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ZARZĄDZANIE  
W SIECIACH MIęDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Celem artykułu jest wskazanie na możliwe sposoby zarządzania sieciami mię-
dzyorganizacyjnymi. Autor wskazuje na możliwe typy sieci, a następnie stara się dopasować 
do nich systemy zarządzania. Szczególnym przykładem sieci jest sieć rozproszona, a szcze-
gólnym sposobem zarządzania taką siecią jest: aktywizowanie, powiększanie kombinacyjno-
ści i dbanie o relatywną spójność.

Słowa kluczowe: sieci międzyorganizacyjne, zarządzanie, zarządzanie strategiczne.

1. Wstęp 

Sieć międzyorganizacyjna jest szczególnym bytem, zwłaszcza gdy będzie to sieć  
o charakterze bardziej kontraktowym niż kapitałowym. W sieciach tego pierwszego 
rodzaju wierzchołki połączone są więziami kontraktowymi. Taka sieć wymaga od 
osób w niej funkcjonujących, a już szczególnie od osób chcących nią zarządzać, 
prawdopodobnie innego układu funkcji zarządzania niż bliski większości menedże-
rów układ fayolowski. 

W literaturze przedmiotu można już spotkać kilka propozycji zmodyfikowanych 
lub całkiem nowych propozycji funkcji zarządzania sieciami w sieciach międzyor-
ganizacyjnych. W większości są to próby absorbujące klasyczny dorobek teorii za-
rządzania. Ale są też inne propozycje. Celem artykułu jest zwrócenie uwagi na po-
trzebę poszukiwania nowego ładu wiedzy i kompetencji wymaganego od menedżerów 
lokujących się na poziomie strategicznych węzłów sieci. 

2. Sieci – współczesny wymiar działań gospodarczych

W naukach o zarządzaniu do najpowszechniej występujących kontekstów analizy zja-
wiska sieciowości należy perspektywa organizacji i funkcjonowania sieci międzyorga-
nizacyjnych. Nie przyjęła się natomiast, w takim stopniu jak tego oczekiwano, per-
spektywa sieciowości charakterystyczna dla socjologii i konsekwentnie wynikająca  
z niej analiza m.in. klasycznych cech sieci, tj. centralności, gęstości i trwałości sieci. 
Socjologiczny ogląd sieci skontrowany jest także na analizach władztwa rozumianego 
jako możność wywierania wpływu na węzły i relacje sieciowe. 
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W swej istocie sieci nie muszą być postrzegane jako zupełnie nowy byt organi-
zacyjny. Mogą bowiem przedstawiać układ zależności występujący w klasycznej 
hierarchicznej organizacji lub w klasycznej sieci międzyorganizacyjnej zbudowanej 
np. na podstawie silnych zależności kapitałowych. W obu tych sytuacjach będą jedy-
nie uzupełniać obraz organizacji o wymiar zależności sieciowych, niekoniecznie 
wpływając na jakościowe zmiany procesów organizacji i zarządzania. Decyzje w 
tych organizacjach podejmowane są bowiem na bazie władztwa wynikającego z lo-
kacji władcy na określonym poziomie zarządzania. Podstawą kreacji takich sieci 
będzie chęć obniżenia kosztów funkcjonowania bytów zorganizowanych na podsta-
wie zasady outsourcingu. 

Zdecydowanie bardziej współczesnymi rozwiązaniami są sieci, w których wła-
dza ma charakter silnie rozproszony. Wzorcowym przykładem tego typu rozwiązań 
są np. klastry technologiczne. W przypadku takich sieci istnieje duże prawdopo- 
dobieństwo, że w sposób prawie naturalny wyłonią się w nich pewne ośrodki władzy 
z kompetencjami bliższymi funkcji koordynacji niż rozkazodawcy. W przypadku 
tego rodzaju sieci możemy mówić o efektywności wynikającej z oszczędności, ale 
również o łańcuchu kreacji specyficznej wartości dodanej wynikającej m.in. z ukła-
du koopetycji. Ten drugi typ sieci prawdopodobnie zdominuje struktury gospodar-
cze i społeczne w niedalekiej przyszłości. 

Wyjątkowo atrakcyjną teorią w wyjaśnianiu zjawiska sieciowości jest Nowa 
Ekonomia Instytucjonalna. Przyjęte w jej ramach założenie, że przedsiębiorstwo jest 
specyficznym splotem kontraktów, sprawia, że inaczej możemy spojrzeć na zarzą-
dzanie. Dotychczas uznawaliśmy, że powołane do życia przedsiębiorstwo jest naj-
lepszym sposobem prowadzenia działalności gospodarczej ze względu na możliwo-
ści generowania efektu synergii. Z tego założenia wynikała potrzeba racjonalnego 
działania ukierunkowanego na maksymalizację zysku przez m.in. właściwe plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrolę. Zarządzający starał się w taki spo-
sób oddziaływać na zasoby, nie zaniedbując relacji z otoczeniem, aby zadośćuczynić 
wytycznym racjonalnego postępowania. Dodatkowo miał do dyspozycji narzędzie 
w postaci dominującej jako forma zatrudnienia – umowy o pracę, sprawiające, że 
rozkazywanie było o wiele łatwiejsze w egzekucji. W NEI organizacja jako instytu-
cja nie znika. Jest tylko inaczej postrzegana z perspektywy efektywności. O jej po-
wołaniu decyduje bowiem nie efekt potencjalnej synergii, ale analiza kosztów trans-
akcyjnych i kosztów hierarchii rozwiązań alternatywnych. Jeśli się okaże, że koszty 
transakcyjne akwizycji rynkowej zasobów będą niższe niż koszty hierarchii wynika-
jące z realizacji danych działań w organizacji, to organizacja jako podmiot będący 
właścicielem określonych zasobów nie powstanie. Powstanie natomiast coś, co mo-
glibyśmy nazwać organizacją w sensie atrybutowym. Czyli byt w sumie realizujący 
identyczne cele, ale w sposób zupełnie odmienny. W centrum tego bytu będzie orga-
nizacja rozumiana jako grupa osób zarządzających kontraktami. Będzie to więc kla-
syczna sieć międzyorganizacyjna grupująca kontraktorów powiązanych kontrakta-
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mi. Czy w tej postaci zarządzający siecią powinni mieć identyczne kompetencje 
jak zarządzający organizacjami-instytucjami? 

Autorzy T. Järvensivu i K. Möller z Departamentu Marketingu i Zarządzania  
w Helsinki School of Economics sugerują, że każda z form osiągania celów (hierar-
chia, sieć, akwizycja przez rynek) wymaga innych instrumentów (funkcji) zarządza-
nia. Hierarchia według nich potrzebuje planowania, organizowania, przewodzenia  
i kontroli. Sieci z kolei wymagają kształtowania (konstruowania), aktywowania, 
mobilizowania i syntetyzowania (łączenia), natomiast akwizycja przez rynek, tzn. 
działania przez umowy jednorazowe, powinna odbywać się przez funkcje związane 
z projektowaniem, realizacją kontraktów (rendering/bidding) i kontrolą [Järvensivu, 
Möller 2009].

3. Rodzaje sieci ze względu na możliwości zarządzania

Jeśli w rozważaniach pominie się hierarchię jako byt już poznawczo dobrze rozpo-
znany i rynek jako działanie wprawdzie możliwe do zrealizowania, ale uzasadnione 
w sytuacji tylko rzadkich transakcji specyficznymi zasobami, to pozostanie nam już 
tylko sieć. Z tej perspektywy w pełni logiczne jest stwierdzenie, że niezależnie od 
formy koordynacji działalności gospodarczej naturalnym miernikiem sukcesu w za-
rządzaniu będzie skuteczność, rozumiana także jako osiąganie celów ekonomicz-
nych. Na tym etapie rozwoju naszej cywilizacji póki co skuteczność będzie jeszcze 
długo podstawowym kryterium determinującym wybory strategiczne, taktyczne  
i operacyjne. 

Sieci z perspektywy doboru potencjalnych narzędzi zarządzania możemy po-
dzielić na:

scentralizowane sieci zarządzane z poziomu wierzchołka strategicznego z domi- –
nującymi więziami kapitałowymi, 
scentralizowane zarządzane z poziomu wierzchołka strategicznego z dominują- –
cymi więziami o charakterze kontraktowym,
rozproszone sieci zarządzane przez  – quasi-formalny ośrodek decyzyjny, 
rozproszone sieci zarządzane przez procesy samoorganizacji. –
W przypadku scentralizowanych sieci, w których węzły połączone są więziami 

kapitałowymi, zarządzanie z poziomu wierzchołka strategicznego przyjmie najczę-
ściej formę klasycznego systemu kierowania charakterystycznego dla dużych orga-
nizacji. Będzie to więc albo mocno scentralizowany system zarządzania, wsparty 
zintegrowanymi systemami informacyjno-informatycznymi (SAP), albo system 
zdecentralizowany, ze sporą autonomią na poziomie dywizji, dywizji motywowa-
nych instrumentami finansowymi. 

W drugim przypadku możliwość wpływania na węzły sieci zdecydowanie się 
zmniejsza. Menedżerom pozostaje głównie oddziaływanie w zakresie niewiele wy-
biegającym poza zapisy kontraktowe i klasyczne koordynowanie, notabene mające 
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także swe umocowanie w umowie – kontrakcie. Przy czym firma, dysponując takim 
narzędziem, jakim jest kontrakt, może go względnie swobodniej zawierać i rozwią-
zywać. Nie obarczona jest też wspominanymi już kosztami hierarchii1.

Sieci o charakterze rozproszonym to teoretycznie najciekawsza próba badawcza. 
Zarządzanie takimi zbiorami, w takich zbiorach, wymaga od węzłów innych kompe-
tencji niż klasyczne kierowanie. Władza, strategia czy cele strategiczne w dużym 
stopniu „wyłaniają się”. Odkrycie mechanizmów tych procesów stanowi spore wy-
zwanie naukowe. 

Póki co, w otoczeniu spotykamy niewiele sieci spełniających wskazane założenie. 
Dobrym przykładem mogłyby być klastry. I w swej kardynalnej postaci rzeczywiście 
„wyłaniają się” w nich centra strategiczne odpowiedzialne chociażby za reprezentację 
klastra na zewnątrz. Bardzo dobrym przykładem mogą być korporacje wolnych zawo-
dów2. Ich charakterystyczną cechą jest łączenie elementów współpracy z prawie pełną 
niezależnością osób wchodzących w sposób mniej lub bardziej formalny w ich skład. 
W pewnym stopniu możemy tutaj mówić o koordynacji humanistycznej3.

Innym ciekawym przykładem są uniwersytety. Wprawdzie nie spełniają one jed-
nego z podstawowych warunków sieci dotyczącego kontraktowego charakteru 
współpracy, to jednak zatrudnieni w tych instytucjach pracownicy pośrednio odpo-
wiadają wymogom „wolnego zawodu” i specyficznym zasadom koopetycji. Uni-
wersytet jest w sumie zbiorem „niezależnych organizacyjnie” podmiotów przedkła-
dających w określonej sytuacji współpracę nad konkurencję. Nie oznacza to 
wyłączenia w zupełności mechanizmu wrażliwości rynkowej, a jedynie wkompono-
wanie go w taki sposób w zbiorowy wysiłek, aby całość nie tylko pracowała przy 
obniżonych kosztach transakcyjnych, ale również podnosiła efektywność za sprawą 
synergii. Jeśli rzeczą powszechną jest zatrudnianie się pracowników nauki i dydak-
tyki w kilku instytucjach, prowadzenie jednocześnie działalności gospodarczej, 

1 W sieciach, w których dominują więzi kontraktowe, można próbować implementować koncep-
cję Strategora jako podstawę kreacji systemu zarządzania. Przy czym skuteczność tej kreacji będzie 
tym wyższa, im bardziej równoważna będzie siła węzłów budujących sieć. 

2 „Osoby reprezentujące zawody zaufania publicznego mogą tworzyć samorządy zawodowe, któ-
re sprawują piecze nad należytym wykonywaniem tych zawodów w granicach interesu publicznego i 
dla jego ochrony. Jednakże nie każdy wolny zawód posiada swoją korporacje w postaci samorządu. Do 
chwili obecnej powstało 17 samorządów zawodowych. Reprezentują one m.in. zawody: adwokata, 
radcy prawnego, notariusza, komornika, lekarza i stomatologa, farmaceuty, lekarza weterynarii, rzecz-
nika patentowego, biegłego rewidenta, doradcy podatkowego, kuratora sądowego, diagnosty laborato-
ryjnego, architekta, urbanisty i inżyniera budownictwa, maklera giełdowego”. Urząd Ochrony Konku-
rencji i Konsumentów Departament Analiz Rynku (data dostępu 2.04.2012).

3 „Koordynację sieciową niektórzy autorzy proponują nazywać humanistyczną, ponieważ odzwier-
ciedla ona ludzką potrzebę współpracy, relacji społecznych, a wobec tego organizację postrzega jako 
zjawisko społeczne. Poprzez uwzględnienie człowieka i jego relacji społecznych koordynacja sieciowa 
wykracza poza granice archaicznego paradygmatu homo oeconomicus, w którym bodźce ekonomiczne 
kształtują zarówno działanie, struktury, jak i rezultaty końcowe aktywności człowieka. Otwiera to prze-
strzeń na porozumiewanie się, zbiorowe podejmowanie decyzji, kształtowanie społecznie akceptowal-
nych norm zachowań, a także docenia rolę zaufania i wspólnoty” [Czakon 2012, s. 142].
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wspieranie swoją wiedzą i umiejętnościami wielu innych zasobów na podstawie 
umowy-zlecenia i umowy o dzieło, to sprawienie, aby ta grupa osób podążała w 
pewnym określonym kierunku, może być sporym wyzwaniem dla zarządzania. 

Większość przedsiębiorstw obecnych na rynku, mimo że spełnia wymóg defini-
cji sieci (grupa niezależnych prawnie podmiotów połączonych więziami o charakte-
rze kontraktowym), to w praktyce pozostaje mocno funkcjonalnie zarządzanymi 
organizacjami. Sieć, aby była rzeczywiście tym ulotnym, elastycznym i wysoce in-
nowacyjnym bytem, musi przekroczyć pewną wielkość krytyczną, powyżej której 
istotne stanie się dynamiczne kreowanie ciągle nowych form wymiany, a nie stabili-
zowanie kontekstu. 

4. Możliwości zarządzania siecią

Wspomniani na początku T. Järvensivu i K. Möller zaproponowali następujące wy-
miary sieci: kształtowanie, aktywowanie, mobilizowanie i syntetyzowanie (zapew-
nianie spójności) [Järvensivu, Möller 2009]. Propozycja tych autorów jest jedną  
z wielu pojawiających się w pracach naukowych. W. Czakon w swojej pracy poświę-
conej sieciom w zarządzaniu strategicznym wymienia co najmniej kilka innych pro-
pozycji. Wylicza m.in. koncepcję Johnsena, Wynstry i Zhengi, którzy wskazali na: 
selekcję partnerów, integrację zasobów, przetwarzanie informacji, przechwytywanie 
wiedzy, koordynację społeczną, podział ryzyka i zysków, podejmowanie decyzji  
i rozwiązywanie konfliktów [Johnsen i in. 2000]. Wymienia także koncepcję Dhana-
raja i Parkhe’a: projektowanie sieci, zarządzanie mobilnością wiedzy, zarządzanie 
zawłaszczaniem innowacji o zarządzaniu stabilnością sieci [Dhanaraj, Parkhe 2006] 
i koncepcję Batterinka, Wubbena, Klerkxa i Omty: inicjalizowanie innowacji, usta-
lanie składu sieci, zarządzanie procesami innowacji [Batterink i in. 2010]. Wszystkie 
one konsekwentnie wskazują na potrzebę strategicznego spojrzenia na sieć, oderwa-
nego od perspektywy mocno lokalnej i operacyjnej. 

Jednak najciekawszą i jednocześnie pierwszą propozycją, która pojawiła się  
w tym obszarze, była triada Strategora promująca jako podstawowe funkcje zarzą-
dzania w sieciach: 

aktywizację definiowaną jako wzbudzanie motywacji do wchodzenia w nowe  –
relacje, 
kombinacyjność rozumianą jako działania zorientowane na usuwanie przeszkód  –
kreowania nowych form relacji,
spójność postrzeganą jako potrzebę utrzymywania określonego poziomu inte- –
gracji, na tyle niskiego, żeby nie doprowadzić do anihilacji sieci, i na tyle wyso-
kiego, żeby nie spetryfikować nadto relacji międzyorganizacyjnych4 [Strategor 
1995, s. 400].

4 Według grupy Strategor, „organizacja i dynamika przedsiębiorstwa-sieci zależą nie od klasyczne-
go procesu opracowywania strategii, ale od sposobu, w jaki problemy strategiczne są identyfikowane i 
rozmieszczane między zespołami integracyjnymi, tzn. od procesu aktywizowania sieci”, który przybie-
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W hierarchicznych organizacjach to kierownictwo odpowiada za identyfikowa-
nie nowych celów, ustalenie strategii i planów, organizowanie działań i ich wdroże-
nie. W sieciach międzyorganizacyjnych ośrodki decyzyjne mają prawo do wprowa-
dzania swoich pomysłów, ale nie mniejsze prawa mają pozostali uczestnicy działania. 
Aktywizowanie i aktywizacja to kategorie występujące w podobnym kontekście jak 
motywowanie i motywacja. Wiele zależy tutaj od ośrodka motywującego, ale też 
wiele od samego podmiotu poddanego aktywizowaniu i od jego naturalnego pozio-
mu aktywności, proaktywności. 

Oczywiście to węzły mają być aktywizowane. Ale węzły to najczęściej ludzie. 
Chyba można więc zaryzykować stwierdzenie, że katalizatorem sprawnej aktywiza-
cji jest występowanie realnych, a nie pozornych relacji rynkowych między węzłami 
sieci, odpowiedniego przywództwa, właściwego poziomu przedsiębiorczości kie-
rownictwa sieci lub najlepiej tzw. przedsiębiorczego ducha. 

Zatem możliwe działania w obszarze aktywizowania to: 
kształtowanie rynkowej wrażliwości węzłów sieci,  –
przywódcze oddziaływanie dominującego węzła na pozostałe lub węzłów wza- –
jemnie na siebie,
kształtowanie środowiska o cechach przedsiębiorczych, oddziaływanie na wzrost  –
proaktywności i zaangażowania, tworzenie biznesowego modelu przedsiębior-
czości.
Jak sprawić, żeby uwolniony poziom aktywności nie został zmarnowany? Chy-

ba najlepszym rozwiązaniem jest koncentracja kierownictwa na usuwaniu barier 
uniemożliwiających innym węzłom tworzenie nowych form wymiany, zawieranie 
nowych kontraktów czy wchodzenie w nowe układy współpracy. Kierownictwo 
musi wciąż zwiększać potencjał kombinacyjny węzłów.  

„Tworzenie potencjału kombinacyjnego powinno polegać na zaprogramowaniu 
węzłów i relacji budujących struktury działań w taki sposób, aby mogły one radzić 
sobie, z jednej strony, z budowaniem nowych układów, a z drugiej, aby mogły także 
sprawować kontrolę nad układami już istniejącymi. Niedookreśloność otoczenia jest 
bowiem zarówno szansą, jak i zagrożeniem” [Niemczyk, Stańczyk-Hugiet, Jasiński 
2012].

Bardzo trudno jednoznacznie wskazać na mechanizmy kreacji potencjału kom-
binacyjności. Najlepszym rozwiązaniem byłoby sięgnięcie po teorię samoorganiza-
cji lub co najmniej pochodzącą z teorii systemów koncepcję sprzężeń wzmacniają-
cych. 

Realne jednak rozwiązania możemy podzielić na takie, w których kombinacyj-
ność otrzymujemy dzięki uwolnieniu potencjału samych węzłów, i na takie, w któ-

rać może trzy podstawowe formy: aktywizacji sterowanej, aktywizacji kontrolowanej oraz aktywizacji 
rozproszonej [Strategor 1995, s. 400]. Formy te wyróżnione zostały na podstawie wspomnianego pozio-
mu swobody aktywizacyjnej i umiejscowione pomiędzy klasyczną biurokracją weberowską (z wyraźną 
hierarchizacją, formalną strukturą i trwałym podziałem zadań pogrupowanych w odrębne funkcje) oraz 
tzw. organizacją kolegialną, w której każdy węzeł sieci ma równe prawa i podobną siłę wpływu na po-
zostałe podmioty, zaś jego role ulegają dynamicznym zmianom [Strategor 1995, s. 400].
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rych tę kombinacyjność uwalniają specyficznie opisane relacje między węzłami. 
Możemy wskazać także na rozwiązanie zakładające uelastycznienie istniejących 
form działania albo tworzenie rozwiązania emergentnego odwołującego się do nieli-
niowych układów złożonych. Do pierwszej grupy zaliczymy:

zwiększenie elastyczności pracy, –
wprowadzenie struktur projektowych,  –
wdrożenia koncepcji procesowych, zadaniowych itp.,  –
wirtualizację, –
wdrożenie sieci. –
Do drugiej grupy należeć będą systemy powstałe w wyniku wdrożenia: 
myślenia w kategoriach struktur dyssypatywnych, –
myślenia w konwencji złożonych systemów [Niemczyk, Stańczyk-Hugiet, Ja- –
siński 2012].
Sieci trudno jest sformalizować. Wprawdzie siła związków wynikająca z umów 

jest często mocniejsza niż zwykłej umowy o świadczenie pracy, ale w powszechnym 
odczuciu przyjęło się sądzić, że związki umowowe są rozwiązaniem bardziej ela-
stycznym. Sieć musi być w pewnym stopniu zintegrowana. Skoro nie możemy  
w niej zastosować twardych reguł formalizacji, to powinniśmy poszukać rozwiąza-
nia zastępczego, dającego w efekcie prawie ten sam skutek co formalizacja. Prawie, 
gdyż nie wolno nam dopuścić do przeformalizowania ograniczającego aktywność  
i mobilność węzłów lub podwyższającego nadmiernie bariery wejścia i wyjścia  
z sieci. Możliwe działania w obszarze spójności to:

tworzenie warunków dla naturalnego kształtowania się lojalności,  –
wzbudzanie zaufania zamiast zależności, –
upowszechn – ianie wspólnych wartości.

5. Zakończenie 

Wskazane sposoby rozwiązania problemu zarządzania siecią obejmujące aktywizo-
wanie, wspieranie kombinacyjności i spójności nieformalnie funkcjonują w środo-
wisku zarządzania jako najważniejsze atrybuty menedżera sieci. Ich pełne empirycz-
ne zweryfikowanie wymaga zasadniczo spełnienia jednego warunku, tj. zbadania ich 
mocy w warunkach dojrzałej, rozproszonej sieci ulokowanej w środowisku innych 
dojrzałych sieci międzyorganizacyjnych. Znalezienie takiego obiektu badań jest 
jeszcze praktycznie niemożliwe. 
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MANAGEMENT IN INTER-ORGANIZATIONAL NETWORKS 

Summary: The aim of the article is to present possible methods of managing inter-
organizational networks. The author shows possible network types, and tries to match the 
systems of network management to them. Particular network type is the dispersed network 
and particular methods of managing it are: activation, improving combinability and taking 
care of relative cohesion.

Keywords: inter-organizational networks, management, strategic management.
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