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ARCHITEKTURA WSPÓŁPRACY PRZEDSIĘBIORSTW 

Streszczenie: Celem artykułu jest identyfikacja nowych form organizacyjnych opartych na 
współpracy prawnie autonomicznych jednostek. W pierwszej części przedstawiono koncepcje 
architektury organizacyjnej oraz kierunki ewolucji organizacji w kontekście nowych wyzwań 
i problemów przedsiębiorstw. Wskazano na spadek roli struktur hierarchicznych i wzrost zna-
czenia władzy nieformalnej w utrzymywaniu przez przedsiębiorstwa efektywnych relacji ze-
wnętrznych. W artykule przedstawiono koncepcję metaorganizacji obejmujących sieci przed-
siębiorstw i  innych jednostek powiązanych systemem celów. Reprezentują one kolejną erę 
w rozwoju form organizacyjnych w biznesie. W drugiej części opracowania zaprezentowano 
kryteria podziału nowych form organizacyjnych, ich klasyfikację oraz główne wyznaczniki.

Słowa kluczowe: architektura organizacyjna, metaorganizacja, współpraca przedsiębiorstw

1. Wstęp

Zgodnie z klasyczną zasadą zmiana strategii pociąga konieczność zmiany struktury 
organizacyjnej [Chandler 1962]. Szczególnie silną presję na organizację wywiera 
ostatnio wykorzystanie wielostronnej współpracy zewnętrznej w procesie kreowa-
nia przewagi i renty synkretycznej [Światowiec-Szczepańska 2011, s. 299-309] oraz 
wzrastająca tożsamość sieciowa przedsiębiorstw. Zjawisku temu towarzyszy coraz 
bardziej intensywne wykorzystanie technologii informatyczno-komunikacyjnych, 
które warunkują istnienie zewnętrznych relacji względem przedsiębiorstwa. Dzięki 
różnego typu współpracy wyspecjalizowanych przedsiębiorstw i  innych jednostek 
innowacje przekroczyły granice przedsiębiorstw, a proces tworzenia wartości uległ 
modularyzacji i eksternalizacji. Przedsiębiorstwa ograniczają kluczową działalność 
(core business) przy jednoczesnym rozszerzaniu peryferii w postaci sieci powiązań 
kooperacyjnych. Tendencję tę zauważa się niemal we wszystkich sektorach gospo-
darczych, aczkolwiek najbardziej nowatorskie formy współpracy związane są z sek-
torami, w których kluczowe znaczenie mają wiedza i jej dyfuzja. 

Przyjmując założenie o współpracy przedsiębiorstw jako trwałej strategii kre-
owania wartości oraz o nieodwracalnym sojuszu biznesu z rozwojem information 
technology (IT), należy dążyć do identyfikacji konsekwencji tych zjawisk w sferze 
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organizacyjnej przedsiębiorstw oraz ich wpływie na architekturę biznesu. Zmiany 
mają charakter rewolucyjny, najistotniejsze z nich to upadek hierarchii jako głów-
nego mechanizmu koordynacji i kontroli warunkującej podstawy architektoniczne 
organizacji gospodarczych oraz rozmycie granic przedsiębiorstw. Wzrost koopera-
cji między prawnie autonomicznymi jednostkami w ramach otwartych społeczności 
stawia poważne wyzwanie dla teorii organizacji i zarządzania.

Głównym celem artykułu jest identyfikacja nowych form organizacyjnych wy-
korzystujących współpracę autonomicznych jednostek. W pierwszej części przed-
stawiono koncepcję architektury organizacyjnej oraz kierunki ewolucji organiza-
cji w kontekście nowych wyzwań i problemów przedsiębiorstw. W drugiej części 
przedstawiono kryteria podziału i  typologię struktur opartych na współpracy oraz 
główne wyznaczniki nowatorskich form organizacyjnych.

2. Kierunki zmian w architekturze organizacyjnej przedsiębiorstw 

Architektura, termin najczęściej stosowany na określenie charakterystyki material-
nych struktur, takich jak budynki lub miasta, z powodzeniem jest także wykorzy-
stywany w opisach bardziej abstrakcyjnych pojęć, takich jak sektory gospodarcze, 
systemy informatyczne czy różnego typu organizacje. W każdym jednak zastosowa-
niu termin architektura na wyrażać syntezę formy w odpowiedzi na funkcję. W lite-
raturze zarządzania koncepcja architektury organizacyjnej została rozpropagowana 
w latach 90. ubiegłego stulecia zwłaszcza w pracach D. Nadlera i jego współauto-
rów [Nadler, Gerstein, Shaw 1991; Nadler, Tushman, Nadler 1997]. Idea architektu-
ry w organizacji przedsiębiorstw wciąż jest aktualnym tematem poruszanym także 
w najnowszych opracowaniach1. 

Architektura określa zasadniczą organizację systemu odzwierciedloną w  jego 
komponentach, ich wzajemnych relacjach i relacjach z otoczeniem, a  także głów-
ne zasady jego funkcjonowania i ewolucji [Fjeldstad i in. 2012, s. 735]. Początko-
wo w teorii organizacji główną uwagę koncentrowano na projekcie danej struktu-
ry. Z  czasem przesunięto ją na zasady wspierające spójność, wzrost oraz zmianę 
opisywanych form organizacyjnych [Ethiraj, Levinthal 2004, s. 404-437]. Za pod-
stawę architektury organizacyjnej uznaje się różnorodne mechanizmy zapewnia-
jące realizację aktywności ukierunkowanych na osiąganie celów. W tradycyjnych, 
hierarchicznych strukturach dominują mechanizmy kontroli i  koordynacji zagwa-
rantowane systemem wewnętrznych kontraktów. Hierarchiczne struktury organiza-
cyjne przejawiają się w wielu wzorcach stanowiących w danym czasie odpowiedzi 

1 Przykładem jest specjalne wydanie “Strategic Management Journal” w  czerwcu 2012 r., 
poświęcone w całości problemom architektury organizacyjnej: R. Gulati, P. Puranam, M. Tushman, 
(eds.), Meta-organization design: Rethinking design in interorganizational and community contexts, 
“Strategic Management Journal” (Special Issue: Strategy and the Design of Organizational Architec-
ture) 2012, vol. 33, no. 6, s. 571-586. 
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na szanse i wyzwania, przed jakimi stawały przedsiębiorstwa. Oprócz prostej funk-
cjonalnej formy hierarchicznej wypracowano struktury dywizjonalne, macierzowe 
czy hierarchiczne sieci przedsiębiorstw. Struktury te zasadniczo zmieniały się ze 
względu na trzy kluczowe czynniki: podział pracy (liczba różnych jednostek organi-
zacyjnych), liczba poziomów oraz liczba jednocześnie nadzorujących przełożonych. 
Dzięki ewolucji architektury hierarchicznej powstawały w  początkach XX wieku 
przemysłowe imperia, a ostatnio potężne globalne łańcuchy podaży. 

Wzrost znaczenia zewnętrznych relacji oraz strategii kooperacji w  wysokim 
stopniu przyczyniają się do erozji władzy hierarchicznej w organizacjach. Ograni-
czenia hierarchii jako skutecznego mechanizmu kontroli i koordynacji tkwią głów-
nie w  konieczności filtrowania zewnętrznych kontaktów i  wynikających z  tego 
opóźnieniach w interakcji z partnerami. Tymczasem wzrost złożoności globalnego 
biznesu wymaga coraz szybszej i bardziej efektywnej odpowiedzi na nowe wyzwa-
nia i  szanse. W sytuacjach związanych ze zwiększoną niepewnością konieczność 
przetwarzania znacznie większej ilości informacji powoduje przeciążenie struktur 
hierarchicznych i ostatecznie przekreśla ich dawną efektywność. W dużych hierar-
chicznych organizacjach kierownictwo najwyższego szczebla napotyka poważne 
trudności w  organizowaniu zarówno wewnętrznych, jak i  zewnętrznych zasobów 
w sposób zapewniający osiąganie przewagi konkurencyjnej i wykorzystujący poja-
wiające się szanse. 

Odkąd przesunięto perspektywę organizacji z poziomu przedsiębiorstwa na sieć, 
można mówić o nowej erze w ewolucji form organizacyjnych związanej z rozwojem 
metaorganizacji. Zmiany te ilustruje rys. 1.

Obejmują one sieć przedsiębiorstw lub innych jednostek prawnie niezależnych, 
w tym także osoby fizyczne, połączonych systemem wspólnych celów [Gulati, Pu-
ranam, Tushman 2012, s. 571-586]. Nieodłączną cechą metaorganizacji jest nie-
ograniczona komunikacja wspomagana nowoczesnymi narzędziami informatyczno-
-komunikacyjnymi. W  ich kształtowaniu coraz większe znaczenie mają struktury 
heterarchiczne z niskim poziomem władzy formalnej. 

Metaorganizacje można porównać do biologicznych superorganizmów, składa-
jących się z  innych różnorodnych mikroorganizmów współegzystujących, współ-
pracujących i współewoluujących w ramach złożonego układu symbiotycznych re-
lacji, łącznie tworzących większy „nadorganizm”. Metaorganizacje odznaczają się 
specyficzną technologią organizacyjną. Ich uczestników nie łączy władza oparta na 
umowach o zatrudnienie czy tytule własności. Formalna władza wynikająca z umów 
o pracę może wprawdzie istnieć w ramach granic jednostek tworzących metaorga-
nizację, lecz nie rozszerza się ona na powiązania je łączące. Z tego względu wiele 
złożonych przedsiębiorstw, kontrolujących inne jednostki poprzez własnościowe 
pakiety kontrolne lub umowy zatrudnienia, mimo rozwiniętej sieci wewnętrznej nie 
spełnia kryteriów metaorganizacji. Z drugiej strony wielu globalnym graczom udaje 
się odgrywać rolę architekta metaorganizacji. Przykładem są sieci podaży utworzo-
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Rys. 1. Ewolucja form organizacyjnych

Źródło: opracowanie własne.

ne przez Toyotę i Li&Fung [Jankowiak, Mazurek 2011, s. 57-66] oraz społeczności 
otwartego dostępu (OS – open source) Apple i Google. 

Liczne udane projekty metaorganizacji świadczą o istnieniu skutecznego substy-
tutu dla formalnej władzy, pozwalającego kreatorom oddziaływać na budowę sieci. 
Funkcję tę pełni nieformalna władza oparta na ekspertyzie, reputacji, statusie, przy-
wilejach udostępnianych członkom lub kontroli nad kluczowymi zasobami lub tech-
nologiami. Źródło władzy w społecznościach otwartych zazwyczaj tkwi w postrze-
ganych technicznych kompetencjach i wkładzie wnoszonym w rozwój technologii. 
Ta nieformalna władza tworzy asymetryczną zależność, która daje siłę podobną do 
tej wynikającej z władzy formalnej. Li&Fung lub Toyota kształtują swoją polity-
kę dostaw w sieci równie skutecznie jak siedziba korporacyjna w wielonarodowej 
firmie. Istotną cechą metaorganizacji jest drugorzędne znaczenie bieżących wyna-
grodzeń pieniężnych w stosunku do zaufania i dążenia do dalszego uczestniczenia 
w sieci. Wiele metaorganizacji o charakterze otwartych społeczności (np. Wikipedia, 
Linux) wystrzega się pieniężnych wynagrodzeń. 

Metaorganizacje powstają jako odpowiedź na potrzeby przedsiębiorstw w zakre-
sie realizacji kontroli nad zewnętrznymi partnerami bez posiadania formalnej wła-
dzy. Rozwijają się w wielu sektorach, przybierając różne formy. W sektorze motory-
zacyjnym metaorganizacje działają jako sieci dostawców OEM (Original Equipment 
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Manufacturer), orkiestrowane centralnie przez producentów OEM. W sektorze IT 
platformy dostawców takich jak Microsoft, Apple, Google, SAP czy Cisco rozwi-
jają prosperujące już społeczności, które zazwyczaj składają się z tysięcy globalnie 
rozproszonych małych i dużych organizacji, powiązanych w różnym stopniu z plat-
formą i tym samym znajdujących się na różnych poziomach wzajemnych interakcji. 

Metaorganizacje mimo wspólnych cech mogą także się od siebie istotnie różnić. 
W dalszej części przedstawiono propozycję kryteriów identyfikujących typy metaor-
ganizacji zgodną z koncepcją R. Gulatiego, P. Puranama i M. Tushmana.

3. Typologia metaorganizacji opartych na współpracy

Każda metaorganizacja musi posiadać substytut formalnej władzy. Jednak sposoby, 
w  jaki osiąga i  sprawuję nieformalną władzę, mogą być różne. Jedną z  prób ta-
kiej systematyzacji jest podział metaorganizacji ze względu na „przepuszczalność” 
granic oraz stopień wewnętrznej stratyfikacji [Gulati, Puraman Tushman 2012,  
s. 575]. Kryteria te pełnią istotną funkcję w tworzeniu typologii organizacyjnej ar-
chitektury współpracy.

Jednym z ważniejszych strategicznych aspektów organizacyjnych są zasięg zor-
ganizowania oraz jego celowe ograniczenia. Aby podkreślić znaczenie relacji mię-
dzyorganizacyjnych, często stosuje się określenie „organizacje bez granic”. Jednak 
interorganizacyjny kolektyw rzadko pozbawiony jest granic; ich istnienie daje pod-
stawy do identyfikacji członków organizacji. Są one określone poprzez sposób przy-
ciągania, selekcji oraz retencji członków zbiorowości. Podstawowymi aspektami 
w wyznaczaniu tak pojmowanych granic organizacji są ustalenia w zakresie: 1) gre-
mium wyborczego członków, 2) kryteriów członkostwa, 3) czasu trwania i wyłącz-
ności członkostwa (tzn. możliwości uczestniczenia w  innych metaorganizacjach). 
Decyzje te wpływają na dynamikę zachowań w  ramach organizacji. Zamknięte 
członkostwo przypomina tradycyjne międzyorganizacyjne formy, takie jak alianse 
strategiczne czy zintegrowane łańcuchy podaży. Każdy z członków ma z góry usta-
lone miejsce, rolę i zadanie, często wcześniej starannie wynegocjowane. Taka forma 
członkostwa wiąże się zazwyczaj z mniejszą liczbą uczestników i łatwiejszym nad-
zorem całości. Otwarte członkostwo przeciwnie, znacznie utrudnia kontrolę i koor-
dynację, często uniemożliwia również standaryzację ról nowych członków. Proces 
współpracy przybiera bardziej luźny charakter. Wady te rekompensowane są liczbą 
członków i liczbą wnoszonych przez nich wkładów w rozwój sieci. 

Drugim niezwykle ważnym kryterium podziału metaorganizacji jest poziom ich 
stratyfikacji. Wysoki poziom odzwierciedla zróżnicowane role lub więzi członków. 
Stratyfikacja pomaga redukować złożoność koordynacji przez podpodziały zbioro-
wości na mniejsze subgrupy. Podobnie jak hierarchia w tradycyjnych organizacjach, 
tak warstwowość oferuje pewien zakres kontroli w ramach metaorganizacji. Przy-
kładem są sieci dostawców OEM, w  których najwyższa warstwa dostawców jest 
odpowiedzialna za planowanie, harmonogramy oraz kontrole jakości dostawców ni-
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żej sytuowanych. W pewnych przypadkach są oni także odpowiedzialni za selekcję 
i strategiczny rozwój dostawców z niższych warstw. W takich sytuacjach stratyfika-
cja zastępuje hierarchę zadań związanych z łańcuchem wartości. 

Wysoki stopień stratyfikacji daje możliwość osiągnięcia struktury władzy opar-
tej na statusie lub roli. Mimo że taka władza może być ograniczona, zwłaszcza 
w kontekście otwartego członkostwa, nadal tworzy społeczną strukturę, która może 
prowadzić do identyfikacji i przypisywania zadań, podejmowania decyzji oraz roz-
wiązywania konfliktów. 

Z kolei niska stratyfikacja wzmacnia równość w wyłaniających się społeczno-
ściach, których członkowie odgrywają jednocześnie rolę pryncypałów i  agentów. 
W takich zbiorowościach w celu koordynacji działań przyjmuje się podejście po-
legające na wzajemnej ocenie przez równych sobie. Bardziej płaskie i  egalitarne 
struktury są związane z  hetararchiczną koordynacją, gdzie wszyscy członkowie 
mają podobne lub zachodzące na siebie prawa i odpowiedzialności wspierające do-
skonalenie aktywności w ramach społeczności. Często obejmują one wielostronne 
negocjacje i wzajemne wysiłki zmierzające do budowy konsensusu. Zadania nadzo-
ru mogą być czasowo przypisywane do poszczególnych członków, w zależności od 
ich zdolności i specyfiki zadań. Niski poziom stratyfikacji może wzmacniać poczu-
cie własności i przynależności oraz zobowiązania członka wobec organizacji, może 
jednak także zniechęcać do wspólnej specjalizacji i prowadzić do czasochłonnego 
procesu podejmowania decyzji i rozwiązywania konfliktów.

Zastosowanie wskazanych wyżej kryteriów pozwala wyłonić cztery typy struk-
tur metaorganizacyjnych przedstawionych na rys. 2. 

Stopień stratyfikacji

Niski poziom stratyfikacji 
– heterarchiczny proces 
podejmowania decyzji

Wysoki poziom stratyfikacji 
– hierarchiczny proces 
podejmowania decyzji

Granice

Zamknięte 
członkostwo/

granice

Zamknięte społeczności: 
konsorcja, komitety standardów 

technicznych 

Poszerzone przedsiębiorstwa: 
sieci dostawców OEM, sieci 

franchisingowe

Otwarte 
członkostwo/

granice

Otwarte społeczności: Wikipedia, 
open source

Zarządzane ekosystemy: system 
operacyjny Android

Rys. 2. Typologia metaorganizacji

Źródło: [Gulati, Puranam, Tushman 2012, s. 576]. 

Struktury charakteryzujące się znaczną stratyfikacją oraz zamkniętym członko-
stwem przypominają modele poszerzonych przedsiębiorstw (extended-enterprise), 
w których główne przedsiębiorstwo zawiera kontrakty z dostawcami i odbiorcami 
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(upstream and downstream partners) lub z partnerami horyzontalnymi, posiadający-
mi komplementarne aktywa wzmacniające jego własne zdolności, dostęp do rynku, 
technologię lub reputację. Przykładem może być sieć franchisingowa McDonald’s, 
jak również ściśle zarządzana sieć dostawców Toyoty czy Li&Fung. W tego typu 
organizacjach władza nieformalna oparta na sile wynikającej z ekspertyzy, reputacji 
i unikatowych zdolności jest starannie pielęgnowana i realizowana poprzez ustalenia 
i decyzje w zakresie przepuszczalności granic oraz stratyfikacji organizacji. Powią-
zania między członkami takiej metaorganizacji są raczej kierowane niż emergentne.

Nowsze obserwacje i badania wskazują jednak, że sieć dostawców Toyoty prze-
suwa się w kierunku modelu zamkniętej społeczności (closed community), w której 
podejmowanie decyzji oraz odpowiedzialności są równo rozdzielone (chociaż pozo-
stają liderzy), a podejmowane działania mają charakter bardziej multilateralny niż 
unilateralny. Toyota (a  także inni producenci w branży motoryzacyjnej) oczekują 
od dostawców odgrywania znacznie poważniejszej roli niż tylko realizatora zamó-
wienia. Spodziewają się proaktywnego uczestnictwa dostawców w  strategicznym 
kierowaniu metaorganizacją oraz ich inwestycji w  jej przyszłość. Inne przykłady 
typów zamkniętych społeczności to konsorcja przemysłowe oraz komitety standa-
ryzacyjne, dążące do budowania konsensusu członków odnośnie do technicznych 
i kontrolnych standardów.

Otwarte członkostwo metaorganizacji połączone z  niskim poziomem stratyfi-
kacji prowadzi do rozwoju otwartych społeczności (open communities), bardziej 
przypominających fora publiczne niż tradycyjne organizacje. Biorąc pod uwagę 
ich elastyczne granice oraz cechy strukturalne, takie jak: grupy, frakcje lub klastry 
członków – organizacje te pozostają w stanie ciągłych zmian [Faraj, Jarvenpaa, Maj-
chrzak 2011, s. 1224-1239]. Władza jest znacznie słabiej zdefiniowana, natomiast 
powiązania między członkami mają zdecydowanie charakter emergentny, a nie kie-
rowany. Głównymi cechami otwartych społeczności są samoorganizacja oraz bez-
płatne dzielenie się wiedzą [Baldwin von Hippel 2011, s. 1399-1417]. Społeczności 
tego typu są najczęściej skupione wokół oprogramowania otwartego dostępu (open-
-source software – OSS).

Przykładem takiej społeczności była także pierwotnie Wikipedia. Charakteryzo-
wała się otwartym dostępem oraz brakiem hierarchii. Z czasem w Wikipedii zróż-
nicowano role i prawa edytujących. Tym samym organizacja społeczności otwartej 
stopniowo przesunęła się w kierunku modelu zarządzanego ekosystemu (managed 
ecosystem). Większość członków wnosi wkład jako edytorzy haseł i treści, mniej-
szość natomiast pełni funkcję redaktorów czuwających nad procesem selekcji i re-
tencji umieszczanych treści [Internet 1]. 

Podejście zbliżone do architektury zarządzanych ekosystemów wprowadziły 
także firmy. Przykładem jest Open Handset Alliance zarządzany przez Google, w ra-
mach którego udostępniono mobilną platformę Android (w  ramach licencji open-
-source), której członkowie otrzymują możliwości i narzędzia do tworzenia kom-
plementarnego oprogramowania i rozwoju urządzeń opartych na systemie Android. 
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Uaktualnianie i udostępnianie nowych cech technologii na platformie jest kontrolo-
wane przez Google, a wprowadzane zmiany podlegają ocenie, oprócz Google i zrze-
szonych producentów, także kluczowych użytkowników (approvers) [Internet 2]. Po-
dobne rozwiązania organizacyjne wprowadza coraz większa liczba przedsiębiorstw 
i instytucji, niezależnie od sektora. Przykładem może być radykalna reorganizacja 
działalności badawczej Procter&Gamble, polegająca na intensywnej współpracy ze-
wnętrznej na bazie platformy internetowej z różnymi podmiotami w zakresie roz-
woju produktów koncernu (projekt: connect and develop) [Internet 3]. Tworzenie 
otwartych społeczności wokół idei, technologii, produktów i usług wkrótce stanie 
się kolejnym standardem, do którego przedsiębiorstwa powinny przystosować się 
organizacyjnie. 

4. Zakończenie

Architektura współpracy jest przedmiotem licznych badań i obserwacji. Istnieje wie-
le publikacji poświęconych nowym typom organizacji, różnie nazywanych w lite-
raturze: jako sieci i  organizacje hybrydowe, wirtualne organizacje, przemysłowe 
klastry czy ekosystemy. Istotnym problemem staje się niska konwergencja poszcze-
gólnych badań i opracowań, mimo że wszystkie dotyczą nowych form organizacyj-
nych. W tym artykule przedstawiono propozycję klasyfikacji struktur opartych na 
współpracy, pozwalającą na integrację podejścia i dalsze badania dotyczące metaor-
ganizacji, stanowiących kolejną erę w rozwoju organizacyjnym działalności gospo-
darczej i społecznej. 
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ARCHITECTURE OF FIRMS’ COOPERATION

Summary: The aim of this article is the identification of new organizational forms based on 
collaboration of the legally autonomous entities. The first part presents the concept of organi-
zational architecture and directions of organization’s evolution in the context of contemporary 
challenges and problems. It indicates the decrease of the role of hierarchy structures and 
increase of importance of informal authority in maintaining firm’s effective external relation-
ships. The article presents the concept of meta-organizations which comprise networks of 
firms and other entities connected by a system of goals. It represents next era in the develop-
ment of organizational forms in business. The second part of the paper presents criteria of new 
organizational forms’ division, their taxonomy and key parameters.

Keywords: organizational architecture, meta-organization, firms’ cooperation.
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