Rozdzial 1
Teoretyczne podstawy sieci i wspolpracy
sieciowej

1.1. Sie¢ w kontekscie organizacyjnym
1.1.1. Podstawy teorii sieci

Koncepcja sieciowa, postulujaca nowe podejscie do analizy rzeczywistosci
gospodarczej i wspdtpracy miedzy organizacjami, powstata w latach sze$édzie-
sigtych XX wieku. Wtedy tez potaczono teorie sieci spotecznych z teorig graféw
oraz matematyka. W rezultacie zainicjowano tzw. podejscie strukturalistyczne.
Skupiono si¢ wtedy nie tyle na pojedynczych podmiotach, ile na zachodzacych
miedzy nimi relacjach. Uwzglednianie ich kontekstu, podobnie jak wzajemnych
relacji miedzy zjawiskami a ich kontekstem — stanowi warunek prawidlowej
interpretacji rzeczywistosci.

W ramach badan dotyczacych sieci miedzyorganizacyjnych zauwazono zna-
czenie powigzan organizacji z otoczeniem dla pozyskiwania zasoboéw. Najwaz-
niejsze okazaly si¢ wnioski przedstawicieli grupy IMP (Industrial Marketing
and Purchasing Group), zainicjowanej przez naukowcéw wywodzacych sie
z europejskich osrodkéw naukowych'. W rezultacie zmian technologicznych
zachodzacych na rynku przedsigbiorstw, rozwoju modelu business-to-business
oraz zwigkszenia znaczenia konkurencji miedzynarodowej — zwrdcono uwage
na catoksztalt kontaktéw organizacji z otoczeniem, ktére stanowia rozbudo-
wang sie¢ powiazan. Jednoczesnie zdefiniowano pojecie sieci biznesowej (busi-
ness network) jako zbidr dtugoterminowych relacji formalnych lub nieformalnych,
bezposrednich i posrednich, wystepujacych miedzy co najmniej dwoma podmio-
tami [Hakansson, Snehota, 1989]. Sie¢ tworzy sie i rozbudowuje w duzym stop-
niu niezaleznie od woli i $wiadomosci jej uczestnikéw, i czesto ma ona charak-
ter niesformalizowany. Powstaje stopniowo w wyniku ewolucji, dlugotrwatej
wspotpracy i wielu interakgcji. Jej strukture trudno w petni okresli¢, gdyz ma ona

! Obecnie grupa IMP stanowi forum wymiany mysli i wynikéw badan dla naukowcéw z kil-
kudziesieciu krajow z calego swiata; do gléwnych jej przedstawicieli zalicza sie Hakanssona, Forda,
Johansona i Mattsona.
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charakter zdecentralizowany — jest pozbawiona wyraznego centrum i jasnych
granic [Hakansson, Snehota, 1995].

Wspétpraca sieciowa stanowi jeden z nowoczesnych sposobéw kreowania
wzajemnych relacji miedzy podmiotami. Sie¢ powstaje poprzez wezly (podmioty)
oraz powiazania miedzy nimi, dzieki ktérym kreowana jest warto$c¢?. Sie¢ staje
sie zatem specyficznym rodzajem wspolpracy opartej na zaleznosciach horyzon-
talnych, a poniewaz relacje te nie bazuja na podporzadkowaniu (zwierzchnosci),
nie powstaja struktury hierarchiczne. Jednoczesnie kazdy z podmiotéw w proce-
sie poszukiwania wzajemnych korzysci dotacza do sieci na zasadzie dobrowol-
nosci’. Podstawa wymiany sa ztozone relacje partnerskie, spdjnos¢, komunikacja
bezposrednia, decentralizacja i integracja organizacyjna [Sienkiewicz-Matyjurek,
2012, s. 53] oraz wzajemne zaufanie [Edelenbos, Klijn, 2007, s. 25-32; Baker, 1993,
s. 37-40, Kozuch, Dobrowolski, 2014], co pozwala na przeptyw wiedzy, umie-
jetnosci i zasobow materialnych [Czakon, 2012, s. 42-48; Downes, 2005]. Wspot-
praca ta przyjmuje przy tym rézne formy, ktére wraz z rozwojem i zaciesnianiem
wiezi w naturalny sposdb wyznaczaja kolejne poziomy dojrzatosci we wspot-
pracy sieciowej [Flieger, Glabiszewski, Peter-Bombik, Flieger i in., 2016, s. 89-91].

Jednakze mimo wagi zagadnienia sieci, wciaz widoczna jest niespdjnosé w jej
postrzeganiu oraz wyjasnianiu, przejawiajaca si¢ w niejasnej, niekiedy sprzecz-
nej terminologii, w réznych zrdédtach oraz wielu fragmentarycznych badaniach
ujmowanych z réznych perspektyw. W efekcie nie ma jednej powszechnie przy-
jetej, akceptowanej teorii sieci miedzyorganizacyjnych [Oliver, Ebers, 1998].
Co wigcej, A. Zaheer, R. Gozubuyuk i H. Milanov [2010] zauwazaja, Zze czgsto
sie¢ z jednej strony wyjasniana jest za pomoca roznych teorii, z drugiej zas nie
bierze si¢ pod uwage zatozen lezacych u ich podstaw.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu teoria sieci, bedaca jedna z dyscyplin nauki
o sieciach (network science) [Lewis, 2009], czerpie przede wszystkim z: 1) teorii
zaleznosci od zasobow, 2) teorii zasobowej oraz 3) podejscia opartego na wiedzy
[Austen, 2014]. Pierwsza skupia si¢ na analizie strategii mozliwych do przyje-
cia przez organizacje w celu redukowania zaleznosci od otoczenia i wzmacnia-
nia wlasnej pozycji. Aby uzyskac dostep do zasobdw, organizacja moze rozwija¢
relacje z innymi podmiotami, w rezultacie zmniejszajac swa zaleznos¢ od zaso-
boéw kosztem wigkszej zaleznosci od partneréw. Teoria numer 2 — zasobowa
- zaktada, ze organizacje majace braki w zasobach beda inicjowaly i rozwijaty
relacje w celu uzyskania dostepu do tychze brakujacych zasobéw. Odpowiada
to podejsciu relacyjnemu, w ktérym przyjmuje sie, ze organizacje moga osia-
gac pewne korzysci tylko woweczas, gdy podejmuja wspolne dziatania. Przyje-
cie perspektywy relacyjnej pozwala uzupelnic teorie zasobowa o niematerialne

% Pisza o tym obszernie m.in.: Kickert, Klijn, Koppenjan [1997, s. 19-22, 43-45]; Zdziarski [2016,
s. 658]; Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasiniski [2012]; Kilduff, Tsai [2003]; Dziemianowicz, Szmigiel-
-Rawska [2011].

3 Por. w szczegodlnosci: Krupski, Lobos [2004]; Castells [1996]; Lobos [2000, s. 98-102]; Mitrega
[2010, s. 88-94]; Newman, Barnes, Sullivan, Knops [2004]; Camagni [1995]; Goerdel [2006, s. 351-363];
Zimniewicz, Piekarczyk [2010, s. 12-24].
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czynniki uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, przede wszystkim informacje,
wiedze oraz odpowiednie relacje z interesariuszami. Podejscie trzecie — oparte
na wiedzy — zaktada natomiast, ze wiedza stanowi strategiczny zasob organizadji,
a jednoczesnie ktadzie nacisk na rozwiniecie zdolnosci dynamicznych, pozwala-
jacych na uzyskanie renty*.

Oproécz dorobku nauk o zarzadzaniu, teorie sieci wzbogacaja takze zato-
zenia nurtu socjologicznego, a w odniesieniu do sieci miedzyorganizacyjnych
w zarzadzaniu publicznym (sieci publicznych) — zatozenia nauk politycznych.
Odnoszac sig do nauk socjologicznych, w analizie sieci wykorzystuje si¢ przede
wszystkim metody socjometryczne, teorie strukturalistyczne oraz teorie antropo-
logiczne. Szczegdlnie istotne jest uwzglednienie roli kapitatu spotecznego oraz
teorii wymiany spotecznej. Kapitat spoteczny to zasob spotecznosci zwigzany
z relacjami miedzy ludzmi, zaufaniem, normami, zaangazowaniem spofecznym.
Bycie czescia sieci pozwala organizacji na kumulowanie kapitatu spotecznego,
a w konsekwengji — na dostep do zasobdw partnera. Z kolei teoria wymiany spo-
tecznej wyjasnia przyczyny podejmowania wspolpracy, wskazujac na korzy-
$ci pozafinansowe, takie jak prestiz, autonomia czy mozliwosci wywierania
wptywu. Organizacje beda przystepowaly do sieci wtedy, gdy wzajemne korzy-
$ci przewyzsza koszty ekonomiczne i polityczne. Perspektywa nauk politycznych
ma uzasadnienie zwtaszcza w odniesieniu do sieci publicznych, w ktérych jed-
nym z aktoréw jest organizacja publiczna, zobligowana do wykonywania zadan
publicznych. Stad tez istotny staje sie problem mozliwosci i uwarunkowan ich
realizacji poprzez uczestnictwo w sieci.

Wielu badaczy stoi na stanowisku, ze w obszarze zarzadzania strategicznego
i teorii organizacji wystepowanie sieci mozna rozpatrywac w kontekscie nowego
paradygmatu [Zdziarski, 2016; Borgatti, Foster, 2003]. Paradygmat sieciowy
postrzegany jest przez pryzmat analizy sieciowej, w ramach ktorej stosuje sie
metody i modele stuzace rozwigzywaniu problemdéw spotecznych i behawioral-
nych [Prell, 2012; Everton, 2012]. W. Czakon [2011] wskazuje na trzy teorie wspot-
tworzace paradygmat sieciowy: 1) teorie zasobowa, 2) teorie kosztéw transakcyj-
nych oraz 3) teorie sieci spotecznych. Pierwsza dotyczy postrzegania sieci jako
strategicznego zasobu, druga wyjasnia przestanki i sposoby koordynacji wspot-
dziatania aktorow w sieci, trzecia opisuje mechanizmy interpersonalne i struk-
tury spoteczne pomiedzy wspoldziatajagcymi podmiotami [Wasserman, Faust,
1994]. Pozwala okresli¢ wptyw relacji miedzy uczestnikami sieci na ich postawy
i zachowania.

Cho¢ wsrdéd badaczy wciaz toczy sie dyskusja, czy uprawnione jest twier-
dzenie, ze mamy do czynienia z nowym paradygmatem sieci, nie ulega wat-
pliwosci, Ze teoria sieci stanowi niezwykle cenny wktad w wyjasnienie istoty
oraz uwarunkowan relacji pomiedzy organizacjami. M. Romanowska [2004]

* Problematyka renty ekonomicznej uzyskiwanej dzigeki wspotpracy, w tym renty relacyjnej
i sieciowej, zostata szczegdtowo omdéwiona w rozdziale trzecim.
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zauwaza, ze w kontekscie nauk o zarzadzaniu siecig jest nie tylko zbiér powia-
zanych ze sobg organizacji, lecz takze kazda organizacja, jesli wezmie sie pod
uwage zaleznosci wystepujace miedzy poszczegdlnymi komodrkami w niej wyste-
pujacymi. Dla dalszych rozwazan kluczowe jest rozréznienie pomiedzy dwoma
podstawowymi terminami: organizacja sieciowa oraz sie¢ miedzyorganizacyjna.
Organizacja sieciowa oznacza specyficzng forme wspotdziatania podmiotow,
gdzie powotana zostaje nowa forma dzialalnosci. Z kolei w przypadku sieci mie-
dzyorganizacyjnej taka nowa forma prawna nie powstaje.

Rozwazania prowadzone w tej pracy dotycza wspolpracy w ramach sieci mie-
dzyorganizacyjnej.

1.1.2. Problematyka analizy sieci

W ramach nauki o sieciach badacze koncentruja si¢ na poznaniu i zrozumieniu
ztozonych struktur oraz relacji zachodzacych pomigdzy jednostkami. Przedmio-
tem badan sg zwykle ludzie lub organizacje, przy czym tworza one sieci spoteczne
charakteryzujace sig¢ intencjonalnoscia dziatan. G. Robins [2015] zauwaza, Ze kon-
centrowanie si¢ na ztozonych strukturach zaleznosci pomigdzy aktorami stanowi
wyroznik nauki o sieciach. W teorii sieci odchodzi sig¢ od atomistycznego wyja-
$niania rzeczywistosci na rzecz spojrzenia holistycznego, postrzegania ztozonosci
systemu rozumianego jako cato$¢ sktadajaca si¢ z elementéw wspdtpracujacych
i wspdtzaleznych. Sie¢ opisywana jest poprzez strukture (wezly, powiazania, rela-
¢je), zachowania aktoréw oraz dynamike. Analizowanie strukturalnych, relacyj-
nych oraz dynamicznych wtasciwosci stanowi istote nauki o sieciach [Watts, 2004].
W rezultacie mozliwe jest budowanie i badanie modeli sieci ukazujacych dane
zjawisko za pomocg danych sieciowych oraz obserwacji. W. Czakon [2015] wska-
zuje cztery podstawowe wyrdzniki badan sieciowych. Zalicza do nich: 1) spojrze-
nie na sie¢ z perspektywy koncepcji network governance (utozsamia ja z tzw. koor-
dynacja wieloraka), 2) mozliwo$¢ generowania renty sieciowej, 3) strukturalizm
(rozumiany jako przypisywanie zmiennym opisujacym strukture sieci szczegol-
nie istotnej roli w wyjasnianiu zjawisk) oraz 4) intencjonalne ksztattowanie relacji
z otoczeniem w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Teoria sieci wraz z teoriq relacji miedzyorganizacyjnych stanowia fundament
rozwazan nad wspoétdziataniem organizacji na zasadach relacji partnerskich
[Hudson, 2004; Isett, Provan, 2005]. Wskazuje sig, ze sieci stanowig jedna z form
relacji miedzyorganizacyjnych, a teoria sieci wykorzystywana jest w badaniach
nad relacjami miedzyorganizacyjnymi [Moller, Wilson, 1995]. Co wazne, teoria
sieci odnosi sie do relacji w sposob catosciowy, holistyczny, stanowiac fundament
rozwazan nie tylko nad relacjami pomigdzy dwoma podmiotami (diadami), lecz
wieloma jednostkami pozostajacymi we wzajemnej interakcji.

Teoria sieci wigze sie bezposrednio z koncepcja analizy sieci spotecznej (SNA
— Social Network Analysis), ktora w kontekscie organizacyjnym i zarzadczym
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ewaluowata w kierunku analizy sieci organizacyjnej (ONA - Organizational
Network Analysis) oraz analizy sieci dynamicznej (DNA — Dynamic Network Ana-
lysis). Fundamentem analizy sieci spotecznej jest zatozenie, ze dla pelnego zro-
zumienia zachowan jednostki (osoby, jednostki organizacyjnej, catej organizacji)
kluczowe jest uwzglednienie relacji, w jakich pozostaje ona z innymi jednost-
kami [Freeman, 2004]. Przyjeto tzw. zmienne diadyczne, sktadajace si¢ gtéwnie
z relacji spotecznych i powtarzajacych sig interakcji. Jednostki (wezly) tacza sie
poprzez wiezi, tworzac system wspotzaleznosci zwany siecia [Borgatti, Brass,
Halgin, 2014]. Mechanizmy konstruowania spotecznych stosunkéw oddziatuja
na postawy, zachowania i sposdb percepcji uczestnikow sieci. Tak wiec SNA daje
podstawe do modelowania struktury relacji miedzy ludzmi z uwzglednieniem
srodowiska spotecznego grupy oraz analize wptywu struktury na sposoéb funk-
cgjonowania grupy i jednostek [Wasserman, Faust, 1994].

E.S. Berry, R.S. Brower, S.0. Choi i in. [2004] podkreslaja, ze SNA - od lat
z powodzeniem eksploatowana w wielu dyscyplinach naukowych — moze by¢
z sukcesem implementowana takze w obszarze zarzadzania publicznego. Metody
badania efektywnosci organizacji publicznych na podstawie SNA pozwalaja
na dostrzezenie ztozonosci proceséw zachodzacych w organizacji, poniewaz
ujawniaja nie tylko aspekty dziatalnosci statutowej, ale odstaniaja przede wszyst-
kim system istniejgcych wzajemnych powiazan, determinujacy zdolno$¢ organi-
zagji do transformacji, samosterownosci, a wiec i takze jej skutecznosci [Adamus-
-Matuszynska, 2013].

Analiza sieci organizacyjnej (ONA) stanowi rozszerzenie SNA. Cho¢ podob-
nie do SNA dotyczy trzech obszaréw — aktora, diady i calej sieci — w przypadku
ONA weztem moze by¢ nie tylko cztowiek lub aktor sieci (np. organizacja),
lecz takze wezel pozaludzki, czyli na przykiad zadania, zasoby, wiedza. Zatem
w badaniach ONA ma charakter meta-sieci. W przypadku ONA mowa jest nie
tyle o sieci spolecznej, ile o sieci organizacyjnej, rozumianej jako system potaczen
miedzy ludzmi (lub jednostkami organizacyjnymi, dziatami itp.), zbudowany
w celu wymiany informagji, wiedzy i zasobow. W sieci organizacyjnej niezalezni
aktorzy wspotpracuja, tworzac warto$¢ dodang, oparta na zjawisku synergii.

Z kolei analiza sieci dynamicznej (DNA) ktadzie nacisk na czynnik czasu.
Organizacja postrzegana jest jako proces, ktory nieustannie zmienia sig, a rela-
cje miedzyludzkie tworza sie i reprodukuja poprzez ciagla interakcje miedzy
aktorami [Elias, 2001]. Tak wiec DNA umozliwia analizowanie dynamiki zmian
w danym okresie (badania podtuzne), a takze symulowanie zmian i modelowa-
nie sieci’.

Sie¢ sktada sie z dwoch fundamentalnych wymiaréw: strukturalnego i relacyj-
nego®. Zgodnie z metodyka analizy sieci spotecznych, do gléwnych zmiennych

> W pracy pominieto szczegdtowe omdéwienie zasad, metod i technik analiz przeprowadzanych
w ramach SNA, ONA i DNA, ze wzgledu na zachowanie rygoru wywodu oraz na dostepna bogata
literature z tego zakresu.

¢ Szczegdtowemu opisowi istoty wymiaru relacyjnego poswiecono punkt 2.1. w rozdziale drugim.
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strukturalnych zalicza sie: wielko$¢ (liczebnos¢) sieci, heterogenicznos¢, gestosé
oraz pozycje podmiotow w sieci. Tak wigc analiza struktury sieci obejmuje pro-
blem spojnosci i potozenia [Burt, 2001]. Spojnos¢ dotyczy stopnia wzajemnej
socjalizacji miedzy dwoma weztami i ma swe zrédto w interakcji i wspolnych
doswiadczeniach. Z kolei polozenie odnosi sie do pozycji poszczegdlnych akto-
row w catlej sieci i okresla ogolny schemat ich wzajemnych powigzan. Wymiar
relacyjny dotyczy procesow wymiany miedzy aktorami w sieci — proceséw
umozliwiajacych kreowanie wartosci.

Sie¢ mozna analizowac za pomoca zestawu miernikow odnoszacych sie
do struktury sieci oraz relacji pomigedzy weztami. Do najwazniejszych zalicza si¢
nastepujace [Kawa, 2013, s. 83]:

= stopien centralnosci,
posrednictwo,
bliskos¢,
wektor wlasnego wezta (wektor wlasny),
gestos¢ (zwany tez kompletnoscia sieci lub stopniem usieciowienia),
przechodnios¢,
wspolczynnik grupowania,
efekt matego $wiata (zwany tez sze$cioma stopniami separacji).

Stopien centralnosci (degree centrality) wskazuje na liczbe polaczen danego
wezla z innymi weztami, przy czym im wyzszy jest stopien centralnosci, tym
wazniejszy jest w sieci dany wezet. Przy ustalaniu stopnia centralnosci analizuje
sie tzw. stopien wejsciowy i wyjSciowy wezla (oznacza on odpowiednio liczbe
krawedzi wchodzacych i wychodzacych z wezta). Tak wiec wezet o wyzszym
stopniu wejsciowym cechuje wieksza popularnos¢, natomiast ten o wyzszym
stopniu wyjsciowym ma wiekszy wptyw na inne wierzchotki.

Posrednictwo (betweeness) odnosi sie do danego wierzchotka i oznacza stosu-
nek liczby najkrotszych $ciezek miedzy dowolnymi dwoma weztami przecho-
dzacych przez ten wezet do tacznej liczby wszystkich najkrétszych Sciezek. Im
wyzszy poziom posrednictwa, tym wazniejszy jest w sieci dany wezet. Natomiast
bliskos¢ (closeness) danego wezla to Srednia dlugosc najkrotszych Sciezek miedzy
danym wezlem i wszystkimi pozostatymi wezltami. Oznacza odleglos¢ niezbedna
do tego, aby z danego wezta dotrze¢ do innych weztéw. Tak wiec wezel o wyso-
kim stopniu blisko$ci umozliwia tatwiejsze dotarcie do innych weztow [Kawa,
2013, s. 84].

Wartos¢ wektora wlasnego wezta (eigenvector) jest proporcjonalna do wartosci
wektorow wlasnych wezidw, z ktérymi wezel ten ma bezposrednie potaczenie.
Zatem wektor wlasny wezta okresla wzgledna waznos¢ danego wezta w sieci.
Jednoczesnie miara wektora wlasnego (przedziat od 0 do 1) pozwala okresli¢,
ktore wezly sg potaczone z najbardziej powigzanymi wierzchotkami [Morzy,
Lawrynowicz, 2010/2011]. Z kolei gestos¢ sieci (density) to iloraz liczby istnie-
jacych relacji do liczby wszystkich potencjalnych relacji w sieci. W ten sposob
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okreslana jest kompletnos¢ sieci, czyli stopient wykorzystania wszystkich mozli-
wych relacji pomigedzy wszystkimi wierzchotkami.

Przechodnios¢ (transitivity) pozwala na ustalenie, czy jesli istnieja relacje mie-
dzy weztami A i B oraz B i C, to czy wystepuje relacja miedzy A i C. Zjawisko
przechodniosci jest bezposrednio zwigzane z zagadnieniem sity relacji [Granovet-
ter, 1973, s. 1360-1380]. Bliskie, silne relacje zazwyczaj cechuja si¢ wigksza prze-
chodnio$cia. Z kolei wspdtczynnik grupowania (clustering coefficient) pozwala
zmierzy¢ gesto$¢ bezposredniego sasiedztwa danego wezta, przy czym sasiedz-
two oznacza zbidr wszystkich weztéw bezposrednio powigzanych z danym
weztem. Srednia wspétczynnikéw grupowania poszczegdlnych weztéw pozwala
wyliczy¢ wspotczynnik grupowania dla catej sieci (w przedziale od 0 do 1).

Efekt matego swiata (small world effect) odzwierciedla sytuacje, w ktorej rela-
cje sieciowe pozwalaja na szybkie dotarcie do odlegltych weztow dzigki posia-
daniu wspolnych znajomych [Milgram, 1967]. Zjawisko to jest widoczne przede
wszystkim w sieciach majacych dwie cechy: wysoki wspdtczynnik grupowania
- odzwierciedlajacy sytuacje, w ktorej wezly tworza lokalnie geste grupy, a takze
niewielka srednig odleglos¢ miedzy weztami, dzieki czemu dostep do kazdego
wezla moze by¢ osiagniety w zaledwie kilku krokach. Wystepowanie efektu
malego $wiata udowadnia, ze w sieciach wystepuja podmioty lepiej powigzane
z innymi oraz ze istnieja powigzania miedzy grupami (klastrami).

Opisane wyzej mierniki nie wyczerpuja zagadnienia pomiaru sieci, stanowia
jedynie przyklad najczesciej wykorzystywanych miar. Jednak ze wzgledu na pro-
blematyke pracy i zachowanie rygoru narracji wywod dotyczacy tego zagadnie-
nia ograniczono do minimum’.

Sie¢ mozna nadto analizowac¢ na réznych poziomach, z uwzglednieniem per-
spektywy jednostki (egocentric network), relacji dwustronnych (diads), catej sieci
(whole network) oraz otoczenia. Badania z perspektywy danej organizacji (uczest-
nika sieci) dotycza jej pozycji i powigzan z innymi podmiotami, a w konsekwen-
¢ji wplywu, jaki sie¢ wywiera na organizacje. Na poziomie diad analizowane
sa powiazania miedzy dwoma uczestnikami sieci, mozliwosci i uwarunkowania
eksploatacji i eksploracji dwustronnych relacji. Z kolei poziom catej sieci dotyczy
charakterystyki i zachowania sieci jako catosci. W ksigzce miary analizy sieciowej
beda wykorzystane do badania sieci relacji tworzonych przez dany wezet, w tym
przypadku urzad gminy; przyjeto zatem podejscie egocentryczne.

Niezaleznie od poziomu analizy samej sieci, nalezy takze uwzgledniac jej oto-
czenie, ktdre takze dzieli si¢ na kilka podstawowych poziomdéw. Wyrdznia sie wiec
otoczenie pierwszego rzedu (primary task environment), w sklad ktérego wchodza
bezposrednie powigzania sieciowe uczestnikow sieci, otoczenie drugiego rzedu

7 Niezwykle interesujace zastosowanie zaawansowanych miernikéw i technik badawczych
przedstawita A. Ujwary-Gil [2017], ktora wykorzystata analize sieci organizacyjnej do opracowania
metodyki audytu organizacyjnych zasobéw niematerialnych. Stosujac podziat na macierze jedno-,
dwu- i wielomodalne, autorka zastosowata takie mierniki sieci, jak: kongruencja, redundancja, cen-
tralno$¢ wektoréw wiasnych, centralnosc rzedowa, catkowita gestos¢ meta-sieci.
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(secondary task environment), na ktore sktadajq sie¢ powiazania posrednie, a takze
otoczenie dalsze (macro environment) [ Achrol, Reve, Stern, 1983].

Zasadnicze dla zrozumienia istoty sieci i powigzan miedzy aktorami sg zagad-
nienia: 1) zakorzenienia (osadzenia), 2) sity wiezi oraz 3) luk strukturalnych. Zako-
rzenienie (embeddedness) to mechanizm opisujacy wplyw wigzi spotecznych na spo-
sob zachowania uczestnikow sieci (realizacje transakcji gospodarczych). Aktorzy
sq osadzeni w sieci relacji miedzyludzkich, osobistych wiezi, ktdre stanowig mecha-
nizm dostarczania zasobow i korzysci strukturalnych [Granovetter, 1985].

P. Moran [2005] oraz R. Gulati i M. Gargiulo [1999] wyrdzniajg zakorzenienie
relacyjne, pozycyjne i strukturalne. Pierwsze dotyczy skutkow wypracowania sil-
nych wiezi, poczucia bliskosci i spdjnosci sieci, co z jednej strony sprzyja wspot-
pracy i wsparciu miedzy partnerami, jednak z drugiej moze prowadzi¢ do ogra-
niczania wolnosci z powodu stosowania jednoznacznych norm oraz oczekiwan
danej spotecznosci. Zakorzenienie pozycyjne z kolei wigze si¢ z wptywem pozydji
aktora w ogolnej strukturze sieci na sklonnos¢ do zawierania alianséw. I wresz-
cie zakorzenienie strukturalne odnosi si¢ do wptywu struktury wiezi zewnetrz-
nych danego podmiotu na jego sktonnos¢ do zawierania alianséw, poniewaz
takie cechy strukturalne, jak gestos$¢ czy hierarchia, stanowia istotne uwarunko-
wania jego zachowania. Zagadnienie to wigze si¢ bezposrednio z rozwazaniami
prowadzonymi przez M. Granovettera [1973, s. 1360-1380] dotyczacymi skut-
kéw budowania silnych lub stabych wiezi. Zaproponowat on koncepcje sity sta-
bych wiezi (strength of weak ties). Zaktada ona, ze im silniejsze sg wigzi pomiedzy
dana para podmiotow, tym stabsze beda powiazania z osobami trzecimi. Pro-
wadzi to do sytuacji, w ktdrej dostep do informacji oraz wymiana nowej wiedzy
sa wyraznie ograniczone. Moze pojawic sie zjawisko redundancji wiezi i prze-
sytania tych samych informacji. Dlatego tez wazne stajq si¢ tzw. mosty (bridges),
ktdre stajq sie zrodtem nowej informacji i wiedzy. Mosty z reguly stanowia wiezi
stabe, odznaczajace sie niska czestotliwoscia kontaktow, niewielkim zaangazowa-
niem emocjonalnym i niskim poziomem bliskosci.

Bezposrednia inspiracja do stworzenia koncepdiji sity stabych wiezi byty bada-
nia procesu poszukiwania pracy, ktore pokazaty, ze slabe wiezi staja sie Zrodtem
cennych informagji o ofertach zatrudnienia. We wnioskach stwierdzono, ze infor-
macje pozyskane od przyjaciot (z ktérymi badanych faczyly silne wigzi) nie byly
tak istotne jak te pochodzace od o0sob, z ktérymi szukajacych prace taczyty wiezi
stabe. Okazato sig, ze im silniejsze sa wigzi miedzy jednostkami, tym wigksze jest
prawdopodobienstwo przenikania sie sieci ich kontaktow. Zjawisko to zwane jest
przechodnioscig (transitivity). Tak wiec cenne informacje przekazywane sa przez
osoby majace dostep do wielu grup posiadajacych zréznicowane, nowe informa-
gje. To wlasnie te osoby zwane sa mostami. Logika wywodu wskazuje, ze stabe
wiezi przyczyniaja sie do zwigkszenia przeptywu informacji w sieci, umozliwia-
jac dostep do odleglych elementow sieci [Zdziarski, 2016].

Koncepcja luk strukturalnych wiaze si¢ z wyjasnieniem nieréwnosci akto-
row w sieci (dotyczy nieréwnosci dostepu do zasobow oraz eksploatacji szans
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rynkowych ze wzgledu na kontekst spoteczny) i dotyczy sposobu budowania
stosunkow z perspektywy danego wezta w sieci. Koncepgja ta dotyczy struktury
wiezi, a nie ich sity. Dla danego podmiotu korzystne jest ksztaltowanie wigzi
z wieloma innymi sieciami, ktoérych uczestnicy nie maja zwigzkow z siecia tego
podmiotu. Dzieki temu ma on wieksza szanse na uzyskanie nowych, uzytecz-
nych informacji oraz szybszy czas uzyskania dostepu [Burt, 1992]. Luka struk-
turalna umozliwia jednostce kontrolowanie przeptywu informacji miedzy nie-
powigzanymi kontaktami, a to prowadzi do polepszenie jego pozycji w sieci.
Obydwie koncepcje — sity stabych wiezi i luk strukturalnych — sg sobie bliskie,
gdyz zwracaja uwage na korzysci z dostepu do informacji pochodzacych z nie-
potaczonych fragmentow sieci [Borgatti, Halgin, 2011].

Problematyke nieréwnosci aktoréow w sieci i zakorzenienia spolecznego
W. Czakon uzupelnia o zagadnienie zarazliwosci oraz warunkowania [Czakon,
2012, s. 36-38]. Podstawaq zjawiska zarazliwosci jest mechanizm imitacji i dotyczy
ujednolicania postaw, zachowan, decyzji oraz rutyn organizacyjnych. Tak wigc
pojawia si¢ miedzyorganizacyjny mechanizm przeptywu informacji technolo-
gicznych i spolecznych oraz uczenia si¢. Z kolei warunkowanie dotyczy wplywu
sieci spotecznych na procesy decyzyjne i gospodarcze. Sie¢ spoteczna wyznacza
(warunkuje) wybory i sposoby dziatania dostepne uczestnikowi sieci.

Dotychczasowe rozwazania bezposrednio wiaza sie z pojeciem kapitatu spo-
fecznego. Odnosi sie on do skutkéw bycia czescig sieci spotecznej i dotyczy wie-
dzy tworzonej i udostepnianej w wyniku interakcji uczestnikow sieci. Okresla
wplyw struktur i proceséw spotecznych na realizacje proceséw gospodarczych.
Kapitat spoteczny stanowi sume zasobéw wynikajacych z przynaleznosci do sieci
i posiadania powigzan z innymi podmiotami. J.S. Coleman [1988] postrzega kapi-
tal spoteczny przez pryzmat funkgji, ktore spetnia. Tak wigc relacje pomiedzy
uczestnikami sieci pozwalaja realizowac cele niemozliwe do osiggniecia bez ist-
nienia takiej struktury. Jednoczesnie zauwaza, ze tworzenie kapitatu spotecz-
nego wspomagane jest przez odpowiednie parametry strukturalne: odlegtos¢
spoteczna (bliskos¢ powiazan miedzy aktorami) i strukture spotecznag (strukture
powiazan sprzyjajaca rozwiazywaniu problemow). Z kolei R.D. Putnam [1995]
odnosi kapitat spoteczny do cech organizacji spotecznej — sieci normy i zaufanie
— pozwalajacych koordynowac dziatania dla obopdlnej korzysci. Oddziatywanie
wiezi spotecznych na zachowanie aktoréw stanowi gtéwny mechanizm dostar-
czajacy im zasoby i korzysci strukturalne [Granovetter, 1985], przy czym kapitat
spoteczny dotyczy zaréwno samej sieci, jak i aktywoéw uruchamianych za posred-
nictwem sieci relagji.

Jednak wsréd naukowcow zajmujacych sie badaniami z zakresu nurtu siecio-
wego wcigz istnieje spor co do najskuteczniejszego sposobu budowania relacji.
Cze$¢ z nich zwraca uwage na wyjatkowa warto$c relacji heterogenicznych i tem-
poralnych, gdyz wspomagaja one uzyskanie dostepu do wiekszej ilosci zroéznico-
wanych informacji, a ponadto wskazuja na korzysci zwigzane z zagospodarowa-
niem luk strukturalnych oraz dostepem do wiedzy uzytecznej, skodyfikowanej
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[Granovetter, 1973]. Inni naukowcy uwazaja, ze kluczowe jest budowanie sta-
tych, gléwnie formalnych relagji, ktére pozwalaja na czerpanie korzysci z zaufa-
nia partneréw oraz umozliwiaja szerszy dostep do wiedzy ztozonej [Uzzi, 1996,
s. 674-695; Zdziarski, 2016, s. 663]. Pozostaje takze pytanie, jaki rodzaj wymiany
(informacyjna, materialna, finansowa) miedzy partnerami jest najbardziej poza-
dany [Ratajczak-Mrozek, 2009; Czakon, 2005].

1.1.3. Definiowanie wspolpracy — podstawowe rozrdznienia

Wieloptaszczyznowa i szczegdtowa analiza sieci i wspotpracy sieciowej
wymaga uporzadkowania podstawowych kwestii definicyjnych, dotyczacych
samego terminu ,, wspdtpraca” i odniesienia go do istoty ,, wspdtdziatania” oraz
,kooperacji”. Ogdlnie wszystkie te stowa oznaczajg wspolne podejmowanie
dziatan (pracy) przez rézne podmioty, osoby, grupy, organizacje. Cho¢ potocznie
czesto stosowane sg zamiennie, w kontekscie organizacyjnym znaczenie nie jest
identyczne.

Wspélpraca a wspoldziatanie. Wspoldziatanie mozna definiowac w kontek-
Scie ogolnym oraz z uwzglednieniem aspektu ekonomiczno-organizacyjnego.
W tym pierwszym wspoétdziatanie to wlasciwosc kazdego zorganizowanego
dziatania ludzi [Kozuch, 2011, s. 221-224, 229-242]. Rozumiane jest jako przyczy-
nianie sie do czegos, dziatanie wspdlne z kims (ang. cooperation). Z kolei w kon-
tekscie ekonomiczno-organizacyjnym wspotdziatanie to réozne zwiazki miedzy
organizacjami i grupami spotecznymi, ktére daza do osiagnigcia w tym samym
czasie wspdlnego celu, ewentualnie uniemozliwienia osiggniecia celéw rozbiez-
nych [Kaczmarek, 2000, s. 5]. Wspotdzialajace ze soba organizacje pozostaja auto-
nomiczne, relacje miedzy nimi moga by¢ w kazdej chwili zerwane, przy czym
zerwanie to nie ma wptywu na osiagniecie celéw przez poszczegdlne podmioty
[Albani, Dietz, 2009]. Wedtug H. Jagody i J. Lichtarskiego [2002, s. 151], wspol-
dziatanie to wszelkiego rodzaju powtarzajace si¢ i wzglednie trwale powigzania
miedzy podmiotami, ktérych wyrazem sa rézne formy wspdtdziatania i prawno-
-organizacyjne formy integracji. Wspoétdziatanie rozumiane jest takze jako prze-
jaw wspétpracy na rzecz wspdlnego celu, z ktérym strony wspoétdziatajace sie
identyfikuja. W tym przypadku fundamentem relacji sa zaufanie, lojalnos¢ i dzia-
lanie w interesie wszystkich wspdtdziatajacych podmiotow, a jednoczesnie strony
przyjmuja okreslone zasady komunikacji i rozwiazywania konfliktow [Lipka,
2004, s. 17].

Natomiast wspétpraca (ang. collaboration) jest rozumiana jako jedna z form
wspotdziatania, w ktérej wspolne wykonywanie czynnosci i dziatari ma pro-
wadzi¢ do wspolnego celu. Takie ogdlne rozumienie wspolpracy przyjmuja
np. J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet i B. Jasiniski, definiujac wspotprace jako
dziatanie z innymi, gdy co najmniej dwa podmioty maja wzajemnie dopelniajace
sie cele [Jasinski, 2012, s. 101]. Innymi stowy to podobne lub komplementarne
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dziatania skoordynowane dzigki nawigzanym relacjom, podejmowane przez
podmioty w celu osiagnigcia rezultatéw pozadanych przez wszystkie zaintere-
sowane strony [Anderson, Narus, 1990]. Charakterystyczne dla wspolpracy jest
réwnoczesne realizowanie przez organizacje celow wspolnych i indywidualnych.
Wspotpraca postrzegana jest takze jako proces, w ktérym podmioty postrzega-
jace problem z réznych perspektyw w sposob konstruktywny poszukuja rozwia-
zan, ktére wykraczaja poza ich indywidualne mozliwosci [Gray, 1989]. W takim
ujeciu oznacza ona pokonywanie wspdlnych trudnosci, poszukiwanie rozwia-
zan w wyniku wielostronnej analizy i kompromiséw. Jednoczesnie opiera sie
na przyjetych normach spotecznych, zaufaniu i zaangazowaniu.

Przyjety cel powinien si¢ wigc charakteryzowac spoleczna uzytecznoscia
i wigzac¢ z wytwarzaniem badz przetwarzaniem obiektow materialnych lub sym-
bolicznych [Czarniawski, 2002, s. 30]. Z kolei B. Kaczmarek wskazuje, ze wspdt-
praca to skoordynowane dzialanie ukierunkowane na realizacje zadan czastko-
wych, wynikajacych z podziatu pracy lub powigzan miedzyorganizacyjnych
powstatych w wyniku zawieranych umdw i porozumien [Kaczmarek, 2000, s. 5].
W takich zwiazkach Zadne z przedsiebiorstw nie moze skutecznie konkurowac
bez stalego wsparcia innych partneréw [Bruffee, 1995]. Innymi stowy, wspdt-
praca wymaga skoordynowanego rozwigzywania problemoéw przez partnerdw,
a powodzenie przedsigwzigcia zalezne jest od odpowiedniego wktadu kazdego
z nich [Kern, Kersten, 2007].

Wspotdziatanie i wspdtprace nalezy rozwazy¢ w kontekscie wspotdziatania
miedzyorganizacyjnego i wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Wigkszos¢ bada-
czy obydwa te terminy definiuje w odmienny sposob. Wspoétdziatanie miedzy-
organizacyjne rozpatruja w kontekscie relacji miedzy partnerami, w ktérych
kazda organizacja osigga korzysci i uczy sie od pozostatych, aby lepiej osia-
gac swoje wlasne cele. Z kolei wspotprace przedsiebiorstw np. M. Strzyzewska
[2011, s. 28] definiuje jako relacje wiazaca co najmniej dwa podmioty, polegajaca
na wspolnym wykonywaniu czynnosci, ktorych celem jest realizacja wspolnych
projektow i osiagniecie korzysci przez jej uczestnikow. Wspodtpraca przedsie-
biorstw definiowana jest rowniez jako podejmowanie dzialari wzajemnie zgod-
nych i uzupetniajacych sie oraz majacych pozytywne znaczenie dla osiggania
celow przedsiebiorstw [Lichtarski, 1993, s. 13]. W tym znaczeniu jest ona toz-
sama z wykonywaniem czynnosci, pracy, realizacjqa wspdlnych projektow, przy
czym moze dotyczy¢ catych organizadji, ich czesci lub pojedynczych pracowni-
kéw. C. Hardy, T.B. Lawrence i D. Grant [2005] wskazuja, ze wspdtpraca mie-
dzyorganizacyjna to kooperatywne dziatania, ktdrych rezultatem sg innowacje,
synergiczne rozwigzania oraz rOwnowazenie rozbieznych dazen poszczegoélnych
aktorow. Wspolpraca pojawia sie, gdy autonomiczne, wspolzalezne organizacje
charakteryzujace si¢ okreslonymi kompetencjami sa w stanie zorganizowac sie
po to, by realizowa¢ dzialania ukierunkowane na osiagniecie wspolnych korzysci
[Claiborne, Lawson, 2005]. Z kolei A.M. Thomson i J.L. Perry [2006] postrzegaja
wspotprace jako proces, w ktorym podmioty wspodtdziataja w drodze formalnych
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i nieformalnych negocjacji, tworza reguly i struktury regulujace ich relacje i spo-
soby dziatania, przy czym proces ten obejmuje takze wspdlne normy i wzajem-
nie korzystne interakgje. Jest to proces ukierunkowany na osiagniecie zbieznych
celow, oparty na zasadach dobrej woli, pozwalajacy na rozwinigcie zaawanso-
wanych stosunkéw partnerskich dzieki intensywnym relacjom i wypracowa-
niu wspolnej plaszczyzny dziatania. Cechuje sie zaréwno trwatoscia relagji, jak
i dynamizmem i zmiennoscig [Sienkiewicz-Malyjurek, 2017, s. 24].

Co szczegolnie istotne w kontekscie omawianej tu problematyki, sposob i cel
rozwijania wspotpracy miedzyorganizacyjnej rzniq si¢ w zaleznosci od tego,
czy dyskutowane sa w ramach zarzadzania organizacjami publicznymi, czy
w ramach zarzadzania organizacjami prywatnymi (komercyjnymi). W przy-
padku tych ostatnich relacje opieraja si¢ jednoczesnie na wspdtdziataniu i kon-
kurowaniu, a gtéwna przestanka rozwijania wspodtpracy jest zwiekszenie kon-
kurencyjnosci i mozliwosci osiggania zysku. Z kolei organizacje publiczne
ukierunkowane sa gléwnie na wspotprace, co wynika z ich podstawowych cech
oraz charakteru realizowanych przez nie zadan [Sienkiewicz-Malyjurek, 2017,
s. 25]. W sektorze publicznym priorytetem jest nie tyle zdobywanie przewagi
konkurencyijnej, ile zwigkszanie sprawnosci i skutecznosci rozwigzywania pro-
blemdw lokalnych oraz swiadczenia ustug publicznych.

Wspélpraca a kooperacja. Niezwykle istotny podzial ukazujacy istote wspot-
pracy i kooperacji zaproponowat T. Pszczotowski [1978, s. 273]. Zwazywszy
na cel wspotdziatania, wyr6znil on nastepujace trzy typy wspodtdziatania:

1. Wspdtprace, inaczej kooperacje pozytywna.

2. Wspotzawodnictwo (rywalizacje).

3. Walke, inaczej kooperacje negatywna.

W literaturze spotykana jest takze uproszczona wersja powyzszego podziatu.
Wprowadza si¢ mianowicie rozréznienie na dwa rodzaje wspotdziatania:

" wspolprace — nastawienie kooperatywne oraz oczekiwanie wzajemnosci;
wspotpraca w tym znaczeniu okreslana jest takze wspoétdziataniem w wa-
skim ujeciu;

= konfrontacje — dziatania zwigzane z rywalizacjg lub walka; w praktyce
zachowania takie przybieraja réznorodne formy konkurowania.

W pracy przyjeto, ze kooperacja rozumiana jest jako kooperacja pozytywna,

inaczej wspolpraca. W dalszych rozwazaniach terminy te bedg uzywane zamiennie.

Kooperacja negatywna wystepuje wtedy, gdy wspdlne dzialania podmiotéw
nie wigza sie z realizacja wspdlnych celéw, a elementy wspolne moga stanowic
np. warunki, w jakich odbywa si¢ osigganie odrebnych celow. Zatem podejmo-
wanie dziatan przez organizacje zalezy nie tylko od stron majacych zbiezne cele,
lecz takze od podmiotéw majacych cele odmienne (konkurencyjne, wzajemnie
sprzeczne). Przykladem jest sytuacja, w ktorej dziatania podejmowane przez
organizacje s inicjowane zachowaniem konkurentéw. Tutaj mamy do czynienia
ze wspotdziataniem w ujeciu szerokim, gdyz oznacza dziatanie wspdlne z kims.
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Jedynie kooperacja pozytywna pozwala na utozsamianie wspdlnego dziata-
nia z osigganiem wspdlnych lub zbieznych celéw. Wiaze sie¢ ona ze zbiorowym
dziataniem zorganizowanym, koordynowaniem wspdlnych przedsiewziec.
Co istotne, w przypadku wspolpracy podmiotéw gospodarczych istote koope-
ragji stanowia poziome powigzania i relacje miedzy stronami, rowniez w ramach
sieci miedzyorganizacyjnych.

Samo pojecie kooperacji ma swe zrodla w jezyku taciniskim (tac. coopera-
tio, czyli ‘razem pracowacd, razem dziatac’) i interpretowane jest w rézny spo-
sob. B. Stepien wskazuje, ze kooperacja to wspotpraca okreslonej grupy oséb
na podstawie zawartej wczesniej umowy [Stepien, 2011, s. 15]. Sktada sie na nig
0gdt czynnosci zorganizowanej zbiorowosci, ktdre to czynnosci maja prowadzi¢
do osiagniecia wspdlnych korzysci. W tym kontekscie kluczowa jest umiejetnos¢
pracy w zespole. Pojecie kooperacji jest utozsamiane ze swego rodzaju przymie-
rzem pomiedzy podmiotami (allignment), co oznacza, ze cztowiek jako jednostka
ma ograniczone mozliwosci rozwoju, totez konieczna jest wspotpraca z innymi,
tak aby podejmowac dzialania bardziej skuteczne.

Wedtug S.S. Andaleeba kooperacje nalezy definiowac jako skfonno$¢ jednej
strony do angazowania sie w uczestnictwo lub wspolne dziatania z innym pod-
miotem z zamiarem osiagniecia wlasnych lub wspdlnych celow [Andaleeb, 1995,
s. 160]. Podobnie kooperacje rozumie G. Balabanis, wedtug ktorego jest ona prze-
ciwienistwem rywalizacji i stanowi dziatalno$¢ koordynacyjna, przy czym dzia-
talnos¢ jest koordynowana w takim stopniu, aby wspotpraca miedzy podmiotami
byta do siebie dostosowana z maksymalna sprawnoscia i skutecznoscia [Balaba-
nis, 1998, s. 27].

W sensie ekonomicznym kooperacja to inaczej spotdzielczos¢, wspdtpraca
miedzy przedsigbiorstwami w procesie produkcji dobr i ustug, majaca na celu
maksymalizacje korzysci ekonomicznych. Pozwala na koordynacje wszystkich
dziatan podejmowanych przez poszczegolne jednostki, tak aby osiagnac jak naj-
bardziej korzystne, zadowalajace efekty [Jurkowska, 2005, s. 44; Dunaj, 1996,
s. 412].

W klasycznym ujeciu kooperacja jest definiowana w znaczeniu szerokim badz
waskim; szeroko jest rozumiana jako wspolpraca przy wytwarzaniu wyrobdw,
$wiadczeniu ustug i w ramach zaopatrzenia materialowo-technicznego, nato-
miast w znaczeniu waskim oznacza zwigzki kooperacyjne ograniczone tylko
do powigzan produkcyjnych przy wytwarzaniu produktéw finalnych. Chodzi
tutaj o wspotprace wyspecjalizowanych przedsiebiorstw, miedzy ktérymi wyste-
puja przeplywy elementéw wykonywanych na specjalne zamoéwienie odbiorcy
z przeznaczeniem do wyprodukowania okreslonego produktu koncowego®.

¥ Nalezy odroéznic¢ kooperacje od integracji. Integracja oznacza pewien stopien scalenia (zespo-
lenia, potaczenia) dziatan lub funkcji, czasem takze struktur i celéw wspoétdziatajacych organizacji
i odnosi sie do wszystkich form wspoéldziatania. W procesach gospodarczych integracja polega
na wchodzeniu w zwiazki korporacyjne z innymi organizacjami lub na trwatym taczeniu sie¢ w celu
wspolnego prowadzenia dziatalnosci pod wspdlnym kierownictwem.
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Do najwazniejszych cech wyrézniajacych kooperacje od innych typdw relagji
zalicza si¢ przede wszystkim:

® udziat przynajmniej dwdch partneréw kooperacyjnych (liczba kooperan-

tow zalezy od celu kooperacji i zadan szczegotowych);

= zachowanie wlasnej ekonomicznej samodzielnosci;

"  wspolna realizacje zadan czastkowych;

= dobrowolnos¢ wspoétpracy rozumiang jako swoboda w zawieraniu i wy-

powiadaniu wspolpracy;

® umowny charakter wspolpracy partneréw kooperacyjnych, w ramach kto-

rej okreslony zostaje cel dziatania wspolnego [Guzdek, 2016, s. 192].

J. Walas-Trebacz [2004, s. 145-146] wskazuje, ze gtdéwna cechg charaktery-
styczna kooperacji jest realizacja celow czastkowych zmierzajacych do osiagnie-
cia celu gléwnego, jakim jest generowanie zysku. Jednoczesnie zaznacza, ze orga-
nizacje decydujace sie na kooperacje z innymi podmiotami moga przyjmowac
rozne strategie — niektore beda usitowaty w jak najwyzszym stopniu utrzymac
swojq autonomie i minimalizowac udzial we wspotpracy jedynie do dziatan nie-
zbednych, z kolei inne beda dazyly do oparcia catej swojej dziatalnosci na Scistej
kooperacji. Przyklad tej drugiej strategii stanowia organizacje sieciowe oraz orga-
nizacje wirtualne.

Kooperacja zaistnieje pod warunkiem, ze relacje miedzy partnerami beda
przejawialy pewne cechy, do ktorych zalicza sie przede wszystkim:

= poczucie wspodlnoty celdw, przy czym cele moga by¢ zbiezne lub komple-

mentarne;

® dbanie o brak konfliktu pomiedzy celami wspdlnymi a celami indywidu-

alnymi;

= wzajemna troska o dobro kazdego partnera;

" wzajemne zaufanie, lojalno$¢ i dziatanie w interesie wszystkich kooperan-
téw, przy jednoczesnym zachowaniu ustalonych regut komunikowania
i rozwigzywania konfliktow;
ciggle nawigzywanie i podtrzymywanie dialogu miedzy kooperantami;
$wiadomos$¢ wspodtzaleznosci partnerdw;
czytelny podziat rol, przy jednoczesnej swiadomosci waznosci partnera;
wzajemna tolerancja i akceptacja;
zdolnos¢ do kompromisu, prowadzenia negocjacji i podejmowania opty-
malnych decyzji dla dobra ogétu [Gilejko, Towalski, 2002; Lipka, 2004].

Ponadto efektywnos$¢ kooperacji bedzie warunkowana sposobem podziatu
wiadzy i uprawnien kontrolnych miedzy partnerami oraz sposobem okresle-
nia oczekiwanych rezultatow. Kooperanci winni takze rozpoznawac¢ wspdlng
dla nich konkurencje na rynku, tak aby méc podja¢ skuteczne dziatania obronne
[Jankowska, 2012, s. 62]. Niezbedne jest nadto przetamanie barier w mentalnosci
zarzadzajacych organizacjami, utrudniajg one bowiem budowanie relacji koope-
racyjnych, szczegdlnie z konkurentami.
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Z kolei wedtug B. Stepnia gléwne wyznaczniki kooperacji stanowia: trwatos¢
powiazan, suwerennos¢ kooperantdw oraz ramowos¢ umowy kooperacyjnej [Ste-
pien, 2011, s. 21-22]. Trwato$¢ powiazan oznacza, ze organizacje powinny podej-
mowac wspolprace z zatozeniem, ze bedzie ona kontynuowana w diugim okre-
sie. Suwerennos¢ kooperujacych podmiotéw rozumiana jest jako brak statych
powiazan o charakterze finansowym (nieposiadanie akgji badz udzialow w innej
organizacji wspodtpracujacej). Natomiast ramowos¢ umowy oznacza, ze nalezy
okresli¢ wstepny czas, na jaki strony zobowiazuja si¢ wspotpracowac. Naturalnie
jesli organizacje pozytywnie ocenia wspodlprace, moze ona by¢ kontynuowana.

Istnieje wiele podziatéw na rodzaje kooperacji miedzy organizacjami, a w tym
rozne jej kryteria i perspektywy. Syntetyczny przeglad podstawowych rodzajow
kooperacji przedstawia tabela 1.1.

Tabela 1.1. Rodzaje kooperacji miedzy organizacjami

Kryterium podziatu Rodzaj kooperacji
Liczba relacji miedzy " jednostronna
partnerami = dwustronna

= wielostronna

Czas wspotpracy = krotkoterminowa (realizacja pojedynczego zadania)
= dlugoterminowa (ciagle ustalanie i dopasowywanie
warunkoéw kooperaciji)

Zbieznos¢ celow " pozytywna
" negatywna (wspdtzawodnictwo, walka)

Stopien sformalizowania | ® bezumowna

(rodzaj umocowania " umowna
prawnego)
Typy powiazan " wewnetrzna sie¢
sieciowych = siec¢ stabilna
" sie¢ dynamiczna
Relacje miedzy " sieci zdominowane (oparte na bilateralnych zwigzkach
uczestnikami sieci z wieloma partnerami)

= sieci rOwnorzednych partneréw (kooperacja jednoczesnie
z wieloma partnerami w réznych konfiguracjach)

Struktura wspotpracy = wertykalna

® horyzontalna

® nieorganiczna (organizacje niezwiazane bezposrednio
fazami procesu gospodarczego)

Zakres wspotpracy = pozyskiwanie zasobéw produkeyjnych

= dziatalno$¢ produkceyjna lub ustugowa

= realizowanie wspolnych projektéw na rzecz
wspdlnych klientow

= pozyskiwanie nowych rozwigzan technologicznych
i innowacyjnych

= dystrybucja i marketing

= wspolne reprezentowanie intereséw
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Kryterium podziatu Rodzaj kooperacji

Zwiazek z produkcja = przedprodukcyjna (naukowo-badawcza)
= produkcyjna
= poprodukcyjna

Uklad wiezi miedzy = rownolegta (brak wykorzystania podwykonawcow
partnerami przez zleceniobiorce)
® fancuchowa (zlecanie zadan kolejnym
podwykonawcom)

" przemienna cykliczna (jednoczesne wykorzystanie
strategii rownolegtej i fancuchowe;j)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Walas-Trebacz [2004] i Michalik [2011].

Powiazania kooperacyjne miedzy organizacjami obejmuja takie obszary,
w ktorych mozliwe i wskazane jest podnoszenie konkurencyjnosci. Sa to powia-
zania dobrowolne, majg one charakter formalny lub nieformalny i zmierzaja
do wypetnienia pewnej funkcji (zadania) lub tez wspolnego koordynowania dzia-
Talnosci, przy czym partnerzy zachowuja samodzielnos¢ ekonomiczng i prawna
[Plawgo, 2004, s. 194-195].

Powiazania kooperacyjne wymagaja ustalenia okreslonych norm stuza-
cych pogodzeniu interesow poszczegdlnych organizacji. Sa to podzielane przez
wszystkich partnerdw oczekiwania sugerujace, ktore zachowania sa postrzegane
jako odpowiednie, a ktore jako niedopuszczalne [Napier, Gershenfeld, 1995].
Co wazne, na funkcjonowanie powigzan kooperacyjnych pozytywnie wptywajg
nie tylko normy odnoszace si¢ do relacji miedzy partnerami, lecz réwniez suge-
rujace sposoby osiggania indywidualnych celéw [Tuusjarvi, Moeller, 2009; Oba-
dia, 2008].

Wspotpraca miedzyorganizacyjna pozwala na uzyskanie renty relacyjnej,
ktora stanowi jedna z postaci renty ekonomicznej’. Jest to wrecz fundament kre-
owania i przechwytywania wartosci. Ta specyficzna marza relacyjna przejawia
sie gtéwnie w zdobywaniu wiedzy i umiejetnosci oraz w scalaniu zasobdw part-
nerdw, a w efekcie we wzroscie przewagi konkurencyjne;j.

W ramach wspotpracy wyrdznia sie dwa podejscia: zasobowe i organizacyjne.
W pierwszym zaklada sig, Ze kooperacja powinna prowadzi¢ do usprawnienia
funkcjonowania organizacji dzieki szerszemu dostepowi do zasobow, ktdre pozo-
staja w dyspozycji partnera. Z kolei w podejsciu organizacyjnym akcentowana
jest korzys¢ z obnizenia kosztéw funkcjonowania i zarzadzania. W podejsciu
zasobowym kooperacje utozsamia si¢ z wszelkiego rodzaju wspotpraca mie-
dzy organizacjami zmierzajaca do uzupelnienia i zwiekszenia zasobow rzeczo-
wych, finansowych, osobowych i informacyjnych w celu jak najskuteczniejszego
wykorzystania pojawiajacych sie okazji rynkowych oraz zwiekszenia przewagi

9 Szczegblowaq charakterystyke roznych postaci renty relacyjnej w kontekscie funkcjonowania
sieci miedzyorganizacyjnej przedstawiono w rozdziale trzecim.
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