PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 248

of Wroctaw University of Economics

Sukces w zarzagdzaniu kadrami
Elastycznos¢ w zarzgdzaniu
kapitatem ludzkim

Tom 1. Problemy zarzagdczo-ekonomiczne

L 4

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Listwan
Marzena Stor

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Recenzenci: Piotr Bohdziewicz, Stanistawa Borkowska, Halina Czubasiewicz,
Beata Jamka, Zdzistawa Janowska, Marta Juchnowicz, Tadeusz Listwan,
Alicja Mi$, Ryszard Panfil, Aleksy Pocztowski, Czestaw Sikorski,
Janina Stankiewicz, Janusz Struzyna, Lukasz Sutkowski,
Jan Szambelanczyk, Stanistaw A. Witkowski

Redakcja wydawnicza: Zespot
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna na stronie www.ibuk.pl

Streszczenia opublikowanych artykulow sa dostgpne w migdzynarodowej bazie danych
The Central European Journal of Social Sciences and Humanities http://cejsh.icm.edu.pl
oraz w The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-296-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

B -+ T PRSP 11

Cze$é 1. Funkcja personalna w nowych warunkach organizacyjnych

Zbigniew Antczak: Pojecie elastycznosci i jego paradygmatyczna recepcja
(rozwazania epistemologiczno-eksploracyjne).......cccceeeeeeveecieeieesieeieenenns 15

Ewa Gluszek: Wptyw wizerunku lidera na reputacj¢ przedsigbiorstwa.......... 25

Wiadystaw Hydzik, Dagmara Lewicka: Zarzadzanie kapitatem ludzkim w
organizacji z wykorzystaniem metody analizy sieci spotecznych (Social

NEtWOTk ANALYSIS) cuveeeieiieiieiiesieese et 34
Zdzistaw Jasinski: Przystosowywanie zespotow pracowniczych do zmienia-
jacych si€ WarunKOW PraCy .......cceerveerueerieenieeniieniieieeneeenteenseenieesseesseeneeeeeas 46

Anna Jawor-Joniewicz: Ku elastycznosci zarzadzania zasobami ludzkimi?
Wybrane rozwigzania stosowane przez uczestnikow konkursu lider ZZL

W 1atach 2001-20T 1 .coiiiiiiiiiiieieeeeeeee e 52
Joanna Jonczyk: Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w publicznych

SZPILAIACKH ..o 63
Elzbieta Kowalczyk: /-deals jako przejaw elastycznosci w budowaniu relacji

PracoWNik—pracodawea ........cocueerieerieriieriienieseerte sttt 73
Jerzy Niemczyk: Zarzadzanie w sieciach migdzyorganizacyjnych................. 87
Lukasz Sienkiewicz: Wiedzochtonno$¢ ustug a elastycznos¢ zarzadzania

kompetencjami pracoOWNIKOW ..........ccceeviieriierieniieiieieeeeieeie e 95
Beata Skowron-Mielnik: Modelowanie elastycznej organizacji pracy .......... 107
Janusz Struzyna: Zderzenie myslenia sieciowego z praktykami ZZL ........... 118
Lukasz Sulkowski: Elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich

SZPILAIACKH ..o 128
Weronika Toszewska: Wybrane zagadnienia zarzadzania kapitalem ludzkim

w opinii pracownikow przedsigbiorstwa Poczta Polska SA....................... 135

Czes¢ 2. Elastyczne zatrudnianie i zmiana struktury spoleczno-
-demograficznej pracownikow

Joanna Cewinska: Freelancing a zarzadzanie kapitatem ludzkim.................. 149
Zdzistawa Janowska, Zdzistaw Chmal: Elastyczne formy zatrudnienia i wy-
nagradzania. SZanSse i ZAGIOZENIA ......ccveerveerreerreerreerreerseesseesseesseesseesseesseensees 158



6 Spis tresci

Waclaw Jarmolowicz, Michal Pilc: Struktura spoteczno-demograficzna za-

trudnionych w ramach form elastycznych w Polsce 1 Unii Europejskiej... 168
Tomasz Sapeta: Wykorzystanie audytu personelu w uelastycznieniu zatrud-

TUBTHIA. .ottt ettt ettt ettt et et et et et e et e e bt e bt enbeembe et e enbeenbeenbeenbeenbeentean 180
Malgorzata Striker: Determinanty uelastycznienia zatrudnienia personelu

MedyCzZnego W POISCE....ccviiiiiiiiiiecie et 189
Czesé 3. Motywowanie, wynagradzanie i ocenianie pracownikow
Agata Borowska-Pietrzak: Elastyczno$¢ systemu okresowego ocen pracow-

nikow za pomoca badania opinii pracowniczej — wyniki empiryczne ....... 201
Urszula Feliniak: Elastyczne systemy wynagrodzen w zarzadzaniu wspot-

CZESNYMI OTZANIZACIAM L. vveevveerreerreeseeseesreesseeseeseaseessessesssesssessseessessseans 212
Marta Juchnowicz: Efektywne sposoby poprawy elastycznosci wynagro-

(473§ USROS 223
Marek Kalinowski: Skuteczno$¢ systemdéw wynagradzania w kontekscie de-

terminant dotyczacych pracobiorCOW ........c.cccveievuiieriiieniienieeeieeeiee e 231
Tomasz Kawka: Uelastycznienie ksztatltowania wynagrodzen w organizacji 241
Magdalena Majowska: Typy i zrodta naciskow instytucjonalnych na rozwia-

zania placoWe W OTZANIZACTT ...vveveereerreereeireesteesteeseesseesseesseesseeseesseesseesses 250
Katarzyna Poltoraczyk: Systemy motywowania w branzy ubezpiecze-

THOWE] ©eevvieeiieeteeestteesteesteeeseeeteeestseessseessseesssaeasseeessssensssensseesssesssseesnseennes 261
Zofia Sekula: Motywowanie pracownikow w matych firmach....................... 270
Wojciech Ulrych: Przesztos¢ i terazniejszos¢ oceniania pracownikow .......... 281
Cze¢s¢ 4. Doskonalenie i rozwoj kadr
Piotr Bohdziewicz: Koncepcja kapitalu kariery zawodowej jako wyznaczni-

ka indywidualnej zatrudnialno$ci na wspoétczesnym rynku pracy.............. 293
Barbara Kozuch, Bogustaw Plawgo: Rozwdj pracownikéw a innowacyj-

nos$¢ 1 konkurencyjno$¢ matych i Srednich przedsigbiorstw............ccc.e..... 304
Alicja Mi$: Kariera nietradycyjna: alternatywne wzory zaangazowania zawo-

L4 0N o T PR UPRTRTP 317
Lukasz Panfil: Model wspierania rozwoju talentow sportowych w procesie

zarzadzania nimi — badania pilotaZowWe ..........c.cceevieviiiiiiiiiieciee e 326
Adam Suchodolski: Czynniki wptywajace na wytyczanie kierunkow rozwo-

JU pracOWNikOW W OTZaANIZACTT....veevieeeeieeiieieeieeieeieete et 337
Katarzyna Tracz-Krupa: Wytyczne Unii Europejskiej dla rozwoju kapitatu

TUAZKICZO. ..ottt ettt esb e esveeebeesbeesbeesbeenne e 344



Spis tresci

Czesé 5. Miedzykulturowa i spoleczna réznorodnosé a praktyki
personalne

Beata Buchelt: Sukces czy porazka procesu repatriacji? Praktyki migdzyna-

rodowych organizacji dziatajacych w PolSCE .......ccceevviiviieviieniiiciieiee, 355
Magdalena Dunikowska: Roznorodnos¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi 365
Beata Jamka: Model biznesowy zarzadzania réznorodnoscia jako podstawa

aktywacji potencjatu zawodowego Kobiet..........ccveviieiiieiieciieiieieeiees 374
Piotr Mrowczynski: Zarzadzanie roznorodnoscia wynikiem zmian w zarza-

dzaniu zasobami TudZKimi ........ccceoeviniiiiinini 384
Joanna Mréz: Gender a elastyczno$¢ organizacji......c.cceeeeevveerveenveenveennnenns 393
Sylwia Przytula: Ekspatriant — elastyczny pracownik migdzynarodowy ....... 402
Barbara Sajkiewicz: Amerykanskie i1 japonskie motywowanie do innowa-

CYJIIOSCT cuteuvtenitente et et et et et et esbeesteesbeenbeenseenseenseenseensesnseenseenseenseensennseans 415
Marzena Stor: Migdzykulturowe uwarunkowania elastyczno$ci systemu

oceniania pracownikow w korporacjach migdzynarodowych.................... 423
Czeslaw Zajac: Kulturowe problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w mig-

dzynarodowych grupach kapitalowych w §wietle badan empirycznych.... 438
Summaries
Part 1. Personal function in new organizational conditions
Zbigniew Antczak: Flexibility and its paradigm’s reception (exploration-

-epistemological TefleCtions)........ccvevvieriieriieciieieeie et 24
Ewa Gluszek: The effects of CEO image on corporate reputation.................. 33
Wiadystaw Hydzik, Dagmara Lewicka: Using Social network analysis for

the human resource management in knowledge-based organizations........ 45
Zdzistaw Jasinski: Staft teams adaptation to a changing work environment.. 51
Anna Jawor-Joniewicz: Towards flexibility of Human Resources Manage-

ment? Chosen solutions used by the participants of HRM Leader Compe-

tition in the years 2001-2011 .....occieiiiiiiiieieeeeeeee e 62
Joanna Jonczyk: Changes in human resource management in public hospitals 72
Elzbieta Kowalczyk: I-deals as a symptom of flexibility in the building of

employee-employer’s relation ..........c.cccievvieeiierieerieerieeie e e e eae e ene e 86
Jerzy Niemczyk: Management in inter-organizational networks.................... 94
Lukasz Sienkiewicz: Knowledge intensity of services and flexibility of em-

ployees’ competence Mmanagement..........c.eerueereeereereereereeneeseeseeseenneenns 106
Beata Skowron-Mielnik: Assumptions of modelling flexible work organi-

/1 0] | OO 117
Janusz Struzyna: Impact of networking thinking on HRM practices............. 127



8 Spis tresci

Lukasz Sulkowski: Flexibility of human resource management in Polish hos-

PIEALS ettt 134
Weronika Toszewska: Selected issues of human capital management in the
opinion of the employee of Poczta Polska SA.........cccoeovveeieciieciieiieieeis 145

Part 2. Flexible employment and the change of socio-demographic
structure of employees

Joanna Cewinska: Freelancing — implications for human capital manage-

10011 L SO OO OO PR PRTOPPRRPPRRRPPPPOt 157
Zdzistawa Janowska, Zdzistaw Chmal: Flexible forms of employment and

remuneration. Opportunities and threats...........occvevverieriereereenieeeieeenn 167
Waclaw Jarmolowicz, Michat Pilc: The socio-demographic structure of flex-

ibly employed in Poland and in other European Union countries.............. 179
Tomasz Sapeta: Using personnel audit in improving the flexibility of em-

[0 (0728115, 1L USSR 188
Malgorzata Striker: Determinants of flexible working of healt professionals

I POlaNd ... 198

Part 3. Motivation, remuneration and evaluation of employees

Agata Borowska-Pietrzak: Flexibility of periodic system of employees’ eva-

luation with the use of employee opinion poll — empirical results............. 211
Urszula Feliniak: Flexible remuneration systems in modern organizations
INANAZEITICIIE -.ceeutteeiteeiteeeiiee et ee ettt et e ettt e sttt e sabeesabeeebeeesaeeenbbeessbeesabeesabeeenns 222
Marta Juchnowicz: Effective methods for improvement of flexibility of
WWAZES wveeureeenreeeureenueeessseeaseesseeaaseeessseeasseeanseesnsaeanseeeseeeanseeanteeanseeenseesaneeenn 230
Marek Kalinowski: Effectiveness of remuneration systems in the context of
determinants concerning €MPlOYEES........ccveevveerreerveerreerieerreereereeseeveeneens 240
Tomasz Kawka: Making the salary shaping in an organization flexible......... 249
Magdalena Majowska: The role of the institutional context in making com-
PENSALION CHOICES ..e.vvieutieniieiieiieiee sttt e s e e es 260
Katarzyna Péltoraczyk: Motivation systems in insurance industry............... 269
Z.ofia Sekula: Motivating employees in small companies.............cceeveeveennenns 280
Wojciech Ulrych: Past and presence of performance appraisal ...................... 290

Part 4. Improvement and personnel development

Piotr Bohdziewicz: The concept of professional career capital as a determi-
nant of personal competitiveness on the modern labour market ................ 303



Spis tresci

Barbara Kozuch, Bogustaw Plawgo: Innovation and competitiveness of
small and medium-sized enterprises (SMEs) as a consequence human re-

SOUICES AEVEIOPIMENL......iiiiiieiieiieiiieciie ettt st 316
Alicja Mis$: Nontraditional career — alternative patterns of occupational en-

e T o430 ) 1| SRR 325
Lukasz Panfil: The model of supporting the development of sport talents in

the process of talent management — pilot studies ........cc.ccecceevienienceneennen. 336
Adam Suchodolski: Factors influencing the directions of employee develop-

ment in the OrganiZation ...........ccceevveereeriieriereeteeeeiee et eeees 343
Katarzyna Tracz-Krupa: European Union guidelines for development of

human Capital........cooueoiiieieie e 352
Part 5. Cross-cultural and social diversity vs. personnel practices
Beata Buchelt: Success or failure of a repatriation process? Practices of inter-

national corporations which operate in Poland.............ccccoovvvevciiiiiiiinnnns 364
Magdalena Dunikowska: Human Resource Management and Diversity....... 373
Beata Jamka: Managing diversity business model as a basis for women’s

WOTk potential aCtiVAtION .......ceecvieriieriieriieriierie et e e eie e eneees 383
Piotr Mrowczynski: Diversity management as a result of changes in human

FESOUICE MANAZEIMNENL ...eeuvvieeerieeerrertreesreesreeeseeeseeessaeessseessseesssesssseessseeenes 392
Joanna Mréz: Gender and flexibility of organization...........cccccceeevveerveennnenn. 401
Sylwia Przytula: Expatriant — flexible international employee....................... 414
Barbara Sajkiewicz: American and Japanese motivating for innovativeness 422
Marzena Stor: Cross-cultural determinants for flexibility of employee per-

formance appraisal system in multinational companies ...........cc.ccccceeneee. 437
Czestaw Zajac: Cultural problems of human resources management in inter-

national capital groups in the light of empirical studies...........ccc.ccveenennnne 448



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 248 « 2012

Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-ekonomiczne
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ZARZADZANIE
W SIECTACH MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie na mozliwe sposoby zarzadzania sieciami mig-
dzyorganizacyjnymi. Autor wskazuje na mozliwe typy sieci, a nastgpnie stara si¢ dopasowac
do nich systemy zarzadzania. Szczegdlnym przyktadem sieci jest sie¢ rozproszona, a szcze-
gb6lnym sposobem zarzadzania taka siecig jest: aktywizowanie, powigkszanie kombinacyjno-
$ci 1 dbanie o relatywna spojnosc.

Stowa kluczowe: sieci mi¢dzyorganizacyjne, zarzadzanie, zarzadzanie strategiczne.

1. Wstep

Sie¢ migdzyorganizacyjna jest szczegolnym bytem, zwlaszcza gdy bedzie to siec
o charakterze bardziej kontraktowym niz kapitatowym. W sieciach tego pierwszego
rodzaju wierzcholki potaczone sa wigziami kontraktowymi. Taka sie¢ wymaga od
0s6b w niej funkcjonujacych, a juz szczegdlnie od oséb chcacych nig zarzadzacd,
prawdopodobnie innego uktadu funkcji zarzadzania niz bliski wigkszo$ci menedze-
réw uktad fayolowski.

W literaturze przedmiotu mozna juz spotkac kilka propozycji zmodyfikowanych
lub catkiem nowych propozycji funkcji zarzadzania sieciami w sieciach migdzyor-
ganizacyjnych. W wigkszosci sa to proby absorbujace klasyczny dorobek teorii za-
rzadzania. Ale sa tez inne propozycje. Celem artykutu jest zwrdécenie uwagi na po-
trzebg poszukiwanianowego tadu wiedzy i kompetencji wymaganego od menedzerow
lokujacych si¢ na poziomie strategicznych weztow sieci.

2. Sieci — wspolczesny wymiar dzialan gospodarczych

W naukach o zarzadzaniu do najpowszechniej wystepujacych kontekstow analizy zja-
wiska sieciowosci nalezy perspektywa organizacji i funkcjonowania sieci migdzyorga-
nizacyjnych. Nie przyjeta si¢ natomiast, w takim stopniu jak tego oczekiwano, per-
spektywa sieciowosci charakterystyczna dla socjologii 1 konsekwentnie wynikajaca
z niej analiza m.in. klasycznych cech sieci, tj. centralnosci, gestosci i trwatosci sieci.
Socjologiczny oglad sieci skontrowany jest takze na analizach wtadztwa rozumianego
jako moznos¢ wywierania wplywu na wezly i relacje sieciowe.
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W swej istocie sieci nie musza by¢ postrzegane jako zupelnie nowy byt organi-
zacyjny. Moga bowiem przedstawia¢ uktad zaleznos$ci wystepujacy w klasycznej
hierarchicznej organizacji lub w klasycznej sieci migdzyorganizacyjnej zbudowane;j
np. na podstawie silnych zaleznosci kapitalowych. W obu tych sytuacjach beda jedy-
nie uzupetia¢ obraz organizacji o wymiar zaleznosci sieciowych, niekoniecznie
wplywajac na jako$ciowe zmiany procesOw organizacji i zarzadzania. Decyzje w
tych organizacjach podejmowane sg bowiem na bazie wtadztwa wynikajacego z lo-
kacji wtadcy na okreslonym poziomie zarzadzania. Podstawa kreacji takich sieci
bedzie chg¢ obnizenia kosztow funkcjonowania bytow zorganizowanych na podsta-
wie zasady outsourcingu.

Zdecydowanie bardziej wspotczesnymi rozwiazaniami sa sieci, w ktorych wila-
dza ma charakter silnie rozproszony. Wzorcowym przyktadem tego typu rozwiazan
sa np. klastry technologiczne. W przypadku takich sieci istnieje duze prawdopo-
dobienstwo, ze w sposob prawie naturalny wylonia si¢ w nich pewne osrodki wtadzy
z kompetencjami blizszymi funkcji koordynacji niz rozkazodawcy. W przypadku
tego rodzaju sieci mozemy mowic¢ o efektywnosci wynikajacej z oszczednosci, ale
rowniez o tancuchu kreacji specyficznej wartosci dodanej wynikajacej m.in. z ukta-
du koopetycji. Ten drugi typ sieci prawdopodobnie zdominuje struktury gospodar-
cze 1 spoteczne w niedalekiej przysztosci.

Wyjatkowo atrakcyjna teoria w wyjasnianiu zjawiska sieciowo$ci jest Nowa
Ekonomia Instytucjonalna. Przyjete w jej ramach zatozenie, ze przedsigbiorstwo jest
specyficznym splotem kontraktow, sprawia, ze inaczej mozemy spojrze¢ na zarza-
dzanie. Dotychczas uznawalismy, ze powotane do zycia przedsigbiorstwo jest naj-
lepszym sposobem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ze wzgledu na mozliwo-
$ci generowania efektu synergii. Z tego zatozenia wynikata potrzeba racjonalnego
dziatania ukierunkowanego na maksymalizacj¢ zysku przez m.in. wtasciwe plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrolg. Zarzadzajacy starat si¢ w taki spo-
sob oddziatywac na zasoby, nie zaniedbujac relacji z otoczeniem, aby zados¢uczynié
wytycznym racjonalnego postepowania. Dodatkowo miat do dyspozycji narzedzie
w postaci dominujacej jako forma zatrudnienia — umowy o pracg, sprawiajace, ze
rozkazywanie byto o wiele tatwiejsze w egzekucji. W NEI organizacja jako instytu-
cja nie znika. Jest tylko inaczej postrzegana z perspektywy efektywnosci. O jej po-
wolaniu decyduje bowiem nie efekt potencjalnej synergii, ale analiza kosztow trans-
akcyjnych i kosztow hierarchii rozwiazan alternatywnych. Jesli si¢ okaze, ze koszty
transakcyjne akwizycji rynkowej zasobow beda nizsze niz koszty hierarchii wynika-
jace z realizacji danych dziatan w organizacji, to organizacja jako podmiot bedacy
wlascicielem okreslonych zasobow nie powstanie. Powstanie natomiast cos$, co mo-
gliby$my nazwac organizacja w sensie atrybutowym. Czyli byt w sumie realizujacy
identyczne cele, ale w sposob zupetnie odmienny. W centrum tego bytu bedzie orga-
nizacja rozumiana jako grupa osob zarzadzajacych kontraktami. Bedzie to wigc kla-
syczna sie¢ migdzyorganizacyjna grupujaca kontraktorow powiazanych kontrakta-
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mi. Czy w tej postaci zarzadzajacy siecia powinni mie¢ identyczne kompetencje
jak zarzadzajacy organizacjami-instytucjami?

Autorzy T. Jarvensivu i K. Méller z Departamentu Marketingu i Zarzadzania
w Helsinki School of Economics sugeruja, ze kazda z form osiagania celow (hierar-
chia, sie¢, akwizycja przez rynek) wymaga innych instrumentow (funkcji) zarzadza-
nia. Hierarchia wedlug nich potrzebuje planowania, organizowania, przewodzenia
i kontroli. Sieci z kolei wymagaja ksztaltowania (konstruowania), aktywowania,
mobilizowania i syntetyzowania (faczenia), natomiast akwizycja przez rynek, tzn.
dzialania przez umowy jednorazowe, powinna odbywac¢ si¢ przez funkcje zwiazane
z projektowaniem, realizacjq kontraktéw (rendering/bidding) i kontrola [Jarvensivu,
Moller 2009].

3. Rodzaje sieci ze wzgledu na mozliwosci zarzadzania

Jesli w rozwazaniach pominie si¢ hierarchig jako byt juz poznawczo dobrze rozpo-
znany i rynek jako dziatanie wprawdzie mozliwe do zrealizowania, ale uzasadnione
w sytuacji tylko rzadkich transakcji specyficznymi zasobami, to pozostanie nam juz
tylko sie¢. Z tej perspektywy w pelni logiczne jest stwierdzenie, ze niezaleznie od
formy koordynacji dziatalnosci gospodarczej naturalnym miernikiem sukcesu w za-
rzadzaniu bedzie skuteczno$é, rozumiana takze jako osiaganie celow ekonomicz-
nych. Na tym etapie rozwoju naszej cywilizacji poki co skuteczno$¢ bedzie jeszcze
dlugo podstawowym kryterium determinujacym wybory strategiczne, taktyczne
1 operacyjne.

Sieci z perspektywy doboru potencjalnych narze¢dzi zarzadzania mozemy po-
dzieli¢ na:

— scentralizowane sieci zarzadzane z poziomu wierzcholka strategicznego z domi-
nujacymi wigziami kapitatowymi,

— scentralizowane zarzadzane z poziomu wierzchotka strategicznego z dominuja-
cymi wigziami o charakterze kontraktowym,

— rozproszone sieci zarzadzane przez quasi-formalny osrodek decyzyjny,

— rozproszone sieci zarzadzane przez procesy samoorganizacji.

W przypadku scentralizowanych sieci, w ktorych wezty polaczone sa wigziami
kapitatowymi, zarzadzanie z poziomu wierzchotka strategicznego przyjmie najczg-
sciej formg klasycznego systemu kierowania charakterystycznego dla duzych orga-
nizacji. Bedzie to wige albo mocno scentralizowany system zarzadzania, wsparty
zintegrowanymi systemami informacyjno-informatycznymi (SAP), albo system
zdecentralizowany, ze spora autonomia na poziomie dywizji, dywizji motywowa-
nych instrumentami finansowymi.

W drugim przypadku mozliwo$¢ wptywania na wezty sieci zdecydowanie si¢
zmniejsza. Menedzerom pozostaje gtownie oddziatywanie w zakresie niewiele wy-
biegajacym poza zapisy kontraktowe i klasyczne koordynowanie, notabene majace
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takze swe umocowanie w umowie — kontrakcie. Przy czym firma, dysponujac takim
narzedziem, jakim jest kontrakt, moze go wzglednie swobodniej zawiera¢ i rozwia-
zywacé. Nie obarczona jest tez wspominanymi juz kosztami hierarchii'.

Sieci o charakterze rozproszonym to teoretycznie najcickawsza proba badawcza.
Zarzadzanie takimi zbiorami, w takich zbiorach, wymaga od we¢ztow innych kompe-
tencji niz klasyczne kierowanie. Wtadza, strategia czy cele strategiczne w duzym
stopniu ,,wytaniaja si¢”. Odkrycie mechanizméw tych procesé6w stanowi spore wy-
zwanie naukowe.

Poki co, w otoczeniu spotykamy niewiele sieci spelniajacych wskazane zatozenie.
Dobrym przykladem mogtyby by¢ klastry. I w swej kardynalnej postaci rzeczywiscie
»wylaniaja si¢” w nich centra strategiczne odpowiedzialne chociazby za reprezentacje
klastra na zewnatrz. Bardzo dobrym przyktadem moga by¢ korporacje wolnych zawo-
dow?. Ich charakterystyczna cecha jest taczenie elementéw wspotpracy z prawie pelng
niezalezno$cia 0sob wchodzacych w sposob mniej lub bardziej formalny w ich sktad.
W pewnym stopniu mozemy tutaj moéwi¢ o koordynacji humanistycznej’.

Innym ciekawym przyktadem sg uniwersytety. Wprawdzie nie spetniaja one jed-
nego z podstawowych warunkéw sieci dotyczacego kontraktowego charakteru
wspoOtpracy, to jednak zatrudnieni w tych instytucjach pracownicy posrednio odpo-
wiadaja wymogom ,,wolnego zawodu” i specyficznym zasadom koopetycji. Uni-
wersytet jest w sumie zbiorem ,,niezaleznych organizacyjnie” podmiotow przedkla-
dajacych w okreslonej sytuacji wspolpracg nad konkurencje. Nie oznacza to
wylaczenia w zupetnosci mechanizmu wrazliwosci rynkowej, a jedynie wkompono-
wanie go w taki sposob w zbiorowy wysitek, aby cato$¢ nie tylko pracowata przy
obnizonych kosztach transakcyjnych, ale rowniez podnosita efektywnos¢ za sprawa
synergii. Jesli rzecza powszechna jest zatrudnianie si¢ pracownikow nauki i dydak-
tyki w kilku instytucjach, prowadzenie jednoczesnie dzialalnos$ci gospodarczej,

I W sieciach, w ktorych dominuja wigzi kontraktowe, mozna probowaé¢ implementowaé koncep-
cje Strategora jako podstawe kreacji systemu zarzadzania. Przy czym skuteczno$¢ tej kreacji bedzie
tym wyzsza, im bardziej rownowazna bgdzie sita weztdw budujacych sieé.

2, Osoby reprezentujace zawody zaufania publicznego moga tworzy¢ samorzady zawodowe, kto-
re sprawuja piecze nad nalezytym wykonywaniem tych zawodéw w granicach interesu publicznego i
dla jego ochrony. Jednakze nie kazdy wolny zawdd posiada swoja korporacje w postaci samorzadu. Do
chwili obecnej powstato 17 samorzadow zawodowych. Reprezentuja one m.in. zawody: adwokata,
radcy prawnego, notariusza, komornika, lekarza i stomatologa, farmaceuty, lekarza weterynarii, rzecz-
nika patentowego, biegtego rewidenta, doradcy podatkowego, kuratora sadowego, diagnosty laborato-
ryjnego, architekta, urbanisty i inzyniera budownictwa, maklera gieldowego”. Urzad Ochrony Konku-
rencji 1 Konsumentéw Departament Analiz Rynku (data dostgpu 2.04.2012).

3 Koordynacjg sieciowa niektorzy autorzy proponuja nazywa¢ humanistyczna, poniewaz odzwier-
ciedla ona ludzka potrzebg wspodtpracy, relacji spolecznych, a wobec tego organizacjg postrzega jako
zjawisko spoteczne. Poprzez uwzglednienie cztowieka i jego relacji spotecznych koordynacja sieciowa
wykracza poza granice archaicznego paradygmatu homo oeconomicus, w ktérym bodzce ekonomiczne
ksztaltuja zaréwno dziatanie, struktury, jak i rezultaty koncowe aktywnosci cztowieka. Otwiera to prze-
strzen na porozumiewanie si¢, zbiorowe podejmowanie decyzji, ksztattowanie spotecznie akceptowal-
nych norm zachowan, a takze docenia rolg zaufania i wspdlnoty” [Czakon 2012, s. 142].
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wspieranie swoja wiedza 1 umiejetnosciami wielu innych zasoboéw na podstawie
umowy-zlecenia i umowy o dzieto, to sprawienie, aby ta grupa osob podazata w
pewnym okreslonym kierunku, moze by¢ sporym wyzwaniem dla zarzadzania.

Wigkszos¢ przedsigbiorstw obecnych na rynku, mimo ze spetnia wymog defini-
cji sieci (grupa niezaleznych prawnie podmiotdw potaczonych wigziami o charakte-
rze kontraktowym), to w praktyce pozostaje mocno funkcjonalnie zarzadzanymi
organizacjami. Sie¢, aby byta rzeczywiscie tym ulotnym, elastycznym i wysoce in-
nowacyjnym bytem, musi przekroczy¢ pewna wielkos¢ krytyczna, powyzej ktorej
istotne stanie si¢ dynamiczne kreowanie ciagle nowych form wymiany, a nie stabili-
zowanie kontekstu.

4. MozliwoSci zarzadzania siecia

Wspomniani na poczatku T. Jarvensivu i K. Moéller zaproponowali nastgpujace wy-

miary sieci: ksztaltowanie, aktywowanie, mobilizowanie i syntetyzowanie (zapew-

nianie spdjnosci) [Jarvensivu, Moller 2009]. Propozycja tych autorow jest jedna

z wielu pojawiajacych si¢ w pracach naukowych. W. Czakon w swojej pracy poswig-

conej sieciom w zarzadzaniu strategicznym wymienia co najmniej kilka innych pro-

pozycji. Wylicza m.in. koncepcj¢ Johnsena, Wynstry i Zhengi, ktorzy wskazali na:
selekcje partneréw, integracj¢ zasobdw, przetwarzanie informacji, przechwytywanie
wiedzy, koordynacje spoteczna, podzial ryzyka i zyskéw, podejmowanie decyzji

i rozwiazywanie konfliktow [Johnsen i in. 2000]. Wymienia takze koncepcj¢ Dhana-

raja 1 Parkhe’a: projektowanie sieci, zarzadzanie mobilnoscia wiedzy, zarzadzanie

zawlaszczaniem innowacji o zarzadzaniu stabilno$cia sieci [ Dhanaraj, Parkhe 2006]

i koncepcje Batterinka, Wubbena, Klerkxa i Omty: inicjalizowanie innowacji, usta-

lanie sktadu sieci, zarzadzanie procesami innowacji [Batterink i in. 2010]. Wszystkie

one konsekwentnie wskazuja na potrzebg strategicznego spojrzenia na sie¢, oderwa-
nego od perspektywy mocno lokalnej i operacyjne;j.
Jednak najcickawsza i jednocze$nie pierwsza propozycja, ktéra pojawila si¢

w tym obszarze, byla triada Strategora promujaca jako podstawowe funkcje zarza-

dzania w sieciach:

— aktywizacje definiowana jako wzbudzanie motywacji do wchodzenia w nowe
relacje,

— kombinacyjno$¢ rozumiana jako dziatania zorientowane na usuwanie przeszkod
kreowania nowych form relacji,

— spojnos¢ postrzegana jako potrzebe utrzymywania okreslonego poziomu inte-
gracji, na tyle niskiego, zeby nie doprowadzi¢ do anihilacji sieci, i na tyle wyso-
kiego, zeby nie spetryfikowa¢ nadto relacji migdzyorganizacyjnych* [Strategor
1995, s. 400].

* Wedtug grupy Strategor, ,,organizacja i dynamika przedsigbiorstwa-sieci zaleza nie od klasyczne-
g0 procesu opracowywania strategii, ale od sposobu, w jaki problemy strategiczne sa identyfikowane i
rozmieszczane migdzy zespotami integracyjnymi, tzn. od procesu aktywizowania sieci”, ktory przybie-
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W hierarchicznych organizacjach to kierownictwo odpowiada za identyfikowa-
nie nowych celow, ustalenie strategii i plandw, organizowanie dziatan i ich wdroze-
nie. W sieciach miedzyorganizacyjnych osrodki decyzyjne maja prawo do wprowa-
dzania swoich pomystow, ale nie mniejsze prawa maja pozostali uczestnicy dziatania.
Aktywizowanie i aktywizacja to kategorie wystepujace w podobnym kontekscie jak
motywowanie i motywacja. Wiele zalezy tutaj od osrodka motywujacego, ale tez
wiele od samego podmiotu poddanego aktywizowaniu i od jego naturalnego pozio-
mu aktywnosci, proaktywnosci.

Oczywiscie to wezty maja by¢ aktywizowane. Ale wezly to najczesciej ludzie.
Chyba mozna wigc zaryzykowac stwierdzenie, ze katalizatorem sprawnej aktywiza-
cji jest wystepowanie realnych, a nie pozornych relacji rynkowych miedzy weztami
sieci, odpowiedniego przywodztwa, wiasciwego poziomu przedsigbiorczosci kie-
rownictwa sieci lub najlepiej tzw. przedsigbiorczego ducha.

Zatem mozliwe dziatania w obszarze aktywizowania to:

— ksztaltowanie rynkowej wrazliwosci weztow sieci,

— przywodcze oddziatywanie dominujacego wezta na pozostate lub weztow wza-
jemnie na siebie,

— ksztaltowanie srodowiska o cechach przedsigbiorczych, oddziatywanie na wzrost
proaktywnosci i zaangazowania, tworzenie biznesowego modelu przedsigbior-
czosci.

Jak sprawi¢, zeby uwolniony poziom aktywnos$ci nie zostat zmarnowany? Chy-
ba najlepszym rozwiazaniem jest koncentracja kierownictwa na usuwaniu barier
uniemozliwiajacych innym wezlom tworzenie nowych form wymiany, zawieranie
nowych kontraktéow czy wchodzenie w nowe uktady wspotpracy. Kierownictwo
musi wciaz zwigkszaé potencjat kombinacyjny weztow.

»Iworzenie potencjatu kombinacyjnego powinno polega¢ na zaprogramowaniu
wezlow i relacji budujacych struktury dziatan w taki sposob, aby mogtly one radzié¢
sobie, z jednej strony, z budowaniem nowych uktadéw, a z drugiej, aby mogly takze
sprawowac¢ kontrolg nad uktadami juz istniejacymi. Niedookreslonos¢ otoczenia jest
bowiem zaré6wno szansa, jak i zagrozeniem” [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasinski
2012].

Bardzo trudno jednoznacznie wskaza¢ na mechanizmy kreacji potencjatu kom-
binacyjnosci. Najlepszym rozwiazaniem bytoby si¢gnigcie po teori¢ samoorganiza-
cji lub co najmniej pochodzaca z teorii systemow koncepcj¢ sprz¢zen wzmacniaja-
cych.

Realne jednak rozwigzania mozemy podzieli¢ na takie, w ktérych kombinacyj-
no$¢ otrzymujemy dzigki uwolnieniu potencjatu samych we¢ztow, i na takie, w kto-

ra¢ moze trzy podstawowe formy: aktywizacji sterowanej, aktywizacji kontrolowanej oraz aktywizacji
rozproszonej [Strategor 1995, s. 400]. Formy te wyrdéznione zostaty na podstawie wspomnianego pozio-
mu swobody aktywizacyjnej i umiejscowione pomigdzy klasyczna biurokracja weberowska (z wyrazna
hierarchizacja, formalna struktura i trwatym podzialem zadan pogrupowanych w odrgbne funkcje) oraz
tzw. organizacja kolegialna, w ktorej kazdy wezet sieci ma rowne prawa i podobna sil¢ wptywu na po-
zostate podmioty, za$ jego role ulegaja dynamicznym zmianom [Strategor 1995, s. 400].
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rych t¢ kombinacyjno$¢ uwalniaja specyficznie opisane relacje miedzy weztami.
Mozemy wskaza¢ takze na rozwiazanie zaktadajace uelastycznienie istniejacych
form dziatania albo tworzenie rozwigzania emergentnego odwotujacego si¢ do nieli-
niowych uktadow ztozonych. Do pierwszej grupy zaliczymy:
— zwigkszenie elastycznos$ci pracy,
— wprowadzenie struktur projektowych,
— wdrozenia koncepcji procesowych, zadaniowych itp.,
— wirtualizacje,
— wdrozenie sieci.
Do drugiej grupy naleze¢ beda systemy powstate w wyniku wdrozenia:
— myslenia w kategoriach struktur dyssypatywnych,
— myslenia w konwencji ztozonych systemow [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Ja-

sinski 2012].

Sieci trudno jest sformalizowa¢. Wprawdzie sita zwiazkow wynikajaca z umow
jest czgsto mocniejsza niz zwyktej umowy o §wiadczenie pracy, ale w powszechnym
odczuciu przyjeto si¢ sadzi¢, ze zwiazki umowowe sa rozwigzaniem bardziej ela-
stycznym. Sie¢ musi by¢ w pewnym stopniu zintegrowana. Skoro nie mozemy
w niej zastosowac twardych regul formalizacji, to powinni§my poszuka¢ rozwiaza-
nia zastgpczego, dajacego w efekcie prawie ten sam skutek co formalizacja. Prawie,
gdyz nie wolno nam dopusci¢ do przeformalizowania ograniczajacego aktywnos¢
i mobilno$¢ wezlow lub podwyzszajacego nadmiernie bariery wejscia i wyjscia
z sieci. Mozliwe dziatania w obszarze spdjnosci to:

— tworzenie warunkéw dla naturalnego ksztalttowania sig lojalnosci,
— wzbudzanie zaufania zamiast zaleznoS$ci,
— upowszechnianie wspolnych wartosci.

5. Z.akonczenie

Wskazane sposoby rozwiazania problemu zarzadzania siecia obejmujace aktywizo-
wanie, wspieranie kombinacyjnosci i spdjnosci nieformalnie funkcjonuja w $rodo-
wisku zarzadzania jako najwazniejsze atrybuty menedzera sieci. Ich pelne empirycz-
ne zweryfikowanie wymaga zasadniczo spelienia jednego warunku, tj. zbadania ich
mocy w warunkach dojrzalej, rozproszonej sieci ulokowanej w srodowisku innych
dojrzatych sieci migdzyorganizacyjnych. Znalezienie takiego obiektu badan jest
jeszcze praktycznie niemozliwe.
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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.
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