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WIEZI W DYNAMICZNYCH SIECIACH
MIEDZYORGANIZACYJNYCH
— PRZYPADEK WIEZI RELATYWNYCH

1. Wstep

Wiezi relatywne sa najbardziej charakterystyczna cecha sieci miedzyorganiza-
cyjnych, czyli obiektéw uwazanych za najbardziej dynamiczne wsréd obecnych
systeméw gospodarowania.

Celem artykutu jest wskazanie podstawowych charakterystyk wigzi relatyw-
nych oraz przedstawienie mozliwosci i metod ich analizy.

2. Teoretyczne uwarunkowania znaczenia wiezi relatywnych
w sieciach miedzyorganizacyjnych

Sieci miedzyorganizacyjne tworzone sa przez wezly i wiezi. Spoéréd réznych
rodzajow wiezi praktycznie tylko tych stuzbowych nie mozna zdefiniowa¢ jako
wiezi moggcych laczy¢ podmioty sieci miedzyorganizacyjnych.

Szczegdlnym rodzajem wiezi sa wiezi relatywne. Sa one skutkiem zawierania
przez podmioty sieci tzw. uméw relatywnych, czyli uméw przyjmujacych formule
umowy-zlecenia lub formule mieszana powstala z kilku réznych uméw, w tym
umoéw-zlecenial. Obecnie w praktyce gospodarczej wiezi relatywne pozwalaja
budowa¢ najczesciej tzw. uklady outsourcingowe, czyli uklady, w ktérych pod-
mioty wystepujace w rolach zleceniodawcéw i zleceniobiorcéw powigzane sa
umowami outsourcingow ymi.

Analiza wiezi relatywnych — budujacych sieci migdzyorganizacyjne — wymaga
przyjecia kilku podstawowych zalozen.

''Umowy te s umowami zlecenia w formule uméw o $wiadczenie uslug (art. 750 k.c.). S3 to zatem
umowy cywilnoprawne [Ustawa Kodeks cywilny 1964]. Wiezi relatywne sj podstawa budowy szcze-
golnego rodzaju sieci miedzyorganizacyjnych, jakimi s3 uklady outsourcingowe.
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Pierwsze zalozenie zwiazane jest z interpretacja powoddw tworzenia sieci
miedzyorganizacyjnych. Najprosciej wyjasnia to teoria kosztéw transakcyjnych.
Zgodnie z nig, sieci powstang wtedy, gdy podmioty je tworzace uznaja, ze zaréw-
no koszty hierarchii zwigzane z utworzeniem klasycznej organizacji, jak i koszty
transakcyjne zwiazane z funkcjonowaniem tychze podmiotéw na podstawie
klasycznych kontraktéw beda za wysokie. Sie¢ w takiej sytuacji bedzie rozwigza-
niem posrednim. Pozwala ona bowiem unikna¢ kosztéw hierarchii i jednocze$nie
pozwala zmniejszy¢ — dzigki np. umowom relatywnym - koszty transakcyjne.

W teorii kosztéw transakcyjnych nie wspomina si¢ o czyms, co w naukach o
zarzadzaniu jest fundamentalnym zalozeniem czynionym w przypadku analizy
rzeczy zorganizowanych. To zalozenie méwi, ze gléwnym Zrédlem efektywnosci
rzeczy zorganizowanej jest synergia. W rzeczy zorganizowanej to wilasdnie dzieki
efektom synergicznym osiaga sie okreslone cele. Poniewaz takimi rzeczami s3 i
sieci, takie zalozenie musi ich takze dotyczy¢.

Sieci maja jeszcze jedna interesujaca zalete. Jej Zrédlem jest charakterystyczna
dla wezléw sieci bliskoé¢ rynku. Dzieki temu wezly w swoich dzialaniach musza
zawsze uwzgledniaé potencjalne i realne zagrozenie ze strony konkurentéw.

Mozliwosci unikniecia kosztéw hierarchii, zmniejszenia kosztéw transakcyj-
nych, pojawienia sie wspélpracy i zachowania realnego wptywu konkurentéw to
podstawowe powody wchodzenia przez rozne podmioty do ukladéw sieciowych.

Drugie zalozenie niezbedne do przeprowadzenia analizy wiezi budujacych
sieci migdzyorganizacyjne zwigzane jest z przyjeciem mechanizméw aktywizacji,
kombinacyjnosci i spéjnoéci jako podstawowych mechanizméw ksztaltujacych
dzialania wezléw sieci i samych sieci miedzyorganizacyjnych. Mechanizmy te
podali w swojej pracy czlonkowie grupy Strategor [Strategor 1995] i, wedlug
autora artykulu, jest to jedna z najciekawszych propozycji opisu zachowan sieci.

Przedstawione zalozenia pozwalaja we wlasciwym Swietle przedstawi¢ roz-
wazania dotyczace istoty i cech bedacych przedmiotem pracy wiezi relatywnych.

3. Wymiary analizy wiezi relatywnych

Analiza wiezi relatywnych wystepujacych pomiedzy uczestnikami sieci mig-
dzyorganizacyjnych wymaga przede wszystkim spojrzenia z perspektywy prawa.
W tym kontekscie w niniejszym artykule analizowane beda nie abstrakcyjne wiezi
relatywne, ale umowy outsourcingowe.

Umowy outsourcingowe s3 umowami zlecenia w formule umoéw o $wiadcze-
nie uslug. Ponadto umowy zlecenia nie sg stosunkami prawnymi jednoznacznie
ujetymi w przepisach prawa?. Umowy o $wiadczenie ustlug, jakimi s3 umowy
outsourcingowe, nie zobowiazuja wykonawcy takze do pomyslnego wyniku

? Warto wskazaé chociazby na réznice pomiedzy umowami zlecenia a umowami o $wiadczenie
ustug. O ile te pierwsze s3 umowami o wykonanie czynnosci prawnych (wlasciwe umowy zlecenia), o
tyle drugie s3 umowami dotyczacymi czynnosci faktycznych (umowy czynienia), przy czym, zgodnie
ze wspomnianym artykulem 750 k.c., ,do uméw o $wiadczenie uslug, ktére nie s3 uregulowane innymi
przepisami, stosuje sie odpowiednio przepisy umowy o zleceniu” [Ustawa Kodeks cywilny 1964].
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spelnianej czynnosci, a jedynie do zachowania nalezytej starannosci. Wedlug
E. Dobrodziej okreslenie ,nalezyta staranno$¢” oznacza sumiennos¢, zapobiegli-
wos$¢, ostroznosé, przezornosé i dbatosé o osiagniecie zamierzonego celu [Dobro-
dziej 1993, s. 6]. W. Czachoérski podkresla, ze dluznik jest obowigzany do staranno-
ci ogdlnie wymaganej w stosunkach danego rodzaju (nalezyta starannosc), przy
czym, gdy zobowigzanie laczy sie z prowadzeniem dzialalnoici gospodarczej,
wymagania starannosci zostaja zaostrzone i przyjmuja charakter starannosci
okreslanej przy uwzglednieniu zawodowego charakteru dzialalnosci [Czachérski
1995, s. 210].

Umowa outsourcingowa, mimo zakladanej swobody jej ksztaltowania, nie jest

zatem wolnym wyborem. Ponadto umowa outsourcingowa rézni si¢ od innych
umoéw tym, ze jest [Pilawski 2002, s. 142]:
umowa zlecenia,
dotyczy $wiadczenia uslug,
jest umowa starannego dziatania,
obejmuje szerszy zakres dzialania,
powoduje przeniesienie ryzyka na partnera umowy,
jest zawierana na dluzszy okres lub na czas nieokreslony z opisanymi szczegoé-
lowo warunkami wypowiedzenia,
skutkuje powstaniem wielu dodatkowych kanatéw wspélpracy,
wyjscie z takiej umowy jest czesto trudniejsze niz poczatkowe zaangazowanie;
jest zadaniem kosztownym, zlozonym i obarczonym wysokim ryzykiem.
Do istotnych uje¢ zajmujacych sie koncepcjami opisu wiezi miedzyorganiza-
cyjnych w naukach o zarzadzaniu, ze szczegélnym uwzglednieniem wigzi typu
outsourcingowego, naleza koncepcje J. johansona i L.G. Mattssona [Johansson,
Mattsson, za: Understanding... 1997]. Wedlug tych autoréw analiza zachowan
miedzyorganizacyjnych powinna obja¢ statyke i dynamike wiezi. Statyczny obraz
daje charakterystyka wiezi wzajemnych cechujacych sie pewnym poziomem
ogolnosci i dlugoterminowosci. Natomiast opis interakcji odnosi si¢ bardziej do
stanu dynamicznego. Interakcje bowiem, a nie ogdlne ramy uméw nadaja wiezi
dynamiczny charakter.

Wedlug wspomnianych autoréw wiezi moga by¢ porzadkowane wedlug czte-
rech wymiarow. Pierwszym wymiarem jest rodzaj uwarunkowan wspdlnej orientacji
(od réwnowaznej komplementarnosci do kontroli zasobéw innych). Drugi wymiar
zwraca si¢ ku podstawom budowania zwiagzku (od zaleznosci do zaufania). Trzecim
wymiarem jest atrybutowy rodzaj zwigzkéw (wiezi ekonomiczne, socjalne, technicz-
ne, logistyczne, administracyjne, informacyjne, legalne i czasowe). Ostatni wymiar
porzadkowania wiezi odnosi si¢ do zakresu inwestycji poszczegélnych wezlow w
dany zwigzek (od wiezi nie wymagajacych specjalnych inwestyci do wiezi, dla
ktérych tworzony jest specjalny zestaw technik i technologii je wspomagajacych).

W innej pracy L.G. Mattsson wymienia siedem szczegdélowych orientacji
wykorzystywanych do opisu wiezi. Sa to orientacje [Mattson 1986]:
¢ od wiezi strategicznego centrum do wiezi peryferyjnych,
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e od wiezi opisanych wedlug ukladu poziomego do wiezi opisanych wedlug
ukiadu pionowego,

od wigzi komplementarnych do wiezi wspélzawodniczacych,

od wiezi w waskim zakresie do wiezi w szerokim zakresie,

od wiezi zlozonych do wiezi prostych,

od wiezi dominujacych ze wzgledu na treé¢ wiezi i jej rodzaj do wiezi podpo-
rzadkowanych ze wzgledu na tre$¢ wiezi i jej rodzaj,

e od wiezi posiadajgcych niewielki wplyw na wartos¢ dodana.

Z przedstawionych klasyfikacji cech wiezi nalezaloby wybra¢ te, ktére beda
réznicowac sieci, w tym szczegdlny ich rodzaj, jakimi sa uklady outsourcingowe,
w przekrojach pozwalajacych uwzgledni¢ przyjete w pracy za mechanizmy dzia-
lania sieci, czyli aktywizacje, potencjal kombinacyjny i spéjnosé. Ponizej przedsta-
wiona zostala propozycja autora dotyczaca opisu cech wiezi z perspektywy tych
wlasnie mechanizméw.

Pierwszym mechanizmem jest aktywizowanie. Aktywizacja wezléw w two-
rzeniu nowych ukladéw bedzie tym wyzsza, im chetniej beda one mogtly zawia-
zywac i rozwigzywaé nowe wiezi. Z tego wzgledu interesujacymi klasyfikacjami
wiezi bylyby m.in. te tworzone ze wzgledu na:

* naklady wymagane na przygotowanie wigzi,
* stopien standaryzacji wiezi,

zakres niezbednych umow i zaleznosci towarzyszacych wieziom,

przedmiotowy rodzaj wiezi.

Uwzgledniajac porterowskg koncepcje opisu sektora, mozna stwierdzi¢, ze
wplyw charakteru wiezi na aktywizacje wezléw przejawiac¢ sie bedzie w postaci
wysokosci kosztéw wejscia (nawigzania) i kosztéw wyjscia (rozwigzania) z danej
umowy. Koszty wejscia w takim ujeciu beda mialy wiele cech wspdlnych z kosz-
tami transakcyjnymi podkreslanymi przez O. Williamsona [Williamson 1998].
Podobnej analizie mozna podda¢ koszty wyjscia z ukladéw. Im beda one wyzsze,
tym usilniej wezly beda staraly sie pozosta¢ w tym ukladzie. Niskie koszty wyjscia
oznaczaja latwiejsze opuszczenie ukladu, ale moga réwniez swiadczy¢ o poten-
cjalnie niskiej marzy zysku osigganej w tym ukladzie.

Ze wzgledu na stopien sprzyjania zwigkszaniu/obnizaniu aktywizacji moze-
my porzadkowacé wiezi takze wedlug:

e ich waznosci,
e kosztow ich nadzoru (monitorowania),
e stopnia ich dojrzalosci,

czasu ich trwania,

skali (uwiklania) ich w inne relacje.

Aktywizujaca cecha wiezi moze wynika¢ takze z jej roli i kierunku.

Wilasciwie uksztaltowana i prowadzona relacja moze mie¢ réwniez wplyw na
ksztaltowanie si¢ drugiego mechanizmu dzialania sieci miedzyorganizacyjnych,
czyli mechanizmu kombinacyjnosci. Im kontekst powstania i funkcjonowania wiezi
bedzie blizszy cechom rynku, tym motywacja do zwigkszania kombinacyjnosci
wezléw bedzie wyzsza. Ponadto na kombinacyjnosé¢ wezléw moze mie¢ wplyw:
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poziom zorientowania wiezi na efekt synergii,

stopient uniwersalnosci wiezi i jej wszechstronno$¢ (zakres i liczba zaleznosci),
przyszloéciowy charakter wiezi,

znaczenie wiezi w tworzeniu wartoséci w laricuchu zleceniodawcéw lub zlece-
niobiorcéw,

wzmacniajgcy lub réwnowazacy charakter wiezi,

uwarunkowania sprawcze wykonania wiezi.

Zwigkszenie poziomu kombinacyjnosci odbywa sie najczesciej w procesach
uczenia sie. Wyniki prowadzonych przez autora badari wskazujg, ze w praktyce
procesy uczenia sie wezléw przebiegaja czesto niezaleznie od cech i zawartosci
formalnych uméw. Wezly zwiekszajg swoje przyszle kompetencje, uczac sie od
partneréw i ,na partnerach”. Odbywa si¢ to w sposéb nie do korica legalny i etyczny.

Warto takze zaznaczyé, ze w nowe uklady moze wchodzi¢ nie tylko sam
wezel, ale moga to robic¢ takze uklady skiadajace si¢ z kilku wezléw (sieci tworzo-
ne przez sieci).

Analiza wiezi ze wzgledu na ostatni mechanizm, czyli mechanizm spéjnosci,
tylko pozornie wydaje sie prosta. Przynajmniej teoretycznie mozna zalozy¢, ze:

* im wigcej bedzie w ukladach zaleznosci opartych na zaufaniu,

im mniej bedzie oportunizmu,

im wieksze beda zaleznosci ekonomiczne, techniczne i informacyjne,

im bardziej dojrzala bedzie wiez,

im szerszego zakresu wspoéldzialania (skali i rodzaju wspdldzialania) bedzie

dotyczyla,

e im glebszy bedzie wymég specjalizacji, tym bardziej stabilny bedzie kontekst
dziatania uktadéw outsourcingowych.

Wigksza inicjatywe beda mialy podmioty kreujace ukiady sieciowe. W przy-
padku wymiaru spdjnosci nalezy jednak poszukiwa¢ takich cech i ich pozadanych
stanéw, aby spdjnos¢ byla egzekwowana na granicy minimalnej spoistosci. Przed-
stawione skrajne wartosci cech wiezi ze wzgledu na spéjnos¢ moga by¢ bowiem
istotnymi barierami wyjscia dla istniejagcych juz weziéw sieci, ale moga by¢ réw-
niez istotnymi barierami wejscia dla nowych wezléw.

Do najczescie] wskazywanych w literaturze cech wiezi ksztattujgcych spéjnose,
zwlaszcza gdy wiezi majg charakter miedzyosobowy i miedzygrupowy, nalezy
zaufanie. Ten socjologiczny aspekt analizy wiezi jest zbiezny takze z ujeciem
prawnym umowy relatywnej. Umowa zlecenia jest bowiem stosunkiem prawnym
z definiqji opartym na zaufaniu.

Czy jednak w warunkach wszechobecnego oportunizmu, ktdry jest dodatkowo
jednym z zalozen teorii kontraktualnych, warto ksztatltowac relacje zaufania®? Wy-

* ]. Barthelemy badal relacje pomigdzy jakoscia umdéw relatywnych, mierzong stopniem ich tzw.
twardosci, a satysfakcja stron umowy i rzeczywista obnizkg kosztéw zleceniodawcy. Wyrdznil on
umowy bazujgce na formalizacji (tzw. umowy twarde) i umowy miekkie bazujgce na zaufaniu. W
swoich badaniach doszedt on do nastepujacych wnioskéw [Barthelemy 2003]:

- najwieksza satysfakcje przynosi umowa zawierajaca elementy twarde i miekkie (4 w 5-stopniowej
skali), nastepna w kolejnosci jest umowa tzw. twarda (3,7 w 5-stopniowej skali),
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miar zaufania moze by¢ traktowany jako jeden z wazniejszych przekrojéw analizy
wiezi. W praktyce gospodarczej, w ktérej dominuje jednak swoista schizofrenia
pomiedzy z jednej strony dazeniem do przejrzystosci wszelkich przetargéw i
uwzgledniania w nich tylko mierzalnych i ilosciowych parametréw oceny partne-
réw, a z drugiej strony che¢ podpisania umowy z instytucja (osoba) godna trudno
mierzalnego i czestokro¢ tylko ocenianego jakosciowo zaufania, problem ten nabiera
dodatkowego znaczenia. Obserwacje autora wskazuja na to, ze zaufanie w praktyce
np. outsourcingu sprowadza si¢ do zasady respektowania zawartych uméw.
Problem opisu wiezi jest problemem wysoce zlozonym. Przedstawione rozwia-
zania nie wyczerpujg wszystkich mozliwych propozycji. Poza tym, oprécz wiegzi
wystepujacych w formule umowy relatywnej, wezly sieci powigzane s3 wieloma
innymi wigziami o charakterze np. ekonomicznym, spotecznym, czy politycznym.

4. Metodyka badania wiezi relatywnych

Przedstawione propozycje ujecia cech wiezi relatywnych moga stanowi
podstawe do zaprojektowania metodyki badania wiezi relatywnych. Metodyka
taka moze stuzy¢ zaréwno w procesach diagnozy i analizy istniejacych juz wiezi,
jak i w procesach projektowania wiezi budujacych nowe uklady sieciowe.

Zaproponowana metodyka analizowania wiezi relatywnych bedzie miata
charakter analizy przeprowadzonej z trzech perspektyw, tj. aktywizacji, kombina-
cyjnosci i spojnosci.

Analiza wiezi relatywnej prowadzona z punktu widzenia mechanizméw
aktywizacji winna obejmowac analize tych cech, ktére beda wplywaly na szybkosc¢
i jako$¢ nawigzywania oraz rozwigzywania wiezi z partnerami ukladu sieciowego
i partnerami spoza tego ukladu (tab. 1).

Analiza wigzi z punktu widzenia cech, ktére moglyby sprzyja¢ mechanizmowi
kombinacyjnosci, bedzie miala podobny charakter. W tabeli 2 umieszczono propo-
zydje przekrojéw analizy potencjalu kombinacyjnosci oraz zaproponowano odpo-
wiednie mierniki. Takze w tym przypadku pewng trudnos¢ stanowi przeprowa-
dzenie agregacji tych czynnikéw do poziomu oceny syntetycznej. Wprawdzie
istnieja w tym zakresie pewne mozliwosci (metoda WAP, poréwnywania parami,
metoda rang itp.), to jednak poszukiwanie miernika syntetycznego w wielu przy-
padkach bywa czynnoscig niekonieczng.

Analiza wiezi ze wzgledu na mechanizmy spdjnosci zwigzana ‘jest przede
wszystkim z rozpoznaniem podstaw budowania spdinosci poprzez odpowiedni
dobdr rodzaju i odpowiednie uksztaltowanie jakosci wiezi (tab. 3). Warto jednak
podkresli¢, ze spoistoéci w ukladzie sieciowym nie mozemy zwigksza¢ w nieskon-
czono$¢. Moze ona by¢ jedynie przedmiotem optymalizagji.

- najwigksza obnizke kosztéw powoduje umowa twarda (-19,7%), kolejng jest umowa zawierajaca
elementy twarde i migkkie (-7,3%), a na koricu jest umowa ani twarda, ani miekka (+3,2%),

- umowa bazujaca na duzym zaufaniu przynosita satysfakcje w wysokosci 3 punktéw i obnizke
kosztéw na poziomie -1%.
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Tabela 1. Analiza wigzi relatywnych z perspektywy aktywizacji

Rodzaj czynnika skladajacego si¢
na analiz¢ wiezi

Propozycja miernika

Naklady wymagane na przygotowanie

wiezi

naklady finansowe ponoszone na przygotowanie

umowy i czas trwania przygotowania

Stopien standaryzacji wigzi

liczba postanowien (rozwiazar) standardowych
zawartych w umowie do liczby wszystkich mozliwych
postanowien danej umowy

Zakres niezbednych uméw i zaleznosci
towarzyszacych wiezi

liczba uméw towarzyszacych; naklady finansowe i

czasowe na przygotowanie tych uméw

Przedmiotowy rodzaj wiezi

ocena opisowa umowy

Waznosé wiezi

przychody wezla X uzyskiwane z tytulu tej umowy w
stosunku do przychodéw ogdlem; koszty wezla Y
zwigzane z realizacjg tej umowy w stosunku do
kosztéw ogdlem

Koszty monitorowania wiezi

naklady finansowe ponoszone na nadzorowanie
umowy

Stopieni dojrzalosci wiezi

ocena opisowa (przyporzadkowanie odpowiedniemu
etapowi cyklu zycia wiezi)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Analiza wigzi relatywnych z perspektywy kombinacyjnosci

Rodzaj czynnika skladajacego sie
na analize wiezi

Propozycja miernika

Poziom zorientowania wigzi na efekt
synergii

posredni sposéb pomiaru poprzez poréwnanie
sprawnosci organizacji przed wydzieleniem do
sprawnosci organizacji po ustanowieniu umowy

Stopieri uniwersalnosci wigzi i jej wszech-
stronnosc¢

liczba identycznych uméw wystepujacych w ukladzie;
liczba mozliwych stosunkéw, ktére mozna taka

umow3g opisac

Przyszlosciowy charakter wigzi

liczba mozliwych stosunkéw, ktére taka umowa
bedzie mozna opisaé

Znaczenie wiezi w tworzeniu wartosci w

laricuchu innych wezléw

ocena opisowa, czy dana umowa ogranicza, czy raczej
wzmacnia mozliwoéci generowania wartosci przez
dany uklad

Wzmacniajgcy lub réwnowazacy charakter
sprzezenia odpowiadajacego wigzi

metody badania sprzezen zwrotnych

Uwarunkowania sprawcze wykonania

wiezi

ocena opisowa; liczba i rodzaj potencjalnych uwarun-
kowan sprawczych zwigzanych z dang umowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Analiza wiezi relatywnych z perspektywy spéjnosci

Rodzaj czynnika skladajacego sig S
. . Propozycja miernika
na analize wiegzi

Udzial w wigzi zaleznosci opartych na ocena opisowa lub punktowa umowy (b¢daca wyni-
zaufaniu kicm obscrwacji i badan ankietowych)

. . ocena orisowa lub punktowa umowy (bedaca wyni-
Skala wystgpowania oportunizmu . L ) .
kiem obscrwagji i badan ankietowych)

ocena opisowa powstala poprzez przypisanie wiezi do
Stopien dojrzaloéci wigzi ' ,P . P P P . .p )’p' . .e.
odpowiedniego etapu dojrzalodci cyklu zycia wiezi

Skala i rodzaj wspoldzialania zawartego w | liczba i zakres przedsigwzie¢ wymuszajacych wspol-

wigzi prace

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza spdjnosci jest ostatnim etapem metodyki analizy wiezi. Kolejne etapy
zwiagzane sa z przeprowadzeniem na jej podstawie oceny oraz ze sporzadzeniem
odpowiedniej dokumentacji analizy. Warto jednak podkreéli¢, ze przedstawiona
analiza ma charakter analizy jednostkowej wigzi. W miare potrzeb mozna nadac¢ jej
charakter analizy zbiorczej. Istnieje wtedy mozliwo$¢ m.in. uporzadkowania
wszystkich opisanych wiezi wedlug odpowiedniego kryterium, np. kryterium
dojrzalosci czy zawartosci oportunizmu lub zaufania. Wszystkie te préby powinny
stuzy¢ jednak gléwnemu celowi calej analizy i oceny, czyli wyborowi tych czynni-
kéw, ktdre nalezaloby poprawi¢, zmienié, uzupetni¢, po to, aby wytyczne aktywi-
zagji, kombinacyjnosci i spéjnosci bardziej przyczynialy si¢ do osiggania odpo-
wiedniego poziomu sprawnosci.

5. Zakonczenie

Wiezi relatywne wystepujace pomiedzy wezlami sieci s3 wyjatkowo interesu-
jacym obiektem badan. Ich wieloaspektowy kontekst analizy zmusza badajace je
osoby do pewnej pokory badawczej. Uwaga ta réwniez dotyczy efektéw analizy
zawartej w przedstawionym materiale.

Ze wzgledu na objetos¢ artykutu autor nie przedstawil wynikéw badania sieci
miedzyorganizacyjnych bazujacych na propozycjach teoretycznych tutaj opisa-
nych. Ogdlny wniosek z tych badan weryfikowal pozytywnie przedstawione
koncepcje analizy wiezi. Jednoczesnie jednak badania empiryczne dowiodly, ze
sieci miedzyorganizacyjnych nie mozna badac¢ jako jednej niezréznicowanej zbio-
rowosci. Sieci te sa bowiem co najmniej tak samo zréznicowane, jak organizacje i
podobnie jak organizacje wymagaja podejscia sytuacyjnego.
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RELATIONS IN INTERORGANIZATIONAL NETWORKS
— CASE OF THE RELATIVE RELATIONS

Summary

The work concerns on relations in interorganizational networks, particularly relative relations. Its
main goal is the identification of those relative relations characteristics, which would enable to identify,
describe and understand. Based on this knowledge, the proposals of research methods enabling to
analyze the relative relations.
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