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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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STRATEGIE ORGANIZACJI WEZYL.OWYCH
WOBEC INNYCH UCZESTNIKOW
SIECI MIEDZYORGANIZACYJNEJ
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TO OTHER PARTICIPANTS
OF INTER-ORGANIZATIONAL NETWORK
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Streszczenie: Sieci migdzyorganizacyjne sg obecnie jednym z najszybciej rozwijajacych
si¢ obszarow badawczych w naukach o zarzadzaniu. Sa réwniez coraz bardziej powszech-
ne w praktyce gospodarczej. Uczestnicy sieci mi¢dzyorganizacyjnych maja wzgledna
autonomi¢ w formulowaniu strategii i stosuja odmienne strategie wzgledem pozostatych
uczestnikow 1 sieci jako catosci. Przeprowadzone studia literatury wskazujg na istnienie
luki badawczej w zakresie identyfikacji tych strategii. Celem opracowania jest identyfika-
cja potencjalnych strategii stosowanych przez organizacje weztowe wzgledem sieci mig-
dzyorganizacyjnych, w ktérych uczestnicza. Zaproponowana typologia bazuje na dwéch
wymiarach: checi zdobywania pozycji w sieci 1 walki o wladz¢ (wymiar drapieznictwa)
oraz na tworzeniu lub przejmowaniu wartos$ci (wymiar pasozytnictwa). Artykut ma charak-
ter eksploracyjny i ma za zadanie przedstawienie wstepnej koncepcji oraz zaproszenie do
szerszej dyskusji na ten temat.

Stowa kluczowe: sie¢ miedzyorganizacyjna, strategia, wladza, oportunizm.

Summary: The participants of inter-organizational networks incorporate various strategies
regarding the other participants and the network as the whole. Extensive literature studies
have resulted in identifying a research gap in the realm of identifying such strategies. Hence,
the aim of the paper is to identify potential strategies used by node organizations towards
inter-organizational networks in which they participate. The typology proposed is based on
two dimensions: (1) desire to enhance position in the network and to dominate (rapacity di-
mension) as well as (2) involvement in creating or overtaking value (parasitism dimension).
The paper is strictly explorative and its major intention is on one hand to enact a preliminary
conceptual framework concerning strategies used by node organizations towards inter-organ-
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izational networks in which they function and, on the other hand, to invite for the further
discussion in that field.

Keywords: inter-organizational network, strategy, power, opportunism.

1. Wstep

Organizacje wchodzace w sktad sieci migdzyorganizacyjnych pozostaja wzglednie
autonomiczne w kwestii formutowania i wdrazania swoich strategii funkcjonowania
i rozwoju. W zaleznosci od potrzeb i kontekstu prowadzonych badan strategie te
mozna analizowac i opisywac zardwno przy wykorzystaniu klasycznych typologii
1 podzialow strategii organizacji, opracowanych m.in. przez Ansoffa, Milesa i Sno-
wa czy Portera, jak i opierajac si¢ na podejsciach nawigzujacych do dorobku szkotly
zasobowej i akcentujacych migdzy innymi takie aspekty, jak koopetycja, innowacje
czy dyfuzja wiedzy w sieci.

Wigkszo$¢ podzialow strategii, szczegolnie klasycznych, odnosi si¢ do cate-
go zbioru dziatan organizacji wzgledem jej otoczenia (tzw. strategii ogdlnych) lub
wzgledem konkurentéw, a interesujacym i — jak si¢ wydaje — nie w pelni jeszcze za-
gospodarowanym obszarem badawczym sg strategie czy tez sposoby zachowania si¢
uczestnikow sieci migdzyorganizacyjnych wobec pozostatych cztonkow sieci mie-
dzyorganizacyjnych i sieci jako catos$ci. Obserwacja praktyki gospodarczej i analiza
literatury pozwalaja dostrzec znaczne réznice w tym zakresie. Przejawiaja si¢ one
migdzy innymi w orientacji na wspotprace i rywalizacj¢ w relacjach z pozostatymi
uczestnikami sieci [Czakon 2007; Lado, Boyd, Hanlon 1997], poziomie zaufania
i akceptacji ryzyka [Latusek-Jurczak 2011] czy posiadaniu i wykorzystywaniu zaso-
bow [Boyd 1990; Burt 1997; Gulati 1999; Provan, Beyer, Kruytbosch 1980; Roma-
nowska 2006; Tang, Xi 2006; Tillquist 2002].

Z punktu widzenia funkcjonowania i efektywnos$ci sieci miedzyorganizacyjnej,
a takze jej trwatosci 1 mozliwosci rozwoju do waznych aspektow strategii i zacho-
wan jej uczestnikéw zaliczy¢ nalezy budowanie pozycji w sieci (cheé sprawowa-
nia wladzy, dominacji nad pozostalymi uczestnikami) oraz rodzaj zaangazowania
w dziatania na rzecz sieci pod katem tworzenia lub przechwytywania wartosci oraz
oczekiwan pod wzgledem bilansu wysitkow i osigganych korzysci [Cook 1977;
Huxham, Beech 2002]. W obszarze wymienionych aspektéw dostrzec mozna luke
badawcza, podkreslany jest niedosyt badan empirycznych, a prezentowane wyniki
dotyczg jedynie wybranych perspektyw, np. oportunizmu w relacji dostawca-odbior-
ca, zob. [Dong i in. 2015; Olsen i in. 2014]. Zdaniem autoro6w niniejszego tekstu
szczegolnie interesujace wydaje si¢ zestawienie obydwu wyréznionych wymiarow
—walki o wladzg 1 rodzaju zaangazowania — ze sobg.

Celem opracowania jest zatem zaproponowanie, na podstawie ekstensywnych
studiow literatury i wnioskowania dedukcyjnego, typologii strategii organizacji we-
ztowych stosowanych wobec pozostalych uczestnikow sieci (oraz sieci jako catosci),
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bazujacej na dwoch wymiarach: 1) walce o pozycje w sieci oraz 2) rodzaju zaanga-
zowania podmiotu w dziatania na rzecz tworzenia lub przechwytywania wartosci.

2. Rozwoj sieci mi¢dzyorganizacyjnych w teorii i w praktyce

Zagadnienia sieci, powigzan sieciowych, relacji migdzyorganizacyjnych sg obec-
nie jednym z szerzej dyskutowanych probleméw w naukach o zarzadzaniu i cho¢
niektérzy badacze podkreslaja, ze sieci przedsigbiorstw istnialy ,,od zawsze”
[np. Sopinska, Jakubowska 2012], to tak duze zainteresowanie nimi spowodowato
wlaczenie ich obecnie do gtownego nurtu rozwazan nauk o zarzadzaniu [Oliver,
Ebers 1998], a nastepnie zaowocowato pojawieniem si¢ wrecz nowego paradygmatu
[Borgatti, Foster 2003; Czakon 2011], zgodnie z ktorym wspotprace sieciowa nale-
zy teraz postrzegac jako ,,punkt wyjscia” do opisu rzeczywistosci funkcjonowania
przedsigbiorstw.

Niezwykle duze znaczenie roli relacji miedzyorganizacyjnych we wspotczesnej
dziatalnosci gospodarczej wynika z faktu obserwowanego od dtuzszego juz czasu
zjawiska dekoncentracji fancucha tworzenia wartosci i odchodzenia od modelu in-
tegratora na rzecz modeli dyrygenta czy operatora [Obtoj 2002]. Nurt zarzadzania
strategicznego wlasnie w sieciach i relacji przedsigbiorstwa z sieciowymi partnera-
mi upatruje obecnie zroédet przewagi konkurencyjnej [Gulati, Nohria, Zaheer 2000;
Niemczyk 2013; Stanczyk-Hugiet 2012]. Zjawisko to wigzane jest z dazeniem do
minimalizacji kosztow koordynacji wewnetrznej oraz uzyskiwaniem korzysci ze
specjalizacji. Nawigzywanie wzglednie trwatych relacji migdzyorganizacyjnych
skutkuje tez stopniowym obnizaniem poziomu kosztow transakcyjnych [Williamson
2008].

Badania nad funkcjonowaniem sieci i przedsi¢gbiorstwa w sieci prowadzone sg
z kilku roznych perspektyw. Perspektywy te wynikaja z przyjetych przez poszcze-
g6lnych badaczy wyrdznikow [Czakon 2015]. Pierwszym wyrdznikiem jest spojrze-
nie na sieci z perspektywy network governance, czyli mozliwosci koordynacji dzia-
talno$ci podmiotow nalezgcych do sieci. Drugi wyréznik to identyfikacja czynnikow
wplywajgcych na osigganie pewnej nadwyzki, ktorg daje funkcjonowanie w sieci.
Trzeci za$ to strukturalizm, rozumiany jako przypisywanie zmiennym opisujacym
sie¢, takim jak wielkos¢ sieci, gestos¢ sieci czy jej heterogenicznos¢ [Czakon 2012],
szczegoblnie istotnej roli w wyjasnianiu zachodzacych w niej zjawisk.

Inng kwestig jest okreslenie obiektu badawczego. Tu rowniez badania mozna
prowadzi¢ w trzech roznych ujeciach. Pierwsze to badanie sieci jako catosci. Zwykle
wyroznia si¢ wtedy dwa typy sieci [Child, Faulkner, Tallman 2005]: sieci rowno-
rzedne, czyli takie, w ktorych partnerami sg firmy o relatywnie podobnej sile prze-
targowej, oraz sieci zdominowane, czyli takie, w ktorych dominuja relacje pomigdzy
jednym, najczesciej duzym, przedsiebiorstwem (brokerem) a wieloma mniejszymi
(satelitami), realizujagcymi zamowienia brokera. Relacje wspotpracy, zachodzace
w sieci miedzyorganizacyjnej, mimo ze nawigzywane dobrowolnie, nie oznaczaja
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braku wladzy. Wiadza w tej wspolpracy rodzi si¢ w wyniku asymetrii sit miedzy
wspotpracujacymi [Strzyzewska 2011]. Jest to wtadza oparta wiasnie na sile przetar-
gowej. Wspolpraca w warunkach nierownowagi sit opiera si¢ na pewnym przymusie
ekonomicznym, w wyniku ktorego jeden z partnerow nie ma innej mozliwosci niz
godzenie si¢ na narzucane warunki. W przeciwnym przypadku bowiem ryzykuje
upadek.

Ta ,,asymetrycznos¢ sit” lezy u podstaw koncepcji podziatu sieci na sieci przy-
jazne i sieci pochlaniajace [Perechuda 2005]. Sie¢ przyjazna to taka, w ktorej
m.in. przenikajg si¢ indywidualne projekty, brak jest blokad wej$cia-wyjscia oraz
tworzy ona przestrzen do samodzielnego generowania wiedzy. Nalezy chyba uznac,
ze jest to odpowiednik sieci rownorzednej. Sie¢ pochtaniajgca jest to z kolei siec,
ktéra narzuca standardy w zakresie wiedzy jawnej, projekty narzucane sa przez fir-
me-integratora, cechuje ja strukturalizacja procesow oraz wystepuja blokady wej-
Scia 1 wyjscia. Sie¢ pochtaniajaca wydaje si¢ odpowiednikiem sieci zdominowanej,
rozpatrywanej z punktu widzenia wezta-satelity.

Jedna z podstawowych cech sieci jest dobrowolnos$¢ uczestnictwa (np. [Lich-
tarski 2015]), dlatego tez ,,blokade wejscia-wyjscia” z sieci pochtaniajacej nalezy
rozumie¢ jako fakt istnienia wysokich kosztow opuszczenia sieci, np. w postaci
utraconych korzys$ci. Moze by¢ to np. sytuacja wezta-satelity, ktéry zdecydowang
wickszo$¢ swoich przychodoéw osiaga dzigki zamowieniom brokera i jego dalsze
funkcjonowanie po opuszczeniu sieci bedzie praktycznie niemozliwe. Problem ten
nie musi dotyczy¢ tylko sieci zdominowanych, ale takze rownorzednych. Zdarza sig¢
bowiem, ze rowniez we¢zel sieci rownorzednej gros swoich przychodow realizuje
dzieki uczestnictwu w niej i pozbawiony tej mozliwo$ci moze nie przetrwacé nie
tylko w dtugim, ale tez krotkim horyzoncie czasowym.

Powyzsze koncepcje sieci, poza niewatpliwym walorem poznawczym, pokazu-
ja jednoczesnie kolejny aspekt badania sieci mig¢dzyorganizacyjnej, a mianowicie
rozpatrywanie jej przez pryzmat zaangazowanych w nig przedsigbiorstw wezto-
wych. Prowadzi to do drugiego ujecia badania sieci migdzyorganizacyjnej, czyli
do tzw. ego-sieci — sieci rozpatrywanej wylacznie przez pryzmat jednego przed-
sicbiorstwa, polgczonego relacjami z szeregiem innych, ktore jednak moga nie by¢
miedzy sobg polaczone zadnymi relacjami. Ten brak wzajemnych ,,potaczen” nie
wyklucza mozliwosci zaliczenia ich do jednej sieci [Gomes-Casseras 1994]. Ego-
-sie¢ otwiera pole do identyfikacji i badania poszczegolnych rol sieciowych, wsrod
ktorych za szczegélnie uprzywilejowang uwaza si¢ pozycje lidera sieci [Czakon
2015], a efektem rozwoju znaczenia sieci migdzyorganizacyjnych jest przesuwanie
,.punktu ciezkosci” z organizacji dziatalno$ci gospodarczej w ramach pojedynczego
przedsigbiorstwa na organizacje tej aktywnosci w ramach sieci i uzaleznienie pozy-
¢ji firmy na rynku od miejsca, jakie w niej zajmuje [Strzyzewska 2011]. Pojedyncza
organizacja weztowa jest wigc trzecim mozliwym obiektem badan nad fenomenem
funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjne;.
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Wedtug B. de Wita i R. Meyera [2007] w relacjach migdzyorganizacyjnych moz-
na wyrdzni¢ nastepujace uktady sil: niezaleznos¢ wzajemna, niezalezno$¢ nieréw-
norzedna, zalezno$¢ wzajemna, zalezno$¢ nierownorzedna. Podobnie rozktad sit,
a tym samym wtadzy, definiujg W.C. Benton i M. Maloni [2005]. Miejsce, jakie
w sieci zajmuje dane przedsiebiorstwo weztowe, jest wigc bardzo istotne. Jak prze-
konuja Y.L. Doz i G. Hamel, sieciowi partnerzy zwykle nie definiujg ,,sprawiedliwe;j
wymiany” w ten sam sposob, dazac poprzez wspotprace do uzyskiwania bardziej
uprzywilejowanej pozycji wzgledem sieciowego partnera czy tez partnerow [Doz,
Hamel 1998]. W hipotetycznej sytuacji doskonalej kospecjalizacji (cospecializa-
tion), czyli w sytuacji koniecznej ekwiwalentnej wymiany migdzy partnerami, nie
istniataby che¢ zwigkszania wptywu na pozostatych partnerow sieciowych. Duzo
czgsciej wystepuja sytuacje kospecjalizacji niedoskonatej poprzez nig przedsigbior-
stwo weztowe, ktore ,,wnosi” do tej wymiany najbardziej pozadane elementy (np.
popyt detaliczny), uzyskuje pewien, wigkszy lub mniejszy, wptyw na inne organiza-
cje wezlowe.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, wtasciwe ,,umiejscowienie” w sieci jest
jednym z kluczowych czynnikow sukcesu tak postrzeganego modelu prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej. Przyjecie niewtasciwej pozycji lub, méwiac $cislej,
niewlasciwej strategii funkcjonowania w sieci moze skutkowaé uzyskiwaniem nie
tak duzych korzysci, jak oczekiwano, badz wregcz skutkami negatywnymi, przy kto-
rych koszty przewyzszaja wynik uzyteczny. Jednoczesnie trzeba zdaé¢ sobie sprawe
z faktu, ze che¢ wplywania na inne organizacje wezlowe jest czyms$ nierozerwalnie
zwigzanym z funkcjonowaniem w sieci migdzyorganizacyjnej [Hakansson, Snehota
2006]. Oczywiscie, w parze z tymi checiami nie musza podaza¢ mozliwosci, gdyz,
jak juz wspomniano, stopien mozliwosci wywierania wptywu na inne organizacje
weztowe zalezy od stopnia posiadanej przez dany wezet sity przetargowej. Sila ta
zalezy jednak od szeregu roznych czynnikow, zob. np. [Stanczyk-Hugiet, Gorgol
2012], ktoérych kombinacja moze prowadzi¢ do przyjmowania przez wezel takiej,
a nie innej orientacji strategicznej (zachowania strategicznego) w ramach sieci mig-
dzyorganizacyjnej, w ktorej funkcjonuje.

3. Sieci miedzyorganizacyjne a strategie —
kierunki i konteksty badan

W poszukiwaniu logik funkcjonowania organizacji w sieci w odniesieniu do strategii
niezmiernie istotne wydaje si¢ ustalenie poziomu epistemologicznego konstruktow
(pojedyncza organizacja vs. kolektywne ujecie) oraz charakteru zmiennych (zmien-
ne organizacyjne vs. zmienne relacyjne i sieciowe), gdyz determinuje to kierunek
oddziatywania pomi¢dzy dang organizacjg i innymi w sieci — z jednej strony strate-
gia pojedynczej organizacji moze wplywac na cata sie¢ badz poszczegodlne wybrane
organizacje, a z drugiej strony strategia sieci moze implikowac charakter dziatan
poszczegblnych organizacji badz charakter interakcji pomiedzy organizacjami (por.
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[Ahuja 2000; Bell 2005; Gulati 1995; Provan, Fish, Sydow 2007]). Nalezy tutaj
zaznaczy¢, iz obserwuje si¢ zmiane¢ kierunku badan nad strategiami sieci mi¢dzyor-
ganizacyjnych z poziomu makro na poziom mikro [Venkatraman, Lee 2004].

Menedzerowie, chociaz daza do rownowagi pomigdzy kooperacjg a autonomia
organizacji, nie potrafig bezposrednio kontrolowa¢ funkcjonalnosci wiezi, a jedynie
zmienia¢ trajektori¢ tych nieformalnych procesow w trakcie ich zmiany na formal-
ne mechanizmy, ktére umacniajg stabe wigzi [Lazzarini, Zenger 2007]. Inicjowane
przez menedzerow stabe wigzi, a nastgpnie ekstensywnie wzmacniane formalnymi
mechanizmami sktaniajagcymi do kooperacji, prowadza w rezultacie do ograniczenia
autonomii danej organizacji, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do prob wply-
wania na oslabienie relacji, ktore w rezultacie nie sg ani permanentnie silne, ani
permanentnie stabe (churning ties). Lazzarini 1 Zanger [2002; 2007] uznaja taki dy-
namiczny mechanizm dziatania prowadzacy do portfela relacji o r6znym nasileniu
za jedng ze strategii ksztaltowania relacji migdzyorganizacyjnych — menedzerowie
monitoruja rozwdj nieformalnych procesow wplywajacych na site wigzi i wdrazajg
ex post formalne zmiany celem dopasowania sity wig¢zi do pozadanego poziomu
[Nickerson, Zanger 2004].

Ksztattowanie sily relacji z podmiotami w sieci z jednej strony wplywa na stosu-
nek organizacji w sieci do procesOw zmian w otoczeniu, a z drugiej strony jest przez
to podejscie determinowane [Cross, Ernst, Pasmore 2013] i stanowi element strategii
adaptacji organizacji w sieci mi¢dzyorganizacyjnej. Jednoczesnie, przyjmujac per-
spektywe pojedynczej organizacji i jej strategii w sieci, jest ona determinowana nie
tylko zdolnosciami adaptacyjnymi, ale réwniez zdolnosciami absorpcyjnymi dane-
go uczestnika sieci, rozumianymi jako zdolnos$ci rozpoznawania wartosci sygnatow
z otoczenia oraz asymilowania tych wartosciowych na rzecz szeroko rozumianej
przewagi ekonomicznej [Cohen, Levinthal 1990].

Niewatpliwie istotnym czynnikiem wptywajacym na charakter strategii organi-
zacji w sieci jest przywodztwo w sieci uymowane najczesciej z perspektywy trzech
aspektow: poziomu analizy, formy usieciowienia (hierarchiczna vs heterarchiczna)
oraz formalnych (np. struktura sieci, transfer wiedzy, wskazniki) i nieformalnych
(np. zaufanie, wizja sieci, zdolnosci sieci, strategie sieci) rezultatow przywodztwa
(por. [Miiler-Seitz 2012]).

Przywodztwo w sieci z kolei stanowi jedng z determinant relacji wzajemnej za-
lezno$ci organizacji w sieci, wynikajgcej z istotnosci zasobdéw dla organizacji, cha-
rakteru wlasnosci zasobow, dostepnosci do zasobow, w tym zasobow strategicznych
1 alternatywnych, mozliwosci ich pozyskiwania czy tez stopnia umiejetnosci zarza-
dzania nimi [Boyd 1990; Gulati 1999; Provan, Beyer, Kruytbosch 1980; Romanow-
ska 2006; Tang, Xi, 2006; Tillquist 2002].

Wszystkie wspomniane obszary zagadnien zawieraja w sobie kolejny aspekt
wywierajacy wplyw na charakter strategii organizacji w sieci, a mianowicie poziom
zaufania, zwlaszcza jego afektywny wymiar [Dyer, Nobeoka 2000; Dyer, Singh
1998], determinujacy zachowanie uczestnikdéw sieci poprzez redukcje kosztow wy-



Strategie organizacji wezlowych wobec innych uczestnikow sieci migdzyorganizacyjnej 291

miany [Zaheer, McEvily, Perrone 1998] i utrzymywanie ciaggtosci relacji [ Varaméki
1996]. Mozna spotkac¢ si¢ z konceptualizacjami zachowan organizacji w kontek$cie
ksztaltowania relacji z innymi uczestnikami sieci odnoszacymi si¢ wtasnie do wy-
miaru zaufania, ale réwniez poziomu ryzyka [Czakon 2007]. Ryzyko wymiany do-
tyczy czesto oportunistycznych zachowan organizacji, bez wzgledu na site i pozycje
w sieci [Jap 1 in. 2013; Williamson 1975], silnie uzaleznionych od horyzontalnych
1 wertykalnych relacji pomiedzy uczestnikami [Dong i in. 2015], ktorych kontro-
lowanie stanowi wymiar determinujacy strategie organizacji w sieci (por. [Provan,
Skinner 1989]).

Nie sposob prowadzi¢ rozwazan w zakresie strategii organizacji w sieci, nie od-
noszac ich do aspektu relacji konkurencyjnych i relacji wspotpracy. Warto zwrocic¢
tutaj uwage na synkretyczny model, syntetyzujacy te dwa rodzaje relacji, zapro-
ponowany przez Lado, Boyd i Hanlon [1997], w ktorym wyrdzniono cztery typy
zachowan strategicznych organizacji poszukujacych danego typu renty z relacji.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze determinanty strategii organizacji w kon-
tek$cie sieci miedzyorganizacyjnych skupiajg si¢ wokot nastepujacych, najczesciej
przywolywanych w literaturze przedmiotu zagadnien: (1) poszukiwanie rownowa-
gi korzysci osigganych z kooperacji opartej zarowno na silnych wigziach z innymi
podmiotami (partnerstwo), jak i stabych powigzaniach (wymiana), (2) stosunek or-
ganizacji w sieci do procesow zmian w otoczeniu determinujacy charakter strategii
adaptacji, (3) przywodztwo w sieci migdzyorganizacyjnej, (4) wzajemna zalezno$¢
organizacji determinowana kryterium zasobowym, (5) ryzyko i zaufanie, (6) oportu-
nizm i (7) relacje konkurowania i wspotpracy.

Przedstawione w niniejszej czgsci opracowania konteksty badan nad strategiami
w sieci sktaniajg do podjecia proby wypracowania propozycji typologii strategii wo-
bec innych uczestnikdéw sieci mi¢dzyorganizacyjne;j.

4. Strategie wobec innych uczestnikow sieci
miedzyorganizacyjnych — propozycja typologii

Jednym z wymiaréw réznicujacych strategie poszczegdlnych organizacji wezto-
wych w stosunku do pozostatych uczestnikow sieci jest che¢ budowania pozycji
w sieci, sprawowania wladzy czy wrecz proby dominacji nad innymi. Jako ze w stu-
diach nad sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi uwaga badaczy koncentrowana byta
gtéwnie na relacjach wspotpracy, to aspekt pozycji w sieci i wladzy zostat nieco
zmarginalizowany. A jest to aspekt wazny m.in. z tego powodu, ze pozycja w sieci
moze bezposrednio przekladaé¢ si¢ na dostep do zasoboéw (informacji), wplywanie
na rozwdj sieci i korzysci osiagane przez dany podmiot [Cook 1977; Czakon 2012;
Huxham, Beech 2002; Olsen i in. 2014]. Odwolujac si¢ do metafory przyrodniczej,
sygnalizowany wymiar mozna okresli¢ mianem drapieznictwa. Proponowana skala
przyjmuje trzy wartosci:
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* podporzadkowanie, oznaczajace swiadoma ulegtos¢ danego podmiotu wobec
pozostatych uczestnikow sieci. Podporzadkowanie moze wynika¢ z roznych
przyczyn, np. znacznych réznic w rozmiarach wzgledem innych podmiotow lub
w posiadaniu zasobow, dostrzegania istotnych korzys$ci wynikajacych z same;j
przynaleznosci do sieci, zagrozenia upadtoscia lub po prostu odmiennego hory-
zontu czasowego strategii;

e partnerstwo, oznaczajgce rowny status uczestnikow sieci i poziome relacje po-
miedzy podmiotami, bez wzgledu na wystepujace pomigdzy nimi réznice;

» dominacj¢, oznaczajacg silng pozycje i che¢ sprawowania wladzy nad innymi
uczestnikami sieci, decydowania o kierunkach rozwoju sieci, nowych przylacze-
niach, alokacji i wymianie zasobow, podziale zyskéw itd. Che¢ dominacji moze
by¢ pochodng ogoélnej strategii 0 mocno ekspansywnym i agresywnym charak-
terze (dany podmiot zawsze walczy o pozycj¢) lub czynnikami sytuacyjnymi
zwiagzanymi konkretnie z dang siecig.

W przedstawionej koncepcji analizowana jest wylgcznie orientacja na sprawo-
wanie wtadzy (che¢ dominacji), abstrahuje si¢ za$ od niewatpliwie istotnych kwestii,
takich jak zrodta czy mechanizmy rozwoju wladzy w sieci (zob. [ Turker 2014; Olsen
2014)).

Drugi wyr6zniony wymiar odnosi si¢ do rodzaju zaangazowania podmiotu pod
katem tworzenia warto$ci w sieci lub préb jej przechwytywania, czyli do oportuni-
zmu [Provan 1993; Dong 2015]. Wymiar ten okre$la zatem rowniez subiektywnie
postrzegany bilans wysitkow i osigganych korzys$ci, a nazwaé¢ go mozna, odwotujac
si¢ analogii przyrodniczych, pasozytnictwem. Rowniez w tym przypadku skala za-
ktada trzy umowne warto$ci:

e oportunizm, oznaczajacy dziatania zorientowane na rzecz poszukiwania korzy-
sci wynikajacych z przynaleznosci do sieci 1 przejmowania tworzonej w niej
warto$ci, czyli cheé ,,jazdy na gape”,

» ckwiwalentng wymiang, w ktérej bilans wysitkow i1 korzysci jest postrzegany
(subiektywnie) przez podmiot realizujacy strategie jako réwny; podmiot anga-
Zuje sie czgsciowo w tworzenie wartosci,

e tworzenie wartosci, oznaczajace dziatanie rzecz sieci i wszystkich jej uczestni-
koéw, dazenie do dobra wspolnego. Korzysci, szczeg6lnie krotkookresowe, stoja
na dalszej pozycji.

Zestawiajac obydwa przedstawione wymiary ze sobg oraz przyjmujac zaloze-
nia, ze ich nat¢zenie moze by¢ dowolnie ksztaltowane przez uczestnikow sieci i nie
sg silnie skorelowane wzajemnie, otrzymujemy macierz mozliwych strategii wobec
pozostatych weztoéw 1 sieci jako catosci z oznaczonymi umownie pi¢gcioma poten-
cjalnymi rodzajami — zob. rys. 1.

Podmiot dazacy do dominacji, a jednocze$nie zaangazowany w dziatania na
rzecz sieci i zorientowany na tworzenie wartosci to przywodca stada. Ten rodzaj
strategii zaktada podejmowanie wysitkow i dziatan na rzecz sieci jako catosci, two-
rzenie wartosci itd., co przy jednoczesnej dominacji i wynikajacym z niej nieréw-
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Rys. 1. Rodzaje strategii uczestnikow sieci migdzyorganizacyjne;j

Zrodto: opracowanie wlasne

nego podziale korzysci moze generowac dla podmiotu dodatni bilans wysitku do
uzyskiwanych korzysci.

Niewielki wptyw na pozostatych uczestnikow sieci przy jednoczesnym zaanga-
zowaniu w dziatania na rzecz tworzenia wartosci to strategia mrowki. Organizacja
stosujaca to podejsScie wykonuje prace na rzecz sieci, wiedzac czestokroc¢, ze wysitki
te moga przewyzsza¢ osiggane korzysci, szczegolnie krotkookresowo. Strategia ta
moze by¢ wynikiem zagrozenia upadioscia dla firmy, gdy sie¢ okazuje si¢ dla organi-
zacji jedyna szansg dostrzegania dodatkowych korzysci (np. ekspansji zagraniczne;j,
co moze by¢ jedynym sposobem dla firmy na internacjonalizacj¢ dziatalnosci), jak
réwniez wynikac z realizacji pasji czy poczucia misji wlascicieli lub zarzadzajacych.

Brak checi dominacji w potaczeniu z zachowaniami oportunistycznymi to
tzw. pasazer na gape. Podmiot stosujacy te strategie koncentruje si¢ na poszukiwa-
niu korzysci wynikajacych z przynalezno$ci do sieci i przechwytywania wartosci,
bez specjalnego wyrdzniania sie. Nie walczy o pozycje i stara si¢ konsumowac ko-
rzy$ci, pozostajgc niezauwazonym.

Che¢ dominacji w polgczeniu z oportunizmem to rekin. Podmiot realizujacy
te strategie sam nie tworzy wartosci, stara si¢ przechwytywa¢ warto§¢ wytworzong
przez innych, a jednoczesnie walczy o pozycje i dazy do dominacji. Che¢ walki
0 pozycje moze w tym przypadku wynikac¢ z przeswiadczenia o nierownym podziale
korzys$ci pomigdzy uczestnikami sieci, wezesniejszych doswiadczen ze wspotpracy
lub dziatania na bardzo konkurencyjnym rynku (strategie agresywne).

Ostatnim wyroznionym typem, ulokowanym niejako posrodku macierzy, jest
tzw. rzetelny handlowiec. Stosujac t¢ strategie, firma dazy do budowania dtugo-
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okresowych partnerskich relacji (rownorzednych) oraz oczekuje ekwiwalentnej wy-
miany i zrownowazonego bilansu wysitki-korzysci.

Przedstawione rodzaje strategii majg charakter umowny i ogolny. Mozliwe jest
poszukiwanie kolejnych typoéw i wskazywanie na nie, m.in. wykorzystujac zapropo-
nowane skale i wypetniajac pozostate puste pola w macierzy lub proponujac bardziej
analityczne spojrzenie.

5. Podsumowanie

Przedstawiona koncepcja zostata opracowana na gruncie obecnego poziomu wie-
dzy o funkcjonowaniu sieci migdzyorganizacyjnych i wydaje si¢ ,,wpasowywac”
w dotychczas wypracowane zatozenia teoretyczne. Z pewnoscig wymaga ona po-
twierdzenia empirycznego. Badania takie dalyby odpowiedZz na podstawowe, ro-
dzace si¢ teraz pytania badawcze. Po pierwsze, czy proponowana typologia jest
prawidtowa, czyli czy zachodzi zalezno$¢, ktdrg uznano za podstawe jej wyodreb-
nienia. Po drugie, czy wszystkie proponowane typy strategii organizacji weztowych
wystepuja w rzeczywistosci. Jesli tak, to, po trzecie, jaki jest rozklad czgstosci ich
wystepowania, a jesli nie, to dlaczego pewne zachowania strategiczne nie sg w ogole
przyjmowane przez przedsicbiorstwa w sieci. Po czwarte wreszcie, ktore strategie
i w jakich uwarunkowaniach wewnetrznych i zewnetrznych powinny by¢ stosowane
przez przedsigbiorstwa weztowe, dajac najwigksze prawdopodobienstwo, ze korzy-
$ci z przynaleznosci do sieci przewyzsza zwigzane z tym koszty.

Rozwazania te stanowig rowniez punkt wyjscia do dalszych poszukiwan w tym
obszarze, bowiem na ich tle rodzg si¢ pytania kolejne, np.: w jakim stopniu opisane
ewentualne strategie sg uswiadomione przez zarzadzajacych, czy maja one charakter
synoptyczny czy inkrementalny, czy sg wzglednie state w czasie, czy sg uwarunko-
wane cechami podmiotéw lub rodzajem sektora, jakie sa mechanizmy ich powsta-
wania i rozwoju itd. Sg to potencjalne kierunki dalszych badan, ktore z perspektywy
obecnego stanu i rozwoju wiedzy na temat funkcjonowania sieci mi¢dzyorganiza-
cyjnych wydaja si¢ niezwykle istotne z punktu widzenia teorii, a ich wyniki miatyby
tez bardzo duze znaczenie dla praktyki zarzadzania.
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