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Powstawanie nowego paradygmatu rozwaoju organizacyjnego:
Partnerstwo i konkurencyjno$¢ w sieci .

W opracowaniu przedstawiono uwarunkowania i mozliwo$ci powstawania nowego
paradygmatu organizacyjnego w teorii i praktyce zarzadzania wspotczesnymi organizacjami.
W odniesieniu do zarzadzania strategicznego koncepcja tworzenia si¢ nowego paradygmatu
organizacyjnego zostata sformutowana w pracach Profesora Jana Stachowicza. Opracowanie
skupia si¢ na tezie, iz rozwdj wspofczesnych form organizacji sieciowych jest mozliwy tylko
droga wzajemnego integrowania struktury, strategii i kultury organizacyjnej. W procesie tym
istotne znaczenie spetnia kapital spoteczny, ktorego szczegdlna rola polega na usuwaniu roz-
bieznosci, pomigdzy opracowywaniem wiasciwej strategii a mozliwoscia jej zrealizowania w
warunkach procesow globalizacji. Konieczne sq zmiany postaw i zachowan uczestnikow
procesu spotecznego gospodarowania, przejscie do nowe filozofii organizowania dziatan ludzi,
w pracg zespolowa i wyzwalanie zaangaZzowania. Zmiany w kulturze organizacyjnej wymagaja
zaakceptowania nowych standardow racjonalno$ci gospodarowania i zarzadzania tym procesem.
Wtasciwym modelem do stanowienia zmian na poziomie strategicznym i operacyjnym jest
mode! co-oppetition, determinujacy proces tworzenia sig przedsigbiorczej kultury wysokiej
tolerancji niepewnosci.

1. Procesy globalizacji

Okres ostatniego dwudziestolecia XX wicku i pierwszej dekady XXI wieku to czas
historyczny szybkich zmian w my$leniu o nowej roli i formie produktywnego dzialania
przedsigbiorstwa. To czas zmiany paradygmatu rozwoju spoleczno — gospodarczego i
paradygmatu organizacyjnego w coraz bardziej dynamizujacej si¢ globalnej gospodarce.
Szybki rozwdj techniki oraz technologii informatycznych (komunikacyjnych) umozliwit
transformacj¢ gospodarki przemystowej w gospodark¢ informacyjna; uruchomit proces
~Stawania si¢” spoleczenistwa informacyjnego w skali globalnej.

Spoteczefistwo informacyjne ,,stwarza siebie” jako aktywny zbiorowy podmiot i buduje dla
swej aktywnos$ci system spoleczno — gospodarczy, odmienny od systemu przemystowego —
system oparty na technologiach informacyjnych oraz ich konfiguracjach sieciowych,
umozliwiajacych szybsze zaspokajanie potrzeb spotecznych i tworzenie bogactwa w globalnej
skali.

 Kazde nowe stadium wzrostu staje sig srodowiskiem dia stadiow poprzednich”' (McLuhan,
2001).

System gospodarki globalnej spoteczenstwa informacyjnego oparty jest na zatozeniach

instytucjonalnej, technologicznej i organizacyjnej zdolnosci dziatania i uruchamiania

' H.M.McLuhan: Wybor tekstow. Wydawnictwo Zysk i S-ka, Warszawa 2001, s. 394.



potencjatu produktywno$ci zawartego w dojrzalej gospodarce przemystowej oraz w zasobach
lokalnych réznych spotecznosei.
Wylanianie si¢ w procesach ,stawania si¢ spoleczenstwa” nowej struktury spolecznej jest
zrbéznicowane w zaleznosci od kultur narodowych i lokalnych oraz uformowanego w nich
sposobu dzialania instytucji, przedsigbiorstw i organizacji. Proces ten, jako proces spoteczno
— gospodarczy, jest S$ci$le powigzany z wylanianiem si¢ nowej formy rozwoju
kapitalistycznego sposobu produkcji ~ gospodarki informacyjnej zwanej ,,informacjonizmem”
(Castells, 2007), formy o zasiegu globalnym. Stosowanym pojeciem okre§lajacym nowa
organizacyjna forme gospodarowania, w ramach ,informacjonizmu” czy ,kapitalizmu
postindustrialnego”, jest pojgcie ,,gospodarki sieciowej” (network economy).
Gospodarka przemystowa — okreslona jako ,industrializm”, poprzez sposéb wytwarzania
nadwyzki, ,,wykorzeniata” z pomocg rynku gospodarke ze spoleczenistwa zamieniajac rézne
postacie kapitatu (prace ludzi, ziemig, pieniadz) w towary.
, W tradycyjnym rozumieniu postrzegalismy biznes jako: kupié tanio i sprzedaé drogo. Nowe
podejscie definiuje biznes jako organizacje, ktora tworzy wartos¢ dodang i kreuje bogactwo”
P.F.Drucker.
Wspolczesny rynek globalny i nowa kapitalistyczna forma rozwoju okreslana jako
gospodarka sieciowa stwarza mozliwosci wickszej aktywnosei i upodmiotowienia
spoleczenstwa w procesie tworzenia bogactwa i podziatu warto$ci dodane;j.
Rozwdj gospodarki informacyjnej (i jej sieciowej formy organizacyjnej) jest procesem
globalizacji w tym sensie, ze jest odczuwany, doswiadczany 1 u$éwiadamiany (posrednio lub
bezposrednio) poprzez naciski, ograniczenia, konflikty i mozliwosci dotyczace rozwoju
gospodarek lokalnych (narodowych, regionalnych, subregionalnych) oraz procesy dotyczace
konieczno$ci réwnoczesnego tworzenia nowych struktur spoleczenstwa informacyjnego w
procesach demokratyzacji, instytucjonalizacji i w procesach organizacyjnych wyzwalajacych
przedsigbiorczo§¢. Zachodza zasadnicze zmiany w  sposobach i mozliwosciach
komunikowania si¢, inwestowania kapitalu i zdobywania wiedzy koniecznej w procesach
gospodarowania 1 =zarzadzania przedsigbiorstwem. W procesach zmian spoleczno-
gospodarczych, poprzez interakcje proceséw zmian przedsigbiorstw (restrukturyzacja,
reorientacja strategiczna) z nowymi technologiami informacyjnymi, wylonila si¢ nowa forma
organizacyjna odpowiadajaca wspdlczesnej gospodarce wolnego rynku — przedsiebiorstwo
sieciowe,
Istotnymi czynnikami stymulujacymi globalny wzrost gospodarczy, tworzenie —sie

spoleczenstwa informacyjnego i gospodarki sieciowej opartej na wiedzy sa procesy:



o demokratyzacji informacji, wynikajagce z postgpu w technice i technologii

informatyczne), co stwarza mozliwo$¢ szybkiego komunikowania sig, tworzenia sieci
powigzan oraz wspoldzialania. Proces ten zmienia zasadniczo sposdb postrzegania
procesow, funkcji i roli zarzadzania. Demokratyzacja informacji zmienia strukture i
procedury przeplywu informacji oraz podejmowania decyzji. Wymusza
decentralizacj¢ wiedzy i wladzy tak, aby kazdy podmiot — uczestnik procesu
gospodarowania mogt dzieli¢ si¢ z innymi podmiotami wiedza, doswiadczeniem oraz
innowacyjnymi pomystami.

. Tym, co wyréznia przedsigbiorstwo, jego szczegdlnym zasobem jest umiejetnosé
wykorzystywania rozmaitych zasobow wiedzy .

o demokratyzacji technologii — co oznacza, iZ mozliwodci tworzenia bogactwa ulegly

geograficznemu rozproszeniu i sq pochodna innowacyjnosci lokalnej w réznych
dziedzinach dziatalnosci,

e demokratyzacji inwestowania — co oznacza, Zze stworzone zostaly rézne i wigksze

mozliwosci dostepu do kapitatu finansowego, inwestycyjnego, ludzkiego,
intelektualnego. W procesie tym bardziej innowacyjne i przedsiebiorcze firmy beda
mialy wigksze mozliwosci tworzenia wartosci dodanej i konkurowania na lokalnym i

globalnym rynku.

Jakosciowy skok technologiczny zwany rewolucjq informacyjng oznacza mozliwosé pelnego
wykorzystania stworzonego potencjalu gospodarki przemystowej jak réwniez mozliwosci
zmiany organizacyjnych form oraz instrumentéw gospodarowania na formy oraz narzedzia
jakosciowo lepsze i bardziej komplementarne z rzeczywistoscia wspdtczesnego rynku.
Globalizacja mimo swych negatywnych oddzialywan, jako proces wyzwalania
przedsigbiorczo$ci jest procesem pozytywnym stwarzajacym mozliwosci rozwoju
organizacyjnego poprzez rozwd)j form wspoétdzialania i partnerskiej wspolpracy.
Procesy przeobrazen starych form organizacyjnych w organizacje sieciowe przyczyniajg sig
do:

e obnizenia barier wejscia na rynek we wszystkich rodzajach biznesu a szczegolnie do

zmniejszenia kosztow tego wejscia,

2 P.F.Drucker: Skuteczne zarzqdzanie. PWN, Warszawa 1976, s, 32.




s obnizenia barier w kontaktach z dostawcami i klientami, co pozwala rezygnowaé z
produktéw i ustug nie przyczyniajacych si¢ do tworzenia wartosci dodanej i obniza
znaczaco koszty dzialan,

e wzrostu szybkosci dzialan w efekcie wymiany informacji, transferu i tworzenia nowej
wiedzy koniecznej w procesach operacyjnych i strategicznych przedsiebiorstw, co
warunkuje poprzez wzajemna wspélprace przedsigbiorstw i innych organizacji, wzrost

ich konkurencyjnosci.

2. Logika zmian — mozliwoéci i bariery organizacji sieciowych

Procesy spoleczno — gospodarcze podlegajg strukturalnie dominujacej logice globalnej
gospodarki, logice procesu globalizacji. Mozliwosci, ktére stwarza aktywnosé spoleczenstwa
informacyjnego i otwarty globalny rynek sprawiajy, ze wspdlczesny kapitalizm - jako
minformacjonizm” czy ,,postindustrializm” wyzwala przedsigbiorczosé i rozprzestrzenia sig¢
dynamicznie. Logike¢ tego procesu odzwierciedla idea |, iwirczej destrukcyi”
J.A.Schumpeter'a, ktéra obecnie ma wigkszg mozliwos$¢ urzeczywistniania. ,, Proces zmian
przemyslowych (...) nieprzerwanie rewolucjonizuje strukture gospodarczq od srodka,
niszczqe starq i tworzqc nowq. Proces tef tworczej destrukeyi stanowi istote kapitalizmu”
(Schumpeter, 1939). Twércza destrukcja jest procesem, w ktérym konkurencyjna walka o
uzyskanie rent zmusza przedsigbiorstwa do innowacji, odkrywania nowych technologii,
stwarzania nowych produktdw, ustug i metod lub innowacyjnego wykorzystywania zasobow.
Prowadzi poprzez te procesy, destabilizujace réwnowagg gospodarcza, do racjonalizacji
gospodarowania i polepszenia wydajnosci gospodarki, jednoczesnie niszczac dotychczasowa
wiedzg.

Niezaleznie od swej natury, poprzez tworzenie innowacyjnych produktéw, doskonalenie
technologii i metod produkcji oraz wprowadzanie nowych metod zarzadzania przedsigbiorcy
tworza impuls do ciaglych zmian i powoduja ,, nieustajqcy wicher destrukcji kreatywnej”.
Duch informacjonizmu to logika twérczej destrukcji polegajaca na tworzeniu i szybkim
rozpowszechnianin innowacji. Innowacje zmieniajg strukture rynku oraz struktury
organizacyjne przedsigbiorstw i instytucji.

W wyniku narastajacego tempa przebiegu proceséw globalizacji proceséw dostosowawczych

przedsigbiorstw (restrukturyzacje i reorientacje strategiczne) otoczenie ($rodowisko) biznesu



zaczglo si¢ zmienia¢ radykalnie i od konca lat 80-tych XX wieku jak stwierdza P.Ploszajski,
nastapily trudne czasy w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, spowodowane kryzysem zasad
obowiazujacych w gospodarce przemystowej. P.Ploszajski (2002) wymienia trzy gléwne
cechy wspolczesnego otoczenia ($rodowiska) biznesu:

e zmiana - fundamentalna zmiana postrzegania roli czasu i wiedzy w zarzadzaniu,

skrdcenie czasu tolerancji na bledy,

e zlozonodé - fundamentalna zmiana w postrzeganiu struktury rzeczywistosei
globalnej i przebiegu proceséw.

Wytworzyl si¢ obraz koica epoki stabilnego wzrostu i niepewnej przyszlosci. Wystepuje

krotkookresowa nieciaglosé procesow rozwojowych jako synergiczny efekt rownoczesnej

zmiennosci i zlozono$ci proceséw, przy braku skutecznych instrumentdéw do radzenia

sobie z nieliniowoscia procesow, stosowane sa strategie zarzadzania na krawedzi

stabilnosci i chaosu;

o globalizacja — wzrost intensywnosci dzialan o zasiggu globalnym (swobodny
przeplyw informacji i kapitatu); relacje migdzy firmami i procesami sa
nie tylko globalne lecz nastepuje réwniez wzrost intensywnosci
wewnetrznych potaczen w przedsiebiorstwach oraz w relacjach migdzy
organizacyjnych (na poziomie lokalnym, regionalnym).

Wedlug Ploszajskiego’ najwazniejszym wyzwaniem dla zarzadzania , na poziomie zardwno
globalnym, jak i lokalnym jest dzisiaj synergiczny efekt polqczonego oddzialywania
zwiekszonej zlozomoSci i zmiennosci. Przejawia sie on w zjawisku krdtkookresowej
nieciqglosci proceséw rozwojowych, ktére na dlugo pozostanie juz stalym elementem
rzeczywistosci ekonomicznej i spolecznej”’.

W wyniku proceséw globalizacji nieliniowo$¢ proceséw 1 zwigqzany z tym wzrost
nieprzewidywalno$ci i niepewno$ci rozwoju staly si¢ zjawiskiem wszechobecnym.
Globalizacja skutkuje wzrostem zlozono$ci i natezenia konkurencji oraz niecigglosciq i
nieprzewidywalnoscig otoczenia gospodarczego. Nadmiar informacji wymaga nieustannego
ich selekcjonowania oraz interpretowania w procesach zarzadzania.

Podstawowe ramy koncepcyjne opisujace procesy rynkowe i gospodarowania
charakteryzowaly $rodowisko spoleczno — gospodarcze czlowieka zwykle tréjwymiarowo.
Jozef Kozielecki (1975) opierajac si¢ na pracy R.A.Howarda (1968) opisuje $rodowisko

decyzyjne jako przestrzen trojwymiarows okre§long trzema cechami mierzalnymi

(wektorami): niepewnoécia, dynamika i zlozonoscia.

? P.Ploszajski: Organizacja przysziosci: przerazony kameleon. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa (materiaty
internetowe).



Kazde wige srodowisko spoteczno — gospodarcze jako $rodowisko decyzyjne charakteryzuje
sie:
o okreslonym stopniem niepewnosci (wystepuja zdarzenia, ktdrych nie mozna z
catkowita pewnoscia przewidzied),
¢ okreslonym stopniem dynamiki zmian (wystepuja modyfikacje i przeobrazenia wraz z
uplywem czasu),
e okreslonym stopniem ztozonodci ($rodowisko jest tym bardziej skomplikowane im

wigcej trzeba uwzglednié istotnych zmiennych jego opisu)®,

Koniecznoéé aktywnodci w takim $rodowisku zawsze stwarzala rozne organizacyjne formy
wspolpracy. Mozliwo$é szybkiego dziatania i konkurowania w skali globalnej spowodowata,
ze sieciowe formy organizacyjne staly si¢ bardziej funkcjonalne w procesie tworzenia i
rozpowszechniania innowacji na rynku. Zdolnosé do szybkiego laczenia rozproszonych
elementdow w ,,cyberprzestrzeni” oraz ich twdrczego aktywizowania do dzialan tworzacych
warto$¢ dodang okresla istote wirtualnej organizacji sieciowej.

Rozwdj spoleczenstwa postidustrialnego tworzy srodowisko biznesu o wirtualnej kulturze
organizacyjnej i wirtualnej sieciowej organizacji. Przez pojecie organizacji wirtualnej
rozumie si¢ sie¢ polaczonych relacjami instytucji (lub ich czeéci) firm, zespoléw i 0séb
zlokalizowanych w réznych miejscach, zorganizowanych w luzno zwigzanych,
nieprzejrzystych strukturach, ktére taczq wspélne cele wartoéci i dzialania ukierunkowane na
klienta — odbiorce ushug i produktéw’. Wirtualnosé (od tac. virtus) oznacza mogacy zaistnieg,
potencjalnie mozliwy, ale takze dzielny - ujawniajacy swa aktywnosé, gdy zaistnieje
mozliwosé, okazja. Organizacja wirtualna funkcjonuje w wirtualnej rzeczywistosci, jej
struktura jest ,tym-czasowa”, ciagle si¢ zmieniajaca (dynamiczna i zlozona, czyli
kompleksowa).

Organizacja wirtualna jest struktura elastyczng, bazuje na wykorzystaniu elektronicznych
srodkéw wymiany danych i informacji. W rzeczywisto$ci wirtualnej organizacyjne rezultaty
osiggane sa gldwnie przez podejmowanie inicjatyw oraz ich realizacja w odpowiedzi na
szybko zmieniajace si¢ potrzeby rynku. Efekty osiagane sg gféwnie dzigki pracy tworczej,
intelektualnej. Sieci wspolpracy tworza wirtnalna przestrzed i potencjalne mozliwosci

budowania ekonomicznej wartoéci dodane;j.

* J Kozielecki: Psychologiczna teoria decyzji. PWN Warszawa, 1975, 5. 51 - 52.
? Por. P.Ploszajski: Organizacja przyszlosci ... op. cit.



Wedtug okreslenia European Commission ,, Sieci wspdlpracy sq formalnymi i nieformalnymi
organizaciami ultatwiajqcymi wymiane informacji i technologii oraz pielegnujqcymi réinego
rodzaju formy koordynacji oraz wspdlpracy w klastrze” (np. izby handlowe, rzemieslnicze,
stowarzyszenia absolwentéw, stowarzyszenia przedsiebiorcow)®. Nie kazda sieé wspdipracy

jest klastrem, lecz kazdy klaster zawiera sie¢ wspodlpracy.

Strategia organizacji sieciowych

Gdy relacje, migdzy co najmniej dwiema firmami wykraczaja poza zwykle transakcje
handlowe 1 przeksztalcaja si¢ we wspolng realizacje jakiego$§ konkretnego celu
(przedsigwzigcia, projektu, zamierzenia) mamy do czynienia z siecia wspdlpracy,
porozumieniem partnerskim lub aliansem (sojuszem). Strategie ogdlna takiego porozumienia
nazywamy strategia na poziomie sieci. Strategia ta polega na:

» ustawieniu sieci wspdldzialajacych przedsigbiorstw wzgledem otoczenia,

e ustawienia kazdego przedsigbiorstwa sieci wzglgdem otoczenia,

e ustawieniu przedsigbiorstw sieci wzgledem organizacji glownej — lidera.
Tworzenie strategii sieciowej nastgpuje w warunkach redukowania nieokre$lonosci i
zlozonosci, ograniczajacych niepewnos¢:

o zroéznicowanych form sieciowej wspdlpracy (alianséw, porozumien, fuzji, klastréw),

e w warunkach koniecznosci rozwijania procesdéw uczenia si¢ organizacji 1 tworzenia

nowej wiedzy,

e przy mozliwosciach dokonywania samoorganizacji.

Tworzenie organizacji sieciowych wymaga redefinicji dotychczasowej strategii organizacji.
Dotychczasowe spojrzenie na zarzadzanie strategiczne polegalo na definiowaniu strategii
organizacji autonomicznej decyzyjnie i dosé¢ wyraznie oddzielonej od otoczenia. W wyniku
wzrostu ztozonosci i nieokre$lonosci dziatan konieczny jest wiekszy nacisk na formutowanie
strategii w warunkach wirtualnego oraz malo przejrzystego funkcjonowania sieci wspélpracy,
klastrow, aliansow i fuzji, w koniecznogci przyspieszania dzialan innowacyjnych.

Proces tworzenia innowacyjnych strategii powinien by¢ uporzadkowany, a opracowany w jej
wyniku model biznesu musi przejé¢ pozytywnie trzy testy dobrej strategii:’

e tworzy¢ warto$¢ dla klientéw i firmy (trwala przewage konkurencyjna),

¢ Buropean Commission: Final Report of the Expert Group an Enterprise Clusters and Networks p. 16.
7 K.Obl6j: Strategia organizacji. PWE Warszawa 2007, 5. 158.



e byt spdjny i powtarzalny — poszczegdlne dzialania winny wzmacniaé swoja
skutecznosé,

e by¢ trudny do imitacji przez konkurentdw.

Struktury organizacji sieciowych

Rézne formy struktur sieciowych opieraja si¢ na logice tworzenia wzglednie trwalych,
autonomicznych i otwartych powiazan kooperacyjno — konkurencyjnych (co — opetition)
pozwalajacych na wzmocnienie procesow innowacyjnych oraz konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Struktura sieciowej wspolpracy w pordwnaniu z tradycyjnymi strukturami
organizacyjnymi jest daleko idaca analogia - odpowiadajaca aktywnosci wspdlczesnego
wolnego globalnego rynku.

Struktura sieciowa kwestionuje podstawowe zasady, na ktérych zbudowano tradycyjne

struktury organizacyjne formacji przemystowej:

e hierarchie,

e koordynacje pionowa,

e Scisla separacje struktury organizacyjnej i otoczenia (jasne granice dla organizacji i
domeny, dla redukcji nieokreslonoéci i ograniczenia zlozonoéci),

e podzial na pracownikéw koncepcyjnych i wykonawcezych (kultura niskiej tolerancji,
niepewnosci),

o trwalo$é i niezmienno$¢ struktury,

e jednolito§é rozkazodawstwa (koncentracja, centralizacja wiedzy i wladzy).

Struktura sieciowa jest antyteza biurokratyzacji proceséw. Z zalozenia ma by¢ strukturg
elastyczng, zdebiurokratyzowana:
¢ redukuje problem rozrostu biurokracji,
o miejsce S$cistej kontroli 1 formalizacji zajmuje wewngtrzna samoorganizacja,
zewnetrzna przedsiebiorczo$é (intrapreneurship) i samorzadno$é w pracy zespolowej,
e hierarchi¢ organizacyjna zastgpuje Aeterarchia. Zamiast pionowo usytuowanych
osrodkow wiladzy dominuja kontakty poziome migdzy réwnouprawnionymi
o$rodkami wiedzy i wladzy,
o substytutem wiladzy formalnej staje si¢ przywddziwo personalne w  zespole,

samokierowanie, samokontrola, kierowanie kolektywne, zespolowe,
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e wzrasta znaczenie roli kierownika i zmiennosci rél (rola merytoryczna i doradcza, rola
organizatora, rola opiekuna, wychowawcy, trenera) a maleje znaczenie tradycyjnych
funkeji,

e nastgpuje rownoczesna integracja i decentralizacja specjalizacji, rosnie znaczenie

wielospecjalizacji i poszerzania zakresu wiedzy.

Tworzenie organizacji sieciowych wymaga zmiany kultury organizacji, konieczna jest zmiana
modeli myslowych dotyczacych struktur, procedur, strategii organizacji i kultury
organizacyjnej. Rola kultury organizacyjnej jest wprowadzenie do organizacji sieciowej
wzorcOw i norm, ktdre rozproszong organizacj¢ wyposazg w $wiadomosé bycia aktywna,
zaangazowana spolecznoscia. Struktura i procedury muszg tworzy¢ mozliwosé sprawnego
operowania wiedza, pozwalajgca tworzy¢ skuteczne strategie. Przedsigbiorstwo sieciowe
tworzy nowg wiedz¢ wéwczas, gdy tworzy swa innowacyjng strategie.

Przeplyw (transfer) wiedzy i tworzenie nowej wiedzy organizacyjnej ma fundamentalne
znaczenie dla tworzenia wartosci dodanej w warunkach globalizacji. Kluczowa kompetencja
przedsigbiorstwa sieciowego w ,,rzeczywisto$¢ niecigglosci” staje si¢ umiejgtnosé szybkiego
taczenia i wykorzystywania potrzebnych zasobéw wiedzy oraz umiejetno§é dokonywania
szybkich, kompleksowych zmian strategicznych, strukturalnych, proceduralnych, zmian w
kulturze organizacji.

Ten kompleksowy i sieciowo powigzany proces wymaga budowania wigzi zaufania wewnatrz
organizacyjnego i migdzy organizacyjnego. Struktury sieciowe staja sie bardziej efektywne w
dziataniu, gdy relacje migdzy partnerami wspOlpracy oparte sq na wigziach wzajemnego
zaufania.

Sie¢ jako cato$¢ (system) tworzy wigzi wspotdziatania: psychologiczne, spoleczne,
gospodarcze. W sieciach gospodarujacych mozna wyrdzni¢: wigzi kooperacyjne (wspdlpracy)
i wigzi informacyjne. Komunikacja wewnatrz organizacyjna (relacje informacyjne) i migdzy
organizacyjna to ruch (przeptyw) informacji tworzacy wigzi stosunkow miedzy ludzkich,
stwarzajacych poczucie bliskosci, sklaniajacych do wspétpracy i budujacych zaufanie.
S.Walukiewicz (2007) stwierdza, iz bliskos¢ w kontekscie tworzenia wigzi wspdlpracy jest
pojgciem wielowymiarowym, subiektywnym, z wiasna historig w przesziosci, terazniejszosci
i przysziosci®. M-P. Menzel (2006) rozréznia i opisuje kategorig bliskosci (proximity) miedzy

aktorami ( w relacjach wewnatrz organizacyjnych i migdzy organizacyjnych), ktore sa

8 S, Walukiewicz: Analiza systemowa kapitalu spolecznego i bliskosci. Instytut Badaf Systemowych PAN,
Warszawa. Seminarium 24.04.2007.
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niezbedne dla transferu (wymiany) innowacji oraz wiedzy i tworzenia nowej wiedzy

organizacyjnej. Rozréznia on cztery rodzaje bliskosci charakteryzujace relacje wspétpracy:

blisko§¢ technologiczna (BT) — moze wystgpowac zaréwno podczas wspdtpracy
partneréw, majacej na celu konieczno$¢ dokonywania zmian i racjonalizacje
dotychczasowej sciezki rozwoju, jak réwniez bez takiej koniecznosci. Bliskosé
technologiczna we wspolczesnych procesach gospodarowania jest bezposrednio
zorientowana na tworzenie innowacji.

blisko$¢ emocjonalna (BE) - to bliskos¢ oparta na wigziach spoleczno-kulturowych;
stwarza jg potrzeba komunikowania si¢ i chgé wzajemnego zrozumienia oraz

porozumienia partnerdéw sieciowej wspotpracy.

bliskos$é przestrzenna (BP) — tworzy mozliwos$é i wzmacnia zdolnoéé bezposredniego

kontaktu aktoré6w zmian; nie musi mie¢ charakteru ciaglego, i moze by¢ okazjonalna,

blisko$¢ strukturalna (BS) - opisuje stopien ustrukturyzowania wig¢zi wspélpracy
miedzy aktorami tej wspoOlpracy — stopien w jakim poszczegdlne struktury
organizacyjne wplywaja na kontakty oraz interakcje (stopiert formalizacji
wspblpracy). Im struktury sg bardziej sformalizowane, tym mniejsza jest mozliwosé

zaistnienia wiezi bliskosci w relacjach (ukladach) nieformalnych.

Menzel podkresla, iz bliskoéé technologiczna oraz bliskosé emocjonalna wplywaja na

samg istote interakcji, na jej tresé, na wzajemne zrozumienie. W relacjach sieciowej

wspotpracy firm blisko$é technologiczna i bliskosé emocjonalna opisuja bezposrednie

interakcje, ktore skutkuja innowacjami Natomiast bliskoé¢ przestrzenna i bliskosé

strukturalna oddziatywaja na interakcje poprzez dostarczanie kontekstu ( formy) — ram

instytucjonalnych, w jakich zachodzi proces wspdtdziatania.

W psychologii postaci, w grupowaniu i strukturalizacji elementéw postrzeganych stosowane

sg cztery zasady charakteryzujace relacje: bliskoéé, podobienstwo, ciaglos¢ i zamykanie

(Hilgard, 1972).

Na gruncie psychologii osobowosci bliskos¢ emocjonalna zwigzana jest z potrzebami

spotecznymi, jako stanami zalezno$ci podmiotu od innych ludzi w danej spotecznosci.
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Potrzeby spoleczne obejmujg przede wszystkim potrzebg kontaktu emocjonalnego, istotnego
do ksztaltowania wiezi i rozwoju spolecznego czlowieka; uksztaltowania jego postaw
zyciowych (Obuchowski 1985, 2000). Na bazie potrzeby kontaktu emocjonalnego w toku
rozwoju spotecznego czlowieka ksztaltuje si¢ jego osobowos¢ i postawy oraz formuje si¢

potrzeba milodci, potrzeba uznania, wspolpracy, rywalizacji czy tez walki (Obuchowski,

1982).

Bariery tworzenia struktur sieciowych

Wystepowanie sieci wspolpracy (produkcyjnych, innowacyjnych, wiedzy) w postaci aliansow
strategicznych, wzajemnych porozumien czy klastréw charakteryzuje rozwdj gospodarek
rozwinigtych i konkurencyjnych w skali globainej. W Polsce w okresie transformacji réwniez
rozpoczeto tworzenie organizacji sieciowych. W gospodarkach peryferii, o mnigjszym
potencjale wiedzy i kapitalu powstajg duze bariery tworzenia sieci wspotpracy. Mamy tu do
czynienia zarowno z konfliktami interesow lokalnych oraz konfliktami wynikajacymi ze
zjawiska ,, asymetrii racjonalnosci”. Mimo wielu pozytywnych aspektow, proces globalizacji
ma swoja negatywna stron¢ — unicestwia lokalno$¢, z ktérej bierze si¢ wigkszos¢ kulturowych
innowacji; unicestwia lokalny czas i lokalng przestrzen gospodarowania oraz lokalna
racjonalno$¢. Wnosi koniecznos$¢ szybkiej reorientacji, ktéra aby byla sprawna i skuteczna
wymaga wiedzy i kompetencji.

Jak stwierdza J.Staniszkis (2003) ,, Globalizacja stata sie szczegdlnym mechanizmem
selekcyjnym narzucajqcym peryferiom i potperyferiom procedury i instytucje racjonalne” z
perspektywy gospodarek rozwinietych kapitalizmu postindustrialnego nastawionego na
globalng ekspansjg.

Globalny proces gospodarczy realizuje si¢ na rynkach o odmiennym poziomie rozwoju. Kraje
wysoko rozwinigte stosujg przemoc strukturalng (jako form¢ wiladzy strukturalnej), ktora
przeorientowuje aktywnosé, zasoby i rynek systemu gospodarczego mniej rozwinigtego, na
rzecz pracy dla systemu o wyzszym poziomie rozwoju. Zaistnialy nowe mozliwosci
. globalnego dyscyplinowania i selekcjonowania procedur i rozwiqzar instytucjonalnych,
ktore cechuje szczegdlna asymetria racjonalnosci. Narzuca sie bowiem w sposob dyskretny
standardy racjonalnosci dotyczqce stopnia rozwoju innego niz ten, na ktérym znajdujq sie

odbiorcy owych rozwiqzan .

° ).Staniszkis: Wladza globalizacji. Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2003, s. 20 - 21,
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Jak konstatuje Staniszkis (2003) asymetria racjonalno$ci niesie negatywne konsekwencje dla
krajéw mniej rozwini¢tych gospodarczo:

o oslabienie powstawania struktur akumulacji kapitatu zdolnych do samoistnej
reprodukcji 1 generowania innowacji,

e deformacje dyskursu publicznego utrwalajaca systemowa niesterownosé,

e glebokie zaklécenia systemowej samoregulacji, co poglebia chaos i nasila niepewnosé
dziatania,

e korozj¢ elementarnych podstaw porzadku publicznego.

W pracach socjologéw podkresla si¢ od dawna, iz przemianom ustrojowym (radykalne
przejScie w procesie transformacji systemowej od realnego socjalizmu do systemu
wolnorynkowej liberalnej demokracji) towarzyszy destrukcja normatywnosci bedaca ciaglym
procesem doprowadzajacym do anomii spolecznej. Szybkim zmianom spoleczno —
gospodarczym towarzyszy, bowiem atrofia wigzi moralnej w réznych spolecznosciach
(Sztompka, 1999). Atrofia wigzi spolecznej obniza potencjal kapitatu spotecznego.
Przejawami tego zjawiska sg postepujace procesy zanikania w  spoleczenstwie
powinnosciowych norm moralnych, co prowadzi do kryzysu tozsamosci jednostek i instytucji.
Trzy najwazniejsze przejawy atrofii wigzi spolecznych wg P.Sztompki'?, to:

o atrofia zaufania — w relacjach migdzyludzkich i miedzy organizacyjnych prowadzaca
do rozpowszechnienia si¢ kultury cynizmu,

o atrofia lejalnosci — powodujaca przyzwolenie spoleczne na wykorzystywanie innych,
ktamstwo oraz rozmycie wzajemnych zobowigzan w relacjach spotecznych, co
doprowadza do rozpowszechnienia si¢ kultury manipulacyi,

e atrofia solidarnosci — ktéra oznacza akceptacje spoteczng dla skrajnego egoizmu,
prowadzi do defensywnej izolacji jednostek, braku wspoétdziatania, indyferentyzmu
wobec probleméw zyciowych innych ludzi oraz ignorowania intereséw innych grup,

co stwarza kulture obojetnosci.

Richard Sennett (2006) wyréznia trzy istotne cechy wspéiczesnego dynamicznego
kapitalizmu:
e nieustanne przeprojektowywanie instytucji  (restrukturyzacja, reengineering,

reorganizacja, reorientacja),

19 p.Sztompka (red.): Imponderabilia wielkiej zmiany. Mentalno$é, wartosci i wiezi spoleczne czaséw
transformacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Krakoéw 1999,



* koncentracja wiladzy przy rownoczesnej decentralizacji, co wymaga wigkszych
kompetencji menedzeréw w wielu weztach sieci. W praktyce polega to na kontroli i
egzekwowaniu odgérnie wyznaczanych celéw 1 zadain od zespoldéw, bez ich
negocjowania,

o elastyczna (dynamiczna) specjalizacja produkcji — dotgczalnos¢ nowych specjalizacji,
ktore podnoszg warto$¢, a pozbywanie si¢ specjalizacji nie generujacych wigkszej

wartosci.

Czynniki te obrazuja wymog procesu dokonywania w organizacjach i instytucjach
nieustannych, szybkich zmian zachodzacych pod wplywem rynku oraz w wyniku
wprowadzania innowacji technologicznych, organizacyjnych i inwestycyjnych. Szybkie
zmiany strukturalne, przeprowadzane w rozwinigtych gospodarkach spowodowaty, ze model
dawnej, uksztaltowanej na wzér piramidy, sztywnej struktury organizacyjnej zostal
zastapiony modelem amorficznej, skomplikowanej, lecz elastycznej struktury sieciowej,
ktorej zmiennod¢ i mata przejrzysto§¢ nadaje jej dynamicznego charakteru. Socjolog R.
Sennett (2006a) na podstawie swych badan i analiz okresla trzy zasadnicze cechy, jakie
wynikajg z przemian strukturalnych instytucji wspotczesnego kapitalizmu, w formy struktur
sieciowych. Sa to trzy deficyty spoleczne oslabiajace poziom potencjatu kapitatu
spolecznego:

o deficyt lojalnosci wobec instytucji i1 organizacji, gdy tymczasem lojalno$¢ w
warunkach silnej konkurencji jest niezbednym warunkiem przetrwania,

e deficyt zaufania wobec partneréw wspolpracy, w wyniku. czesto zmieniajacych sie
zespotéw zadaniowych oraz w relacjach osobowych i migdzy organizacyjnych,
nastawionych na krotkoterminowe osiaganie korzysci w dokonywanych transakcjach i
zawieranych kontraktach biznesowych,

o deficyt wiedzy organizacyjnej (instytucjonalnej),bedacy skutkiem duzej zmiennosci
partneréw biznesowych oraz rotacji pracownikéw w wyniku cigglych restrukturyzacji

i przyspieszania dziatan.

Deficyt zaufania, lojalnosci 1 wiedzy organizacyjnej powoduje brak zaangazowania
pracownikow i spadek poziomu efektywnosci grup organizacji i instytucji.
Sennett stwierdza, iz wspdlczesne rozwigzania organizacyjne w ustroju kapitalizmu

wolnorynkowego prowadza do korozji charakteru zarbwno menedzeréw jak i pracownikéw.
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Okresla charakter jako etyczna warto$é, ktorej podporzadkowane s pragnienia ludzi i relacje
z innymi. Charakter w stosunkach organizacyjnych i relacjach migdzy organizacyjnych, ktory
wyraza sie w lojalnosci i wzajemnych zobowiqzaniach, w stosowaniu odroczonej gratyfikacji
(Sennett, 2006), ksztaltuje silnie tozsamo$é jednostek i organizacji i decyduje o poziomie
potencjalu kapitalu spolecznego. W swych rozwazaniach podkre$la takze, iz okres
elastycznych specjalizacji i nieustannych reorganizacji przedsigbiorstw doprowadzit do
zaniku norm spolecznych, cenionych jako wartosci instrumentalne: lojalnosci, zaufania i
kompetencji.. Radykalne zmiany spoteczno ~ gospodarcze doprowadzily do przerwania
ciaglodci przekazu kulturowego, obnizania si¢ poziomu kapitalu spotecznego, a co z tym
zwigzane braku zaangazowania pracownikow. Kapital spoleczny jest tu rozumiany jako
poziom zaangazowania ludzi w prace lub w podejmowanie okreslonych przedsiewzigé; jest
on bowiem funkcja danej struktury spolecznej, dostarczajacej okreslonych korzysci grupie
spolecznej lub spoleczenstwu.

Radykalne zmiany destabilizujg zatem rowniez procesy zarzadzania przedsigbiorstwem w
gospodarkach rozwinigtych, J.Sterman z Massachusetts Institute of Technology prowadzit
badania nad zdolno$cia menedzerow do uczenia si¢ w diugim okresie czasu, Postawil tezg, iz
w ziozonym i dynamicznym srodowisku im bardziej kto$ jest doswiadezony, tym gorzej radzi
sobie z przyszloscia.

Najwazniejsze wnioski wynikajace z badan Sterman’a (2000)'".

1. Nawet na doskonale funkcjonujqcych rynkach juz niewielki poziom zlozonosci
powoduje duze i systematyczne odchylenia od zachowan racjonalnych.

2. Nie ma dowodow na dopasowanie ,regul” w miare wzrostu stopnia zlozonosci
zadania. Gdy otoczenie jest skomplikowane, ludzie raczej zwracajq sie ku prostym
zasadom, ktdre ignorujq opdéinienia i sprzezenia zwrotne, co prowadzi do pogorszenia
wynikow.

3. Jednostki budujqc nowe programy, usredniajq przeszie wartosci. W rzeczywistosci
mniej czasu poswiecajq podejmowaniu decyzji na rynkach ztozonych niz na prostych.

4. Gorsze wyniki, jakie ludzie uzyskuiq w bardziej zlozonym otoczeniu, nie poprawiajq

sie wraz z nabywaniem doswiadczenia. Ludzie coraz slabiej reagujq na krytyczne

"' J.D.Sterman; Business Dynamice: systems Thinking and Modeling for a Complex World.Irwin Mc Graw-Hill,
New York 2000, za: R.Foster i S.Kaplan Twércza destrukcja. Dlaczego firmy nastawione na stopniowe
ulepszanie swojej dzialalno$ci nie majq szansy przetrwaé — i jak je skwtecznie prreksztalcaé. Wydawnictwo
Galaktyka S-ka z 0.0. L.6dZ 2003, s. 65-66.



zmienne i coraz czesciej popelniajq bledy prognostyczne — dotychczasowa wiedza
zabija w nich zdolnosé¢ do prawidlowego dzialania w zlozonych warunkach,

5. Wiekszos¢ o0sob nie uczy sie, jak poprawiaé wyniki w zlozomym otoczeniu. W
stosunkowo prostych warunkach — gdy nie wystepujq opdZnienia i sprzezenia zwrotne
— ludzie znakomicie stosujq regule , micnierobienia”, natomiast w sytuacjach
zlozonych ta sama regula prowadzi ich na manowce. Podejmowane (w takich
uwarunkowaniach, sytuacjach trudnych) przez ludzi proby utrzymania kontroli nad

systentem przynoszq skutki odwrotne do zamierzonych.

Niemozno$é¢ dokonywania zmian w kulturze organizacji, szczegélnie w obliczu wyraznych
sygnaléw zagrozen ze strony rynku okresla si¢ nazwa blokady kulturowej. Blokada kulturowa
oznacza skostnienie przedsigbiorstwa, zastyganie w dziataniach rutynowych i niezdolnos¢ do
efektywnego organizacyjnego uczenia si¢ w dziataniu. Ostabia zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
tworczego generowania pomystoéw, tworzenia innowacji i przedsigbiorczych dziatan w ich
rozprzestrzenianiu.
Sytuacja ta, utrzymujaca si¢ jeszcze nadal w codziennej praktyce wielu przedsigbiorstw
znajduje zrodlo swego uzasadnienia w  teoretycznej koncepcji H.A.Simon'a oraz
J.GMarch'a'? (1964) wyjasniajacej zasade ograniczonej racjonalnosci zachowan organizacji
i przebiegu procesu zarzqdzania. Zasada ta przeczy przyjmowanemu wczesniej modelowi
organizacji mechanistycznej (traktowanej jako ,racjonalna maszyna™) i glosi, iz w
zdecydowane] wigkszosci przypadkéw racjonalnosé zachowan catej organizacji i przebiegu
proceséw zarzadzania nie jest optymalna, lecz tylko zadowalajaca.
R.Foster i S.Kaplan (2003) wyrdzniaja pigc istotnych przyczyn blokady kulturowe;j':

¢ nieadekwatno$¢ modeli myslowych (konceptualnych) w stosunku do rzeczywistoscl,

e niesprawne systemy informacyjne (relacje komunikowania),

o skostnienie zdolnosci decyzyjnych i procesow podejmowania decyzji (kryteria, miary

i normy w systemach planowania i kontroli),
o biurokratyczne zastyganie w rutynowych procedurach i dzialaniach (zasoby ludzkie,
polityka kadrowa i ptacowa, procedury oceny),

¢ nieskuteczne procesy, systemy i metody kontroli strategicznej i operacyjne;j.

" porownaj J.G.March, H.A.Simon Teoria organizacji. PWN Warszawa 1964 oraz H.A.Simon Dzialania

administracji. PWN Warszawa 1976.
1 R Foster, S Kaplan: Tworcza destrukcja ... op. cit.
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Wspoiczesne organizacje (przedsigbiorstwa, instytucje) dzialajace w sieci musza by¢ coraz
czesciej postrzegane kompleksowo, holistycznie, systemowo, podczas gdy w znaczeniu
prawnym, instytucjonalnym a nawet kulturowym i strategicznym calosci juz zwykle nie
stanowig. Oprocz stosowania podejécia systemowego konieczne jest stosowanie podejscia

sytuacyjnego, prowadzenie analiz jakosciowych i dokonywania opiséw dobrych praktyk.

Bariery poznania sieci

Mozna wskazaé kilka charakterystycznych cech organizacji sieciowych, ktére w istotny

sposéb utrudniajg jej poznanie:

(1) Sie¢ jest otwarta, elastyczna i pozbawiona wyraznych granic.

(2)  Sied jest zdecentralizowana i zderegulowana.

3) Sie¢ funkcjonuje w warunkach nieréwnowagi przeptywu zasobdw.

4) W sieci dokonuje si¢ transfer informacji, wiedzy, wladzy i wzoréw kulturowych.

(5) Sie¢ znajduje si¢ w nieustannym procesie zmian (nieustannie pulsujace pole
aktywnosci).

(6) W sieci nastepuje rozproszenie wiedzy i wladzy jak tez ich integracja.

3. Technologia sieci i kultura co-opetition

Rozw¢j technologii informatycznych i mozliwosci szybkiego komunikowania si¢ a takze
otwarcie si¢ wielu panstw i gospodarek narodowych na wolny handel i konkurencje
przyspieszyly mozliwosé globalnego przeplywu kapitalu i zdynamizowaly struktury
podstawowych podmiotéw gospodarowania w procesie tworzenia wartosci dodanej. Wolny
kapital inwestycyjny, przemieszcza si¢ z rynkoéw finansowych krajow rozwinigtych
gospodarczo, do krajow gdzie jest go za malo, poniewaz tam uzyskuje si¢ wyZsza stope
zwrotu z inwestycji. Przemieszczeniu si¢ kapitatu finansowego towarzyszy jednoczes$nie
przeplyw innowacyjnych technologii oraz transfer wiedzy i umiejetnosei techniczno —
produkcyjnych. Wymaga to réwnoczes$nie przyswojenia innych standardéw racjonalnosci
gospodarowania i podnoszenia na wyzszy poziom umiej¢tnos$ci menedzerskich.

Wedlug okredlenia M.Castells’a (Castells, 2007) ,, Przedsiebiorstwo sieciowe materializuje
kulture globalnej gospodarki informacyjnej: przeksztalca sygnaly w towary, poprzez

przetwarzanie wiedzy"”. Oznacza to, iz podstawa efektywnosci przedsigbiorstwa sieciowego

' M.Castells: Spoleczenstwo sieci. Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2007, 5. 179.
































































