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Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska
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PRZYWODZTWO I ZARZADZANIE W SIECIACH
MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Sieci migdzyorganizacyjne, a szczegélnie te o charakterze zrownowazonym,
wymagaja szczegolnego rodzaju kierowania. W literaturze przedmiotu odnajdziemy sporo
propozycji w tym zakresie. Autorzy tych propozycji balansuja pomigdzy checia bardziej sfor-
malizowanego rozwiazania probleméw zarzadzania a naturalnymi procesami wylaniania si¢
przywodcéw sieciowych. Celem artykutu jest przedstawienie na podstawie przegladu lite-
ratury koncepcji przywddztwa sieciami i w sieciach miedzyorganizacyjnych oraz wskazanie
najbardziej prawdopodobnych kierunkdéw rozwoju teorii zarzadzania w tym obszarze.

Stowa kluczowe: sieci migdzyorganizacyjne, sieci, przywodztwo.

1. Wstep

Jeszcze nie jest rozwigzany problem przywddztwa w klasycznych, hierarchicznych
organizacjach, a juz pojawit si¢ nowy: w literaturze trwajg poszukiwania modelu
przywodztwa wiasciwego dla rozwigzan sieciowych, gltéwnie dla sieci miedzyorga-
nizacyjnych. Wbrew pozorom nie jest to tatwe. Zmianie bowiem ulega nie tylko sam
sposOb organizacji dzialania, ale takze caty kontekst zwigzany ze szczegdlnymi
zmianami w otoczeniu, zmianami na poziomie cywilizacyjnym. Przejawia si¢ to nie
tylko w juz standardowo ujmowanym kontekscie turbulentnego otoczenia, ale takze
zmianach mentalnych zachodzacych w zasobach ludzkich i strukturach spotecznych.
Nowy wymiar zarzadzania i przewodzenia musi te tendencje uwzglednia¢. Badania
przywodztwa i zarzadzania sieciami migdzyorganizacyjnymi spotykane w literatu-
rze w wigkszo$ci przypadkow dotyczyly sieci, nie w petni przystajacych do wspot-
czesnego obrazu tej formy prowadzenia dziatan gospodarczych. Byly to gtownie
prace poswiecone sieciom typu alians, sieciom outsourcingowym, tancuchom do-
staw, w mniejszym zakresie klastrom, sieciom réwnorzgdnych. W literaturze odnaj-
dziemy wiele prob analizy przywodztwa z perspektywy sieci spolecznych. Ten
ostatni problem nie bedzie jednak przedmiotem zainteresowania autorow.

Celem prezentowanego tekstu jest przedstawienie na podstawie przegladu lite-
ratury koncepcji przywodztwa sieciami 1 w sieciach migdzyorganizacyjnych, a tak-
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ze wskazanie najbardziej prawdopodobnych kierunkéw rozwoju teorii zarzadzania
w tym wzgledzie.

2. Koncepcja ekosystemu w zarzadzaniu

Sieci migdzyorganizacyjne to uklad wigcej niz dwoch organizacji niezaleznych
prawnie i organizacyjnie (W ujeciu instytucjonalnym) wspotpracujacych ze soba
w oparciu o relacje formalne lub nieformalne uksztattowane jako relacje o charakte-
rze dhlugoterminowym. Sieci migdzyorganizacyjne sa specyficznymi sposobami or-
ganizacji dziatan zbiorowych cechujacych sig:

* dazeniem do wspotdziatania (renta relacyjna), przy jednoczesnej stosunkowo
duzej, a nawet pelnej autonomii decyzyjnej podmiotéw i przy sporym zakresie
konkurencji;

* wykorzystaniem mechanizméw rynkowej koordynacji dziatan [Dworzecki,
Krejner-Nowecka 2002], wykorzystywaniem wrazliwosci rynkowej podmiotow
sieci, minimalizowaniem kosztéw transakcyjnych;

* zwickszaniem potencjalu innowacyjnosci w obszarach organizacyjno-zarzad-
czych;

* wspdlnota celow oraz wynikajagcym z niej wysokim poziomem zaufania i wza-
jemnosci;

e brakiem dominujacej roli powigzan kapitatowych [Dwojacki, Nogalski 2008];

e niskim poziomem integracji pionowej i hierarchii migdzy uczestnikami dyspo-
nujacymi mozliwie zréznicowanym zestawem zasobow i kompetencji, ograni-
czeniem, a nawet wyeliminowaniem kosztéw hierarchii;

e naturalng rynkowg elastycznos$cia catej sieci i jej weztow.

Ponadto zcech konstytuujacych sieciowe dziatanie warto wskazac jeszcze
na tzw. kontekst myslenia sieciowego. Jest to istotne zagadnienie, gdyz determinu-
je ono wymagania dotyczace technicznych i spotecznych kompetencji przywodcy
w sieciach mig¢dzyorganizacyjnych. Wazne jest wigc, aby potencjalny przywodca
zdawat sobie sprawe z tego, ze w sieciach:

»Zachowania interpretuje si¢ w kategoriach strukturalnych ograniczen naktada-

nych na dzialanie, nie za§ wewnetrznych sit sktaniajacych jednostke do dziata-

nia i osiggania celu;

— przedmiotem analizy sg relacje miedzy jednostkami, a nie proba uporzadkowa-
nia jednostek i podziat ich na kategorie ze wzgledu na ich indywidualne cechy
i atrybuty;

— istotnym zagadnieniem jest wptyw wzorcodw relacji miedzy uczestnikami sieci
na ich dziatania (...);

— strukturg traktuje si¢ jako sie¢ sieci, ktora moze, ale nie musi by¢ podzielna
na niezalezne grupy; nie przyjmuje si¢ a priori, ze wigksze struktury sg zbudo-
wane z gesto powigzanych grup, poniewaz nie wszystkie sieci muszg mie¢ struk-
ture grupowa;

— do opisu sieci koniczne jest zdefiniowanie jej granic” [Wellman 1988].
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Obok wskazanych wytycznych innego spojrzenia do wewnatrz warto wskazac
na istotne zmiany postrzegania otoczenia. Szczeg6lng nowoscig jest przejscie w in-
terpretacji potencjalnego wplywu otoczenia od interpretacji podkreslajacej wpltyw
przedmiotowo opisanych zbiorow czynnikow do ujecia wskazujacego przede
wszystkim na kontekst podmiotowy. Dokladniej te zmiany przedstawiono w tab. 1.
Ten sposob myslenia stwarza potrzebg identyfikowania podmiotow wchodzacych
w posrednie i bezposrednie relacje z organizacjg zamiast operowania kategoriami
prognoz i tendencji czynnikdw makroekonomicznych i mikroekonomicznych. Two-
rzy si¢ wskutek takiego myslenia specyficzny ekosystem, w ktorym zwigkszanie
warto$ci przedsiewzigcia biznesowego nastepuje w obszarze wyznaczonym przez
dominujacy rodzaj kompetencji'.

Tabela 1. Zalozenia podstawowe paradygmatu sieciowego wzgledem klasycznych paradygmatoéw
nauk o zarzadzaniu

Paradygmat klasyczny Paradygmat sieciowy

Otoczenie organizacji jest bezimienne, Otoczenie stanowig konkretne podmioty

anonimowe

Otoczenie organizacji jest zatomizowane Otoczenie pozostaje w rdznorodnych relacjach
pomie¢dzy jego podmiotami, a takze z firma

Otoczenie organizacji znajduje si¢ poza jej Organizacja czg¢$ciowo kontroluje otoczenie

kontrola

Szanse rynkowe istniejg obiektywnie Szanse istniejg w sieci, ktdra je dostrzega,
warunkuje i umozliwia wykorzystanie

Kontrola zasobéw musi by¢ hierarchiczna Zasoby nie musza by¢ hierarchicznie kontrolo-
wane

Przewaga konkurencyjna zalezy od efektywnosci | Przewaga konkurencyjna zalezy od struktur,
konfigurowania i eksploatacji zasobow w firmie | pozycji i relacji w sieci

Warunki otoczenia zmieniaja si¢ czgsto Warunki otoczenia moga by¢ stabilizowane
sieciami

Zrédlo: [Czakon 2012].

W koncepcji dynamicznych zdolnosci obszar ten okresla si¢ wlasnie mianem
ekosystemu. Ch.N. Pitelis i D.J. Teece — jedni z autoréw koncepcji ekosystemu —
poszli jeszcze dalej. Wedtug nich ekosystem jest czeSciowo endogeniczny, bo jest
wspotkreowany przez przedsigbiorczych menedzerdw, i jest on tak dobry jak rynek,
bo umozliwia wspottworzenie spotecznej wartosci w procesie prywatnego zawlasz-
czania [Pitelis, Teece 2010]. W przestrzeni, w ktorej konkurujemy kompetencjami,
w ktorej o przewadze decyduje jakos$¢ tych kompetencji mierzona m.in. mozliwo-
$cig generowania przez kompetencje wartosci dodanej, jakos¢ i zdolnos¢ do two-
rzenia koalicji, szybkos$¢ dostepu do zasobow, skala przestrzeni odbiorcow wartosci

! Konkretny przyktad takiego przeksztalcenia odnalez¢ mozna w: [Miozzo, Grimshaw 2011,
s. 909-940].
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1 mozliwos$ci zastosowania koopetycji, moze si¢ okazac, ze wiodgcg rolg bedzie od-
grywal wlasciwie uksztattowany przywodca.

3. Zarzadzanie ogodlne sieciami miedzyorganizacyjnymi

W literaturze przedmiotu odnajdziemy kilka réznych grup propozycji badawczych
i wynikow badan dotyczacych sieci migdzyorganizacyjnych.

W pierwszej z nich autorzy staraja si¢ odszuka¢ podstawowy uktad funkcji za-
rzadzania typowy dla sieci o charakterze raczej scentralizowanym. Wynikom badan
w tym zakresie blisko jest do klasykow zarzadzania, ktorzy tez pragngli wylowic
najwazniejsze funkcje kierowania i przypisa¢ je osobom powotanym do zarzadza-
nia, a nie osobom, ktore ,,wytonityby si¢” jako naturalni przywodcy sieci. W tej gru-
pie sa m.in. T. Jarvensivu i K. Méller, ktorzy w 2009 roku opublikowali swoja prace
dotyczacg metateorii w zarzadzaniu sieciami. Zaproponowali oni nastepujace wy-
miary sieci: ksztattowanie (flaming), aktywowanie, mobilizowanie i syntetyzowanie
(zapewnianie spdjnosci) [Jarvensivu, Moller 2009]. Najtrudniejsza w interpretacji
jest funkcja zwigzana z ksztattowaniem sieci. Obejmuje ona wedlug autorow usta-
lanie i wptywanie na zasady dziatania sieci, percepcje sieci przez jej uczestnikow
i w pewnym sensie ustalanie celow. Aktywizowanie to procesy identyfikacji uczest-
nikow sieci i wyzwalanie ich zaangazowania, syntetyzowanie za$ to tworzenie wa-
runkow do wspotdziatania, takze minimalizowanie i usuwanie przeszkod zwigza-
nych z kooperacja [Agranoff, McGuire 2001, s. 298-300].

Takze J. Ojasalo wskazuje na potrzebg poszukiwania przez liderow sieciowych
przede wszystkim kluczowych sieci w otoczeniu; zob. rys. 1.

KLUCZE ZARZADZANIA SIECIA

Idenstyfikacja Idenstyf.'l.kacl a 'Rozwu. anie
strategii dla i wdrazanie
—® kluczowych e .
. dominujacych dziatan
sieci s .
aktorow operacyjnych

Rys. 1. Klucze do zarzadzania siecia

Zrédto: [Ojasalo 2004, s. 195-205].
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Po identyfikacji kluczowych sieci nastepuje etap identyfikacji strategii dla domi-
nujacych aktorow w kluczowych sieciach i na koncu — rozwijanie i wdrazanie dzia-
tan operacyjnych [Ojasalo 2004].

Klasyka jest juz propozycja grupy Strategor, wedtug ktorej ,,organizacja i dy-
namika przedsi¢biorstwa-sieci zaleza nie od klasycznego procesu opracowywania
strategii, ale od sposobu, w jaki problemy strategiczne sg identyfikowane iroz-
mieszczane mi¢dzy zespotami integracyjnymi, tzn. od procesu aktywizowania sieci”
[Strategor 1995, s. 400], mogacego przybiera¢ trzy podstawowe formy: aktywiza-
cji sterowanej, aktywizacji kontrolowanej oraz aktywizacji rozproszonej. Formy te
wyréznione zostaly na podstawie wspomnianego poziomu swobody aktywizacyjnej
i umiejscowione miedzy klasyczng biurokracja weberowska (z wyrazng hierarchiza-
cja, formalng strukturg i trwatym podziatem zadan pogrupowanych w odrebne funk-
cje) oraz tzw. organizacjg kolegialng, w ktérej kazdy wezet sieci ma rdowne prawa
i podobng site wplywu na pozostate podmioty, za$ jego role ulegaja dynamicznym
zmianom. Ponadto autorzy ci wskazali na kombinacyjnosc¢ i spdjnos¢ jako dwie uzu-
peiajace funkcje zarzadzania sieciami [Strategor 1995, s. 400].

W podobnym uktadzie okreslaja funkcje zarzadzania w sieciach P. Balkundi
i M. Kilduff. Wymieniajg oni dziatania ukierunkowane na trwanie, wzrost i inno-
wacyjno$¢, jako wyznaczniki lidera w relacjach migdzyorganizacyjnych, oraz bu-
dowanie koalicji, mentoring i posrednictwo, jako podstawowe dziatania w relacjach
wewnatrzorganizacyjnych [Balkundi, Kilduff 2005].

4. Zarzadzanie innowacyjnymi sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi

W literaturze odnajdziemy wiele propozycji funkcji zarzadzania siecia, ale $cisle de-
dykowanych sieciom innowacyjnym. Jest to druga grupa koncepcji stuzacych wyjas-
nieniu sposobu albo zakresu dziatania przywodcoéw w sieciach migdzyorganizacyj-
nych.

Jedna z propozycji w tym wzgledzie przedstawiajg C. Dhanarai i A. Parkhe,
wskazujacy na potrzeby zarzadzania takimi obszarami, jak: zarzadzanie mobilnoscia
wiedzy, zawtaszczaniem innowacji i stabilnoscig sieci. Mobilizowanie wiedzy ozna-
cza mobilizowanie zasobow niezbednych do tworzenia wiedzy, takze ich dzielenie,
nabywanie irozmieszczanie. Zawlaszczanie innowacji obejmuje: wprowadzanie
form wspierania wspolnego dziatania, kreowanie kontekstu do wspdlnego rozwia-
zywania problemow i wspieranie dziatah promujgcych podzielanie celéw i podziela-
nie nagrod. Oznacza takze grupe dziatan ukierunkowanych na generowanie zyskow
z innowacji 1 ograniczanie nieautoryzowanych innowacji. Dbanie o stabilno$¢ wy-
maga z kolei podnoszenia reputacji sieci, ukazywania wizji przysztosci, budowania
réznorodnosci i statego utrzymywania wzrostu sieci [Dhanarai, Parkhe 2006]. Uktad
ten niespecjalnie r6zni si¢ od poprzednich propozycji. Dziatania tutaj ukierunkowa-
ne na proinnowacyjnos$¢ wypetniaja w zasadzie obszar aktywizowania.
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G. Rampersad, P. Quester i I. Troshani budujg model sieciowego zarzadzania
innowacjami z dzialan ukierunkowanych na zaufanie, koordynacj¢ i harmonig rozu-
miang jako rownowaznie kooperacji i konfliktu. W efekcie tego uzyskujemy efek-
tywnos¢ w kontekscie procesow komunikacji i dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;j
[Rampersad, Quester, Troshani 2010].

B. Buchel i S. Raub przeprowadzili badania zwigzane z budowaniem wiedzy
w sieciach i doszli do wniosku, ze do najwazniejszych dziatan w tym zakresie na-
leza:
— wykazywanie wymiernych wynikoéw dzialania w sieci,

— rozbudzanie zaufania pomig¢dzy cztonkami sieci,

— zapewnienie wsparcia w zakresie zarzadzania,

— zrozumienie kontekstow dziatania uczestnikoéw sieci,

— kreowanie powigzan pomi¢dzy uczestnikami sieci,

— ustanowienie regularnego rytmu spotkan,

— koncentrowanie si¢ na istotnych zagadnieniach dziatalnos$ci,
— dobieranie odpowiednich mechanizméw komunikacji,

— definiowanie rél organizacyjnych [Buchel, Raub 2002].

Jest to dosy¢ szczegotowy obraz funkcji zwigzanej z proinnowacyjnoscia.
W proponowanym uktadzie wyraznie balansuje on mi¢dzy dziataniami migkkimi
a twardymi regutami formalizacji. W wielu innych propozycjach rowniez spotkamy
si¢ z podobnym dualizmem. Jest to szczegdlnie widoczne w koncepcjach zarzadza-
nia tancuchem dostaw, czyli specyficznym rodzajem sieci. W klasycznej koncepcji
zarzadzania tancuchem dostaw wyroznia si¢ m.in. uktady otwartego rynku, koope-
racyjne, koordynacyjne i kolaboracyjne (integrowanie tancucha dostaw, wspolne
planowanie i wspdlne technologie) jako formy zarzadzania. Sg one odniesieniem
do koncepcji O. Williamsona (rynek, sieci, hierarchia) i w podobny sposob struk-
turyzuja dziatania podmiotow gospodarczych. W sieciach chyba jednak nie o takie
zalezno$ci chodzi. Zarzadzanie sieciami musi wspiera¢ tworzenie rozwigzan, a nie
wskazywac gotowe rozwigzania, musi wymusza¢ nieformalnie pewne zaleznosci
i zwigzki, a nie narzuca¢ ramy wspolpracy, musi w koncu zapewniaé spojnos¢ sieci
na poziomie optymalnym, nieprowokujagcym do latwego wyjscia z sieci, ale i nie-
prowadzacym do nadmiernej stabilizacji zachowan.

5. Przywodztwo organiczne w sieciach miedzyorganizacyjnych

Osobna grupe stanowig koncepcje zarzadzania sieciami odwotujace si¢ do koncepcji
przywodztwa. Zgodnie z teoriami przywodztwa najczes$ciej maja one charakter teo-
rii wyjasniajacych przywodztwo albo jako mozliwos¢ wywierania wptywu, albo
jako zespot okreslonych cech osoby przywodcy. Przywodztwo zgodnie z klasyczny-
mi teoriami prakseologicznymi dotyczy kontekstu nieformalnego organizacji i/lub
stano6w niewynikajacych z autorytetu formalnego. Stad tez wyjatkowa skutecznosé
przywodcy. Przestrzen sieci miedzyorganizacyjnych, zwtaszcza tych o charakterze
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klastrowym i zrownowazonym, sprawia, ze potrzeba ,,wylonienia” si¢ przywddcy
jest szczegdlnie wazna.

W literaturze przedmiotu koncepcja odwotujaca sie do tego sposobu myslenia
jest propozycja G.C. Avery’ego dotyczaca organicznego podejscia do przywodztwa.
Istota przywodztwa w koncepcji organicznej stanie si¢ wspieranie entuzjazmu i za-
angazowania oraz dziatanie jako katalizator zmian, nauczyciel i integrator [Avery
2009, s. 48]. Cytowany przez G.C. Avery’ego J.R. Meindel wskazuje, ze ,,przy-
wodztwo organiczne nie oznacza zastgpienia porzadku nieporzadkiem. Celem jest
wytworzenie pewnej formy samokontroli i samoorganizacji, w ktorej ludzie maja
wyrazne poczucie celu iautonomi¢ w okreslonym kontekscie. W odrdznieniu
od klasycznych koncepcji przywodztwa w podejsciu organicznym zrodtem wiadzy
beda kompetencje, wspoélpraca, dzielenie si¢ wladzg, wtadza nadana przez czton-
kow, decyzje podejmowane beda kolegialnie, przywodztwo bedzie rozproszone,
odpowiedzialno§¢ ponoszona bedzie gtdownie przed samym sobg i bedzie wynikac
z wlasnego zaangazowania i poczucia obowigzku wobec innych [Avery 2009, s. 61-
-62].

B.B. Hoppe i C. Reinelt wyréznili cztery podstawowe role przywddcze reali-
zowane w sieciach. Odwoluja si¢ one w pewnym stopniu do zrodet wladzy wyrdz-
nionych juz dawno przez M. Croziera i E. Friedberga [Crozier, Friedberg 1982].
Wspomniani autorzy wyrézniajg przywodcow okreslanych jako rownowazni liderzy
dzielacy si¢ informacjami, radami, oferujacy wsparcie (peer leadership network)?,
liderzy zdobywajacy wtadz¢ w wyniku wspierania weztdéw pomoca w rozwiazy-
waniu problemow organizacyjnych (organizational leadership network), liderzy
laczacy osoby majgce wspolne interesy w sieci (field-policy leadership network)
oraz liderzy zadaniowi, kolektywni (collective leadership network). Z tego obrazu
przywodztwa rowniez mozemy wnioskowaé o mozliwym wylonieniu si¢ przywod-
céw w wyniku mniej lub bardziej swiadomego dzialania we wskazanych obszarach
[Hoppe, Reinelt 2010].

Wiele interesujacych prob identyfikacji przywodztwa mozna odnalezé w teo-
riach odwolujacych si¢ do analizy tzw. sieci spotecznych. Uwzgledniajg one najcze-
sciej ilosciowe (liczba relacji) i jakosciowe (rodzaj relacji) wyznaczniki centralno$ci
jako potencjalne determinanty osoby przywodcy.

2Koncepcja kolektywnego przywoddztwa jest radykalnym odejsciem od tradycyjnych pogladow
na temat przywodztwa. Epicentrum kolektywnego przywodztwa nie jest rola formalnego lidera, ale
interakcje pomigdzy cztonkami zespotu w celu kierowania zespotem poprzez uczestnictwo w obowigz-
kach przywddcezych. Posiadanie cech lidera, umiejetnosci i zachowan nadal jest potencjalnie wazne dla
kolektywnego przywodztwa; rzeczywiscie sa one pomocne i pozwalajg tatwiej mysle¢ jak lider i by¢
aktywnym uczestnikiem w tworzeniu przywodztwa [Hiller, Day, Vance 2006, s. 388].

3 Zalezno$¢ miedzy dostgpem do informacji a centralnoscia pozycji w sieci udowodniono w pracy:
[Sutanto i in. 2011, s. 421-439].
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6. Zakonczenie

Wskazane w artykule trzy obszary identyfikacji kontekstu przywddztwa i zarzadza-
nia sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi, wbrew pozorom, sa w swej wymowie zbiez-
ne. Wszystkie one podkreslajg znaczenie takiego sposobu oddziatywania na siec,
ktory by sprzyjal wytworzeniu naturalnych procesé6w samoorganizacji i proinnowa-
cyjnosci. Osoba zarzadzajaca siecig winna wigc w sporej czgsci petnié¢ role blizsze
koordynowaniu, anizeli scentralizowanemu wydawaniu polecen. W pierwszej deka-
dzie XXI wieku w praktyce nie spotkamy jeszcze zbyt wiele sieci bedacych sieciami
w rozumieniu futurologéw zarzadzania z konca XX wieku. Stad takze badania pro-
wadzone na istniejgcych sieciach moga by¢ obarczone bledem wynikajacym z nie-
dopasowania obiektéw badanych do zatozen procesu badawczego. Poniewaz wspo-
mniane we wstepie zmiany, zachodzgce prawie na poziomie cywilizacyjnym,
sg bardzo wolno internalizowane przez praktyke organizacji i zarzgdzania, wlasciwe
badania m.in. przywodztwa sieciowego sg jeszcze przed nami.
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LEADERSHIP AND MANAGEMENT
IN INTER-ORGANIZATIONAL NETWORKS

Summary: Inter-organizational networks, especially those of a balanced character, require
a special kind of management. Though an extensive bibliography can be easily found, the
phenomenon has not yet been fully resolved. In general, the authors balance between the
desire to find a more formalized way of solving management problems and the natural process
of selecting network leaders. The purpose of the article is to present, basing on a literature
review, the concept of a network and inter-organizational network leadership as well as
showing the most probable directions of management theory development in the area.

Keywords: inter-organizational networks, networks, leadership.



