Koncepcje zarzadzania. Podrecznik akademicki. Red.
M. Czerska, A.A. Szpitter. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 256.

32 W. Sroka: Op. cit., s. 29-30.

33 E. Stanczyk-Hugiet, A. Sus: op.cit., 5.92-94
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nymi zdolnos$ciami absorpcyjnymi. Dla podmiotéw zajmujacych centralne pozy-
cje kluczowym czynnikiem destabilizujacym wspotdziatanie jest mozliwosé
utraty wiedzy konkurencyjnej** w wyniku zbyt szerokiego i glebokiego transferu
wiedzy, ale niekontrolowanych i niechcianych efektow rozlewania wiedzy. Dla-
tego tez w przypadku duzej asymetrii wiedzy cichej dominujace podmioty wola
dziata¢ samodzielnie®.

Skutecznos¢ wspotpracy moze by¢ rozpatrywana zar6wno na poziomie sie-
ci, jak i podmiotow wchodzacych w jej sktad. W obydwu przypadkach realizacja
zbieznych celow jest zalezna od mozliwo$ci osiagania okreslonych korzysci
w wyniku odpowiednio skoordynowanych dzialan zaangazowanych stron. Sprawna
koordynacja powinna shizy¢ minimalizowaniu ryzyka relacyjnego zwiazanego
z pojawieniem si¢ réznego rodzaju zagrozen sklaniajacych partnerow do zrywania
wigzi migedzyorganizacyjnych. Biorac powyzsze pod uwagg, istotne wydaje si¢ iden-
tyfikowanie czynnikow, bodzcow czy warunkow sprzyjajacych korzy$ciom i ogra-
niczajacych zagrozenia. Jednym z mozliwych kierunkoéw poszukiwan czynnikow
skutecznos$ci wspotdziatania jest koncepcja bliskosci.

3. Bliskos¢é — zmienna wyjasniajaca skutecznosé wspotdziatania

Na gruncie zarzadzania strategicznego bliskos¢ oznacza podobienstwo cech,
wlasnosci, atrybutow organizacji’® i jest traktowana jako zmienna wyjasniajaca
procesy wspotdziatania. Hipoteza bliskosSci zaktada, Ze im blizsze sa sobie organiza-
cje, tym wigksze maja szanse na skuteczne wspodtdziatanie. Blisko$¢ przyczynia sig
do zwigkszania prawdopodobienstwa osiagania korzysci wspodtdziatania (wyzsza
efektywnosc¢ sieci oraz jej czlonkow, szybsze tworzenie wiedzy, wyzsza skutecz-
nos¢ wigzi) oraz do minimalizacji zagrozen wspolpracy w sieci (ograniczenie opor-
tunizmu, ostabienie barier komunikacyjnych)’’. Niematerialny i abstrakcyjny cha-
rakter bliskosci powoduje pewne trudnosci jej doktadnej konceptualizacji, dlatego
dla lepszego zrozumienia bliskosci migdzyorganizacyjnej definiuje si¢ ja poprzez
wyodrebnianie r6znych obszaré6w podobienstwa. Najpopularniejsza typologia wy-
odrebnia pig¢ wymiaréw bliskosci: geograficzny, organizacyjny, poznawczy, insty-
tucjonalny i spoteczny (tabela 1),

** bid., s. 92-94; W. Sroka: Op. cit., s. 29-30.

33 R.W. Coff: The Coevolution of Rent Appropriation and Capability Development. ,Strategic
Management Journal” 2010, Vol. 31, s. 711-733.

3 R.A. Boschma, K. Frenken: The Spatial Evolution of Innovation Networks: A Proximity Per-
spective. W: The Handbook of Evolutionary Economic Geography. Red. R.A. Boschma,
R. Martin Edward Elgar, Cheltenham 2010, s. 120-135.

37 W. Czakon: Hipoteza bliskosci. ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 16.

3% R.A. Boschma: Proximity and Innovation: A Critical Assessment. ,,Regional Studies” 2005,
Vol. 39, No. 1, s. 61-74.
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Tabela 1
Bliskos$¢ migdzyorganizacyjna — ujgcie pigciowymiarowe
K —
Wymiar Kluczowe Czynniki po}) udzajgce
AN Komponenty . poziom
bliskosci znaczenie
makro mezo
Odlegtosc Odlegtosc . Odlegtosc
Geograficzny i koncentracja fizyczna Aglomeracje fizyczna
. . Czlonkowstwo oraz Struktury Kontekst
Organizacyjny . . Kontrola S . .
warunki referencyjne sieciowe organizacyjny
Wiedza wsp 0,1 na oraz oo Spotecznosci Odlegtos¢
Poznawczy zdolnos¢ Luki wiedzy .
absorpeyjna praktyki poznawcza
Otoczenie instytucjo- | Zaufanie oparte . . .
. . Instytucje Organizacyjne
Instytucjonalny nalne, aspekty for- na wspolnych Kraiowe instviucie”
malne i nieformalne instytucjach J ISyt
Relacje interpersonal- | Zaufanie oparte - , 2
: L . Spotecznosci | Réwnorzgdnosé
Spoteczny ne i wskazniki na relacjach .
struktury spolecznych praktyki strukturalna

Zrédto: P. Klimas: ZZL Efektywnosé zespoléw miedzyorganizacyjnych w swietle hipotezy bliskosci. ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 1, s. 88; R.A. Boschma: Proximity and Innovation: A Critical As-
sessment. ,,Regional Studies” 2005, Vol. 39, No. 1; J. Knoben, L.A.G. Oerlemons: Proximity and Inter-
-organizational Collaboration: A Literature Review. ,International Journal of Management Reviews” 20006,
Vol. 8, s. 71-89; W. Czakon: Hipoteza bliskosci. ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 16-19.

Wedhug pigciowymiarowego ujgcia bliskosci bliskie organizacje cechuje:

niewielka odlegltos¢ przestrzenna (blisko$¢ geograficzna);

— podobienstwo wewngtrznych i zewngtrznych warunkéw organizacyjnych
(blisko$¢ organizacyjna);

— zbiezno$¢ baz wiedzy, baz referencyjnych oraz technologii (blisko$¢ po-
Znawcza);

— tozsamo$¢ otoczenia instytucjonalnego ze szczegdlnym uwzglednieniem
aspektow polityczno-prawnych i kulturowych (bliskos¢ instytucjonalna — po-
ziom makro);

— podobienstwo zakorzenienia spotecznego (bliskos$¢ spoteczna — poziom mikro).

Blisko$¢ miedzyorganizacyjna, a takze jej zwiazek ze skuteczno$cig wspot-
dziatania maja charakter dynamiczny. Wewnatrz sieci z biegiem czasu nastgpuje
adaptacja partnerow w wymiarze ludzkim (blisko$¢ spoteczna), technicznym

(bliskos$¢ poznawcza), geograficznym (blisko$¢ geograficzna) oraz organizacyj-

nym (blisko$¢ organizacyjna). Co istotne, postgpujaca, wielowymiarowa adapta-

cja ulatwia skuteczne osiaganie celow wspolpracy™ . Znaczenie poszczegdlnych
wymiaréw bliskosci dla skutecznos$ci wspdtdziatania zalezne jest od charakteru
celow stanowiacych przestanke procesd6w wspolpracy.

3 'W. Czakon: Wykorzystanie wiezi miedzyorganizacyjnych w tworzeniu wartosci na rynku B2B.
W: Marketing relacji na rynku Business to Business. Wybrane zagadnienia. Red. M. Mitrgga,
Wydawnictwo AE, Katowice 2007, s. 104.
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Wspotczesna gospodarka promujaca organizacje oparte na wiedzy i organi-
zacje uczace si¢ sktania do nawiazywania sieci dla generowania wiedzy. W za-
lezno$ci od rodzaju wiedzy (syntetyczna, analityczna, symboliczna), ktdéra ma
by¢ tworzona badz transferowana w toku procesow wspotdziatania, inny wymiar
blisko$ci ma priorytetowe znaczenie®’. Na przyktad, jesli tego typu sie¢ innowa-
cji przyjmuje postac klastra, pierwszoplanowa rolg bedzie odgrywac bliskos¢ geo-
graficzna, natomiast w przypadku systemu franczyzowego znaczenie dla przebiegu
koordynac;ji sieci, a w efekcie dla skutecznosci wspoldziatania maja aspekty doty-
czace bliskosci organizacyjnej i spotecznej’'. Blisko$¢ organizacyjna wywiera
wpltyw na mechanizmy koordynacji miedzyorganizacyjnej, gdyz partnerzy moga,
ale nie musza by¢ zgodni w kwestiach podejscia do zarzadzania, poziomu wymaga-
nej (akceptowanej) biurokracji, centralizacji czy podziatu wladzy decyzyjnej. Bli-
sko$¢ spoteczna nie pozostaje obojetna dla sprawnosci koordynacji, gdyz istnienie
relacji interpersonalnych, takich jak znajomos$¢, sympatia, przyjazn czy pokrewien-
stwo, generuja zaufanie oraz powoduja zacie$nianie wigzi migdzyorganizacyjnych.

Blisko$¢ moze by¢ ujmowana jako zmienna wyjasniajaca skutecznosé
wspotdziatania, gdyz:

— podobienstwo i zgodno$¢ wspotpracujacych organizacji jest jednym z czyn-
nikdéw sukcesu wspoétdziatania (tabela 2);

— zroznicowanie i niejednolito§¢ wspolpracujacych organizacji jest jednym
z powodow porazek wspotdziatania (tabela 3).

Tabela 2
Czynniki sukcesu wspotdziatania a wymiary blisko$ci
Determinanty sukcesu wspoéldzialania wg Bryant’a Kluczowy wymiar bliskosci
nieustanne weryfikowanie i analiza wigzi bliskos¢ spoteczna
migdzyorganizacyjnych (relacyjna)
zbieznos¢ technologiczna pozwalajaca na wymiang bliskos¢ poznawcza
doswiadczen i zrozumienie (technologiczna)
dopasowane procesy organizacyjne sprzyjajace kooperacji blisko$¢ organizacyjna

odpowiednie struktury organizacyjne zapewniajace organi-
zacyjne mozliwosci wspotpracy
zbieznos$¢ kulturowa, budowa wspoélnie dzielonych bliskos¢ instytucjonalna
wartosci (kulturowa)

bliskos$¢ organizacyjna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Bryant: The Six Dilemmas of Collaboration. Inter-
organisational Relationships as Drama. John Wiley & Sons, West Sussex 2003, s. 24-52.

40 J. Mattes: Dimensions of Proximity and Knowledge Bases. Innovation Between Spatial and
Non-spatial ~ Factors.  ,Regional  Studies” w  przygotowaniu [dost¢gp  online
http://www.sozialstruktur.unioldeburg.de/en/download/Mattes Dimensions_of proximity and
knowledge bases final draft.pdf, 18.03.2012r.].

'W. Czakon: Network Governance Dynamics Impact on Intellectual Property Management: the
Case of a Franchise System. ,International Journal of Intellectual Property Management” 2009,
Vol. 3, No. 1, s. 23-38.
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Tabela 3

Czynniki porazki wspotdziatania a wymiary blisko$ci

Przyczyny porazek wspoéldzialania wedlug Kluczowy wymiar bliskosci

Kale’a, Dyera i Singha
brak dopasowania partneréw pod wzglgdem strategicznym bliskos¢ organizacyjna
(zasoby) blisko$¢ poznawcza

brak dopasowania partnerow pod wzgledem
organizacyjnym (procesy, ale takze kultura)
brak do$wiadczenia we wspotdziataniu blisko$¢ poznawcza
brak zaufania bliskos¢ spoteczna
nieodpowiednia forma zarzadzania (koordynacja,
rozwigzywanie konfliktow)
brak zaadaptowanych przez strony proceséw wymiany
migdzyorganizacyjnej
wplyw niekorzystnych uwarunkowan otoczenia blisko$¢ instytucjonalna

blisko$¢ organizacyjna

blisko$¢ organizacyjna

bliskos$¢ organizacyjna

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Kale, .H. Dyer, H. Singh: Alliance Capability, Stock Market
Response and Long-term Alliance Success: The Role of the Alliance Function. ,,Strategic Management
Journal” 2002, Vol. 23, No. X, s. 748; 762-764.

Powyzsze tabele pokazuja, ze bliskosS¢ jest istotnym czynnikiem sprzyjaja-
cym skuteczno$ci oraz ograniczajacym ryzyko niepowodzenia wspotpracy mig-
dzyorganizacyjnej. Blisko$¢ sprzyja nawiazywaniu wspolpracy oraz wzmacnia
wigzi migdzyorganizacyjne. Korzystne oddziatywanie blisko$ci opiera si¢
przede wszystkim na utatwianiu i usprawnianiu procesOw komunikacyjnych,
jakie zachodza miedzy poszczegdlnymi stronami wiezi. Zrédet znaczenia blisko-
$ci mozna upatrywac sig w tym, ze jest ona wielowymiarowym kanatem komu-
nikacyjnym*. Poszczegdlne wymiary bliskosci umozliwiaja lub utatwiaja ko-
munikacj¢ wspotdziatajacych podmiotow. Na przyktad bliskos¢ poznawcza
pozwala na zrozumiale porozumiewanie z wykorzystaniem specjalistycznego,
fachowego zargonu. Blisko$¢ organizacyjna utatwia i usprawnia komunikacje
organizacyjna, gdyz podmioty maja takie samo podejscie do przebiegu oraz
formy komunikacji pionowej i poziome;j. Blisko$¢ spoteczna natomiast poprawia
i przys$piesza przekaz informacyjny, poniewaz strony rozumieja znaczenie ge-
stow, symboli czy zwrotow formulowanych w dialekcie regionalnym towarzy-
szacych formalnej, werbalnej komunikacji.

Dbatos¢ o poziom bliskosci nie sprowadza sig jedynie do statej daznosci do
maksymalizacji jej poziomu. Duza blisko$¢ dostarcza wprawdzie wielu pozy-
tywnych skutkéw, ale z drugiej strony zbyt wysoki jej poziom moze by¢ szko-
dliwy dla organizacji, wywotujac efekty odwrotne do zamierzonych (tzw. para-
doks bliskosci)* — zob. tabela 4. Paradoks blisko$ci odzwierciedla paraboliczny

42 A.M. Petruzzelli, V. Albino, N. Carbonara: External Knowledge Sources and Proximity. ,,Jour-
nal of Knowledge Management” 2009, Vol. 13, No. 5, s. 301-318.

4 T. Broekel, R.A. Boschma: Knowledge Networks in the Dutch Aviation Industry: The Proximity
Paradox. ,,Papers in Evolutionary Economic Geography” 2009 (PEEG), No. 0915.
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charakter zwiazku migdzy blisko$cia a korzys$ciami z jej utrzymywania, wykres
zaleznosci przyjmuje ksztalt odwréconego ,,U”*.

Tabela 4
Paradoks bliskosci
Wymiar blisko$ci Zbyt niski poziom Zbyt wysoki poziom
Blisko$¢ Brak korzysci z koncentracji Ung]QZI.ane na danym tgreme,
eograficzna geograficznej (np. klastry) zamkniccie na doplyw wiedzy
& ) spoza regionu
1oan Konflikty migdzyorganizacyjne Zatarcie granic migdzyorganiza-
Bliskos¢ . 7 . . .
oreanizacyina i interpersonalne, trudno$é¢ cyjnych, niekontrolowane wycie-
& Y koordynacji sieci, oportunizm ki danych, informacji i wiedzy
Nieskuteczna komunikacja — brak . . .
S T L Homogeniczno$¢ baz wiedzy
Bliskos¢ zrozumienia, nieporozumienia, . S .
. . uniemozliwia tworzenie nowych
poznawcza brak wspolnych obszaréw dla o
R rozwiazan
wspotdziatania
Formalne i prawne utrudnienia Zawgzenie zakresu
Bliskos¢ wspotdziatania, konflikty wspotdziatania do obszaru
instytucjonalna determinowane réznicami danego kraju (regionu)
kulturowymi i okreslonej branzy (sektora)
U Opor przed utrzymywaniem Nepotyzm, protekcjonizm,
Bliskos¢ R . L ; .
relacji i dzieleniem si¢ wiedza, kumoterstwo, dziatania
spoteczna . . .
oportunizm nieekonomiczne

Organizacje powinny ocenia¢ poziom bliskosci, tak aby utrzymywaé odpo-
wiednie zbalansowanie pomig¢dzy brakiem bliskosci a jej kompletnoscia. Zbyt
bliskie relacje migdzyorganizacyjne moga prowadzi¢ do inercji, utraty elastycz-
nosci, zbiurokratyzowania, nieefektywnosci ekonomicznej®. Zbyt duza rozbiez-
no$¢ wspotdziatajacych stron moze jednak uniemozliwia¢ komunikacje, a nawet
wyklucza¢ istnienie zbieznych obszarow dziatalnosci stanowiacych podstawe
wyznaczania wspolnych celow.

Podsumowanie

Szeroka paleta korzysci wspotdzialania oraz mozliwe dzieki wspotpracy
migdzyorganizacyjnej szybsze i sprawniejsze osiaganie kluczowych dla konku-
rencyjnosci celéw sklaniaja coraz wigcej organizacji do wchodzenia w sieci
migdzyorganizacyjne. Obok potencjalnych korzysci, uczestnictwo w sieci niesie
ze soba znaczace zagrozenia, dlatego na gruncie zarzadzania strategicznego
wciaz poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie o czynniki uskuteczniajace wspot-
prace miedzyorganizacyjna. Aktualnym i poznawczo nowym kierunkiem docie-

4 W. Czakon: Network Governance Dynamics..., op. cit., s. 16-18.
4 R.A. Boschma: Op. cit., s. 61-74.
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kan jest hipoteza bliskosci. Wielowymiarowa bliskos¢ wspotdziatajacych podmio-
tow stuzy bowiem zaréwno zwigkszaniu skutecznosci wspotdzialania, jak i ograni-
czaniu prawdopodobienstwa niepowodzenia wspotpracy migdzyorganizacyjnej.

THE DETERMINANTS OF THE NETWORK PERFORMANCE

Summary

Today’s economy is extremely networked. We are able to observe the growing po-
pularity of strategic networking. Interorganizational networks are perceived as a fast
channel to the sustainable competitive advantage. Simultaneously, in many cases strate-
gic partners decide to break ties before the joint goals are reached and networks fall
apart. Therefore, in the field of strategic management the further research on network
performance is relevant and needed. One of the most important feature of networks is
internal coordination (shaped by market, hierarchic and social mechanisms) which is
perceived as one of the primordial determinants of the durable and successful networ-
king. The literature provides us a lot of deep, diversified and also inconsistent analysis
on both network success and network failure. However, one of the newest research
direction related to the networking is proximity concept. Proximity used to be perceived
as the most important factor which shapes the network performance in the field of eco-
nomic geography.





