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Antecedencje i konsekwencje trwatosci sieci
- podstawowe zatozenia badawcze

Wprowadzenie

Zyjemy w czasach, w ktérych panuje przekonanie, ze jezeli nie istnieje sie
w sieci, to by¢ moze w ogodle sie nie istnieje. Rozwdj Internetu i struktur sie-
ciowych, definiowanych jako zespdl podmiotow i wzglednie trwatych wiezi
miedzy nimi rodzi pytanie: czy z perspektywy rozwoju organizacje powinny
by¢ cztonkami sieci? OdpowiedzZ jak zwykle nie jest prosta, a rozpoczyna sie
od stoéw: ,to zalezy”. Sieci zwigzane sg z zawigzywaniem réznorodnych form
wspoOtpracy miedzy przedsiebiorstwami pozwalajacych na zdobywanie nowej
wiedzy i tgczenie umiejetnosci oraz kluczowych kompetencji uczestnikéw danej
sieci organizacyjnej, funkcjonalnej czy procesowej. Formowanie sieci organiza-
cyjnej tworzonej przez uczestniczgce w niej organizacje wymaga opracowania
koncepcji i zadan takiej sieci, okreslenia jej architektury, a nastepnie konstrukcji
modelu obejmujgcego miedzy innymi zasady i zatozenia funkcjonowania sieci.

W zarzadzaniu poczgtek XXI wieku to era organizacji sieciowych wspieranych
technologiami informatycznymi, oferujacych nowe mozliwosci wspélnego two-
rzenia, wykorzystywania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji partneréw. Istotna
jest jej architektura rozumiana jako sie¢ wiezi zewnetrznych i wewnetrznych
i zawieranych w jej ramach kontaktow i kontraktéw, umozliwiajgca integracje
i koordynacje zbioru wielu réznorodnych organizacji i wymianeg oraz tworzenie
nowej wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci i dzieki dodawania wartosci do ogniw

i procesow tancucha wartosci i tancucha dostaw. Proste uiecie sieci: wezty
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i powigzania pomiedzy nimi - juz jednak nie wystarcza. Przywotujac teorie
aktora sieci, nalezy moéwi¢ o sieciach materialno-semiotycznych. Nawet roz-
mowa telefoniczna nie jest tylko interakcjag dwojga ludzi, ale ztozonga siecia,
w ktérej agentami sg takze telefony, tgcza, infrastruktura, pewne koncepcje,
idee, dorozumiane zatozenia kulturowe, ktore nalezy traktowac¢ jako catosc¢.

Na fundamencie architektury zadan i celéw sieci budowany jest zespét
powigzanych z sobg organizacji, wzajemnie uzupetniajgcych sie kluczowymi
kompetencjamijednosci celu i wspoOtpracy partnerskiej. Autorki przyjmuja klu-
czowa definicje sieci, w ktorej niezalezne podmioty wraz ze swymi potrzebami
i posiadanym potencjatem wspoéipracuja z innymi podmiotami dla osiggnie-
cia wspolnych celéow, czyli osiggniecia efektéw sieciowych, jednak zadna sie¢
nie jest z natury stata, a dla utrzymania trwatosci sieci wymaga sie ciagtego
jej pobudzania, by przetrwatal Co decyduje o trwatosci sieci, jakie sg powody,
aby te trwatos¢ utrzymac oraz jakie konsekwencje wywotuje trwale dziatanie,
czy tez trwanie w dziataniu?

Zatozeniem autorek trwatos¢ sieci opiera sie na pieciu elementach: cig-
gtosci celéw, wiarygodnosci, komunikacji (tacznosci), zdolnosci stuzenia sieci
(przepustowosci) i sprawiedliwosci. Tym samym z rozwazan eliminuje to sieci
chwilowe, powotywane jedynie w celu realizacji projektu.

Celem artykutu jest zatem rozpoznanie problemu trwatosci sieci, jego ante-
cedencji i konsekwencji oraz implikacji jego sformutowania dla kKierunkéw
dalszych badan.

Trwato$¢ jako kryterium wyrdzniania sieci

Sieci miedzyorganizacyjne przyjmuja posta¢ ztozonych, wielopodmioto-
wych struktur o ré6znym stopniu trwatosci, spéjnosci i otwartosci2 Synonimy
stowa trwatos¢ to wedtug stownika: dtugotrwatosé, statosé, niezmiennos¢, usta-
wicznos$¢, permanencja, nieodmiennos$é¢, nieodwracalnosé, nieprzemijalnosé,
nieSmiertelnos¢, moc, stabilnosé¢, wytrzymatos¢, solidnosé, odpornos¢, sztyw-

nos$é, niezniszczalnos$é, nierozerwalnos$é3.

1 hltps://pl.wikipedia.org/wiki/Teoria_aktora-sieci (grudzien 2015).
2 J. Lichtarski, Wspoétdziatanie gospodarcze przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1993, s. 17.
3 http://www.synonimy.pl/synonim/trwato$¢ (grudzienn 2015).
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Neil Wallace stwierdzit, ze: ,,Zycie sieci nie zalezy od zadnej struktury, ale
od checi, aby wspétpracowac, cos robi¢ i by¢, a nie mie¢". Zgodnie z jego pro-
pozycja, zycie sieci wspotpracy mozna podzieli¢ na pie¢ etapow:

1 Forming: start, poczatek sieci.

2. Storming: chaos poczatkéw. Po pomystach nastepuje pierwsza fala aktyw-
nosci.

3. Norming: sie¢ zaczyna sie pokazywac i stabilizowac.

Performing-. sie¢ wie, w jakim punkcie sie znajduje, jak ma postepowac

i Kim sgjej cztonkowie.

5. Adjourning-. najtrudniejszy i najdelikatniejszy etap: trzeba zdac¢ sobie
sprawe z tego, ze zycie sieci dobiega konca i ze nalezatoby zaczg¢ od nowa,
na nowych podstawach, albo zajac sie czyms$ innym4.

U podstaw rozwoju sieci lezg: zarzadzanie wiedzg, rozwéj techniki cyfro-
wej, pojawienie sie rzeczywistosci wirtualnej, molekularyzacja organizaciji,
integracja pracy, eliminacja posrednikéw i funkcji posrednich, konwergencja
réoznych obszaréw gospodarki, wzrost innowacyjnosci, witgczenie klientaw pro-
ces produkcyjny, prace w czasie rzeczywistym, globalizacja gospodarki, wzrost
niepewnosci i zagrozenia oraz inne czynniki. Wspotpraca przedsiebiorstw zor-
ganizowanych w siec powoduje, ze ztozonos$¢ realizowanych zadan wzrasta,
dlatego tez pojawia sie koniecznos$¢ ich koordynowania.

Tabela 1. Cechy trwatosci organizacji

T. Peters, R. Waterman 2000 J. Porras, J. Collins 2003 A. de Geus

- przedsiebiorcza postawa, - silna kultura organizacyjna - sg wrazliwe na otoczenie

- aktywne podejmowanie decyzji i skupienie catej organizacji i zyja z nim w harmonii,

- wstuchanie sie w gtosy na wartosciach, - maja silne poczucie
klientéw, - odwaga i Smiatos¢ celéw, tozsamosci,

- dbato$¢ o pracownikéw, - ciggte dazenie do - sg tolerancyjne

- koncentracja na kluczowych doskonatosci, i zdecentralizowane,
umiejetnosciach ijakosci, - stawianie sobie wysokich - prowadza konserwatywna

- prostota zarzgdzania wymagan i samodyscyplina polityke finansowa.

i umiejetnoscia budowania
organizacji opartej
na wartosciach

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie A. Witek-Crabb, Trwato$¢ rozwoju organizacji jako jeden
Z tzw. zawitych probleméw zarzadzania, w: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, L. Soloducho-Pelc, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2014, nr 366, s. 582-592.

4 J.P. Deru, Ksztattowanie sie sieci wspd&tpracy kulturalnej w Europie: wyzwania i trendy,
dokument elektroniczny: http://www.culturecongress.eu/ngo/ngo_bestpractice_deru (wrze-
sien 2015).
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Interesujace rozwazania dotyczace trwatosci rozwoju organizacji przedsta-
wita w swoim artykule A. Witek-Crabb, podkreslajac, ze samo pojecie trwato-
Ssci charakteryzuje duzy poziom ogdélnosci i abstrakcji, a wspieranie badaniami
aplikacyjnymi jest préba poszukiwania ,recepty na diugowieczno$¢ przed-
siebiorstw”5. Powotujgc sie na badania T. Petersa i R. Watermana, J. Porrasa
i J. Collinsa oraz rozwazania Arie de Geusa, szefa planowania w Royal Dutch
Shell, autorka wyréznita kilka cech, ktére decyduja o trwatosci organizacji
(por. tabela 1).

Podczas dyskusji na temat trwatosci organizacji trudno nie zgodzi¢ sie ze
stwierdzeniem, ze dynamika otoczenia powoduje przejScie poje¢ trwatosci,
stabilnosci i dtugookresowosci do kategorii poje¢ martwych, na rzecz siecio-
wosci, jako zmiennej opisujacej procesy w globalnej gospodarce6. Potgczenie
tych zagadnien tworzy nowe pole badan: czy i w jaki sposéb sie¢ moze by¢
trwata? Trwatos¢ sieci moze by¢ rozumiana jako stosunkowo dtugi czas trwa-
nia mozliwos$ci osiggniecia celéw sieci7. Wykorzystujgc analize modeli sytuacji
decyzyjnych uczestnikéw sieci przy wykorzystaniu teorii gier, sformutowano
nastepujace warunki trwatosci sieci gospodarczych:

- aby zwiekszy¢ trwatos¢ sieci gospodarczych nalezy tak przeksztatci¢ struk-
ture wyptat pomiedzy partnerami uczestniczacymi w grze, aby obustronna
wspotpraca byta bardziej optacalna od pokusy rywalizacji, a ponadto aby
zmniejszy¢ wartos¢ wyptaty dla partnera stosujgcego strategie rywalizacji
w przypadku, gdy drugi z aliantéw stosuje strategie wspotpracy;

- trwatosc¢ sieci gospodarczych wymaga, aby gra (wspotpraca) byta wielo-
krotnie powtarzalna w czasie, a partnerzy mieli zdolno$¢ uczenia sie zasad
gry, w ktérej uczestniczg;

- abyzwiekszy¢ trwatos¢ sieci gospodarczych, nalezy tak przeksztatci¢ gre, by kazdy
z partnerow miat Swiadomos¢, ze bierze udziat w grze wielokrotnie powtarzalnej
i kazda nastepna runda nie jest ostatnig w tej grze;

- wzrost liczby uczestnikéw sieci nie decyduje jeszcze o jej trwatosci. Siec

jest bowiem stabilna, jezeli zaden z jej uczestnik6w nie dazy do jej zerwa-

5 A. Witek-Crabb, Trwato$¢ rozwoju organizacji jako jeden z tzw. zawitych problemoéw
zarzadzania, w: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz,
L. Sotoducho-Pelc, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014,
nr 366, s. 582-592.

6 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz, Granice w Swiecie sieciowych i wirtualnych organizacji,
w: Granice strukturalnej ztozonos$ci organizacji, red. A. Sopinska, S. Gregorczyk, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2014, s. 47-62.

7 A. Borczuch, W. Czakon, Trwatos¢ sieci gospodarczych w Swietle teorii gier, ,Przeglad
Organizacji" 2005, nr 3.
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nia i odwrotnie, zaden z podmiotow nie bedacych uczestnikami sieci nie

chce do niej wejs¢. Kazde bowiem wejscie i wyjscie moze zachwiac istnie-

jaca rbwnowage w sieci8

Wspotczesnie prowadzone badaniaw coraz wiekszym stopniu opierajg sie
na poszukiwaniu zdolnosci opanowania ciggtych zmian, a nie na stabilnosci.
Wobec tego zarzgdzanie organizowane jest wokot sieci, a nie hierarchii, budo-

wane jest na partnerach i aliansach, a nie na samowystarczalnos$cio.

Trwato$¢ oparta na sprawnosci i efektywnosci

Giownym elementem definiujacym sie¢ sg wiezi kooperacyjne. Czyn-
nikiem trwatosci sieci sg powigzania wtasnosciowe, gwarantujgce chocby
minimalny nadzér nad poczynaniami partnerow. W ramach sieci wystepuja
tendencje dosrodkowe, czyli intensyfikacja powigzan wtasnosciowych mie-
dzy wspoétpracujgcymi partnerami lub tendencje odsrodkowe, gdy ktérys
z uczestnikow uktadu zaczyna postrzega¢ swojg pozycje i sytuacje jako nie dos¢
korzystng, nie w petni odpowiadajacag jego aspiracjom i zaczyna poszukiwac
alternatywnych mozliwosci dziataniald

Aby strategia mogta by¢ zrealizowana, sie¢ musi podejmowacw tym celu dziatania
w sposoéb trwaty. Zrébwnowazony rozwdj sieci, tzn. jej stabilnos¢ i wynikajgca
z tego zdolnos$¢ odnoszenia sukcesu, zalezy od ré6znych czynnikéw, ktére moga
by¢ ksztattowane przez wszystkich cztonkéw sieci. Oznakag sprawnosci i efek-
tywnos$ci sieci sg zwtaszcza:

- dtugoletni i staty rozwdj sieci,

- ciggly postep i trwaly rozwdj (przeciwienstwo stagnacji) oraz otwartosc¢
na nowe wyzwania (brak tendencji do odgradzania sie),

- szybkie i efektywne reagowanie na procesy zmian (zachodzace tak wewnatrz,
jak i na zewnatrz) lub zmieniajgce sie warunki ramowe,

- objecie catego tancucha dzieki silnej mobilizacji oraz silnemu utozsamia-

niu sie regionalnego potencjatu cztonkdéw z siecia,

8 Ibidem.
9 A. Szplit, M. Szplit, Paradygmat zarzadzania wobec wyzwarn nowej ekonomii instytucjo-

nalnej i fadu gospodarczego teorii ordo, ,Studia i Prace Kolegium Zarzgdzania i Finanséw
SGH" 2014, nr 135, s. 9-19.

10 B. Nogalski, P. Dwojacki, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzaciji
scentralizowanego przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4.
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oparcie sieci na daleko posunietej integracji i aktywnosci cztonkéw, oferu-
jacej rowniez mozliwo$¢ wspétpracy z nowymi podmiotami,

istnienie catosciowej strategii sieci, ktéra mozna zoptymalizowac lub
dostosowaé przy wspotudziale dziatajacych w niej aktorow odpowiednio
do ich potrzeb czy tez sytuacji, z uwzglednieniem rozwigzan wynikajacych
z nowych danych lub zmiany uktadu (na przyktad pojawienie sie nowych
cztonkéw, rozszerzenie tematyczne lub regionalne),

skuteczna strategia dziatania, komunikacji i wspotpracy,

udostepnienie kompleksowej oferty ustug, w celu wspierania cztonkow sieci,
ciggtos¢ proceséw innowacyjnych, polegajagcych na wprowadzeniu inkre-
mentalnych i radykalnych produktéw i procesow,

zrbwnowazona, oparta na réznych filarach koncepcja finansowania, umoz-
liwiajgca ciggtos¢ funkcjonowania sieci, zapewniajgca przyszte inwestycje
(m.in. dalszy rozwéj sieci, realizacje projektow innowacyjnych itd.), wzgled-
nie dopuszczajgca tworzenie rezerw finansowych, moéwiac ogélnie, zabez-
pieczajgca sie¢ przed efektami zewnetrznymi.

Stworzenie, rozwijanie i kierowanie organizacjami sieciowymi oraz organi-

zowanie ich dziatan i motywowanie do efektywnej i produktywnej wspdétpracy

jak irozwijanie twérczych relacji pomiedzy interesariuszami organizacji jest

duzym wyzwaniem wymagajgcym miedzy innymi":

budowy infrastruktury sieci w tym telekomunikacyjnej, zapewniajacej efek-
tywne zarzadzanie relacjami z partnerami uczestniczgcymi w sieci, konso-
lidacje informacji z r6znych zrédet wewnetrznych i zewnetrznych;
poszukiwania zréznicowanego, specjalistycznego potencjatu i nastepnie
zbudowanie z niego wtasciwej kompozycji kluczowych kompetencji dla
wsparcia proceséw w ramach sieci i zapewnienia szybkiego dotarcia do
wyznaczonego celu;

koncentrowania sie na rozwijaniu ludzkiego intelektu, pomystowosci, wie-
dzy i know-how oraz przedsiebiorczosci oraz innowacyjnosci zaréwno
w ramach sieci jak i organizacji uczestniczacych w tej sieci;

tworzenia elastycznych, otwartych, uproszczonych, ale rowniez odpowied-
nio wzmocnionych relacji z partnerami zwiekszajacych mozliwosci i zakres
wspoOtpracy miedzy wieloma podmiotami uczestniczacymi w sieci;
poznania sposobdéw uzyskania dostepu i mobilizowania zasobéw innych
organizacji w celu wytworzenia wiekszej wartosci i szybszego osiggania

przyjetych celow;

1 Por. MBA - Kompedium - Nowatorska teoria i praktyka biznesu, Helion, Gliwice 2006.
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- Jjasnego okre$lenia, zrozumienia i akceptacji przez wszystkich uczestnikow
sieci wspolnego celu, zadan i sposobu ich osiggniecia jak i planowanych
korzysci, a takze przedstawienia osadzonej w czasie wizji przysztosci sieci
w tym réwniez przejrzystych zasad jej dziatania i precyzyjnego wyznaczenia
zakresu i granic sieci ijej struktury, a takze roli i miejsca w sieci poszcze-
goélnych jej uczestnikow;

- zastgpienie hierarchii wtadzy i piramidy zorganizowanej kontroli sie-
cig relacji z ktorych czes¢ miesci sie w obrebie organizacji, czes¢ istnieje

na zewnatrz, a czesc¢ tgczy siec¢ z jej otoczeniem.

Elementy trwatosci sieci

Zgodnie z wczesniejszymi zatozeniami trwatos¢ sieci wyraza sie w ciggtosci
celow, wiarygodnosci, komunikacji (tgcznosci), zdolnosci stuzenia sieci i spra-
wiedliwos$ci. Oznacza to, ze12
e Sie¢ ma wiele celow, muszg by¢ tak zapisane, aby wszyscy widzieli w niej

swoj sukces. Sie¢ musi by¢ osadzona w rzeczywistosci rynkowej i wymaga

potwierdzenia uczestnictwa: w sieci wspoOtpracy nie ma miejsca na ano-
nimowos$¢. Nie znaczy to, ze wszyscy sie Swietnie ze sobg znaja, ale to, ze
wszyscy wiedzg kim sag i najakich warunkach chcg wspétpracowac pozostali
uczestnicy. Celem sieci jest wspotpraca przy realizacji celow poszczego6l-
nych uczestnikéw. Ich zrozumienie i umiejetnos¢ podzielenia sie zasobami
bedzie podstawg tej wspoOtpracy, a ideatem - znalezienie jednego, wspol-
nego celu dla wszystkich, ktdrego wspdlna realizacja bedzie zaktadata cig-
gtos¢ wspotpracy.

e Wiarygodnos$¢ sieci determinuje zdolno$¢ podmiotow do uczciwego dzia-
tania i komunikowania sie w sieci i z otoczeniem. Wiarygodnos$¢ powstaje

w swoistym otoczeniu, z udziatem podmiotéw w sieci. Sieciowa rzeczywi-

sto$¢ wskazuje na konieczno$¢ posiadania takiej mapy i zwracanie uwagi

na wszystkie oczka tej sieci. Organizacje, ktore okreslity interesariuszy
imaja z nimi relacje, z requty radzg sobie lepiej z zarzadzaniem potencjal-
nymi kryzysami. Dobre rozeznanie kluczowego dla nich otoczenia pozwala

im rowniez efektywniej ksztattowaé z nim relacje.

2 D. Turek, Sprawiedliwo$¢ organizacyjna w przedsiebiorstwie, ,Kwartalnik Nauk
o0 Przedsiebiorstwie" 2011, nr 1, s. 41-45.
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* Istotg sieci jest komunikacja. Rozwigzan w tym zakresie jest bardzo duzo
i to stanowijeden z podstawowych probleméw: kazdy ma swéj ulubiony spo-
s6b i trudno jest wobec tego naméwi¢ wszystkich najedno, wspo6lne narze-
dzie. Niemniej jednak wspdélne rozwigzanie musi by¢ efektem konsensusu.

e Na budowanie sieci mozna spojrzec¢ jak na rodzaj zespotowej gry, w kto-
rej osiggamy wyniki, poszerzajac ja, dobudowujac nowe wezty, pozyskujac
nowych uczestnikow i zwiekszajac efektywnos$¢ osiggania celu. Zdolnos$¢
stuzenia sieci bedzie zwigzana ze sprawnosciag i efektywnoscig prowadzo-
nej wspotpracy.

e Zaufanie organizacyjne oparte na sprawiedliwo$ci powoduje, ze poszcze-
golni cztonkowie organizacji mniej skupiajg sie na relacjach, gdy sg one
poprawne i moga skoncentrowac swoje wysitki na realizacji zadani13 Zatem
kluczem do efektywnego wspotpracy jest stworzenie ,sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej” w zakresie podziatu, regut i informacji.

Pojecie sprawiedliwos$ci mozna uznaé¢ za jedng z podstawowych i funda-
mentalnych koncepcji filozoficznych. Juz Platon méwit o cnocie sprawiedli-
wosci, rozumianej jako reguta zapewniajgca tad i harmonie duszy ludzkiejl4
Arystoteles wigzat sprawiedliwo$¢ bezposrednio ze strukturg dystrybucji dobr
- zasad rozdziatu débr pomiedzy uczestnikéw wspoélnoty panstwowejls Przed-
stawiciele filozofii nowozytnej wprost zaktadali, ze stuszne i sprawiedliwe jest
to, co jest zgodne z uprzednio przyjetymi formalnymi regutamilé Sprawiedli-
wos$¢ bazuje z jednej strony na wspéiczesnych filozoficznych i politologicz-
nych koncepcjach Rawlsa, Nozicka czy Sena, z drugiej - na analizach zjawisk
spotecznych, w tym przede wszystkim teoriach: ,wymiany spotecznej” Blau,
~rownosci" Adamsa, sprawiedliwosci dystrybutywnej Homasa, sprawiedliwosci
proceduralnej Thibauta i Walkera, teorii wartosci grupowych Linda i Tylera,

czy na opracowaniach Stouffera i innych z lat 40. XX wieku17.

1B S.D. Salamon, S.L. Robinson, Trust thatBinds: The Impact of Collective Felt Trust on
Organizational Performance, “Journal of Applied Psychology" 2008, vol. 93, s. 593-601.

14 J. Stelmach, Wspéiczesna filozofia inteipretacp prawniczej, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego, Krakéw 1999, s. 135.

55 Arystoteles, Sztuka Nikomachejska, Warszawa 1982, s. 168-169.

16 M. Bernatt, Sprawiedliwos$¢ proceduralna w postepowaniu przed organem ochrony kon-
kurencji, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwesytetu Zarzadzania, War-
szawa 2011, s. 31.

17 J.A. Colquitt, Two Decades of Organizational Justice: Findings, Controversies and Future
Directions, in: Organizational Behavior. Micro Approaches, eds. J. Barling, C.L. Cooper, Sage,
London 2008, s. 73.



Antecedencje i konsekwenae trwatosci sieci - podstawowe zatozenia badawcze 423

Pomimo problemoéw, jakie pojawiaja sie z praktycznym stosowaniem idei
.sprawiedliwosci organizacyjnej”, wiekszos¢ badaczy jest zgodna, ze paradyg-
mat sprawiedliwosciowy jest atrakcyjny poznawczo i wr zny aplikacyjniel8
Koncepcja ,sprawiedliwos$ci" jest i moze by¢ uzyteczna w strategicznym zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, ajej zastosowanie moze podnosi¢ konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw19 Sieci moga zatem dziatac¢ efektyw niej, gdy postrzegajg swoja
organizacje jako sprawiedliwg i kiedy tworzy sie przyjazny, oparty na zaufaniu

klimat, umozliwiajacy wspodtprace i dzielenie si¢ wiedzg.

Rysunek 1 Sprawiedliwo$¢ organizacyjna a wyniki pracy

Zrodio: J.A. Wagner Il1, J.R. Hollenbeck, Organizational Behavior, Routledge, New York 2010, s. 165.

Na rysunku 1. wskazano sktadowe elementy sprawiedliwosci organiza-
cyjnej, na ktorag skiadajg sie: sprawiedliwos$¢ dystrybutywna, proceduralna
i informacyjna. Sprawiedliwo$cia dystrybutywng - rozdzielczg, okresla sie
poczucie rownowagi odnoszgcej sie do dystrybucji nagréd/premii, wynikaja-
cej z porébwnania indywidualnego wysitku, badz zainwestowanych zasoboéw
z wysitkiem i zasobami innych oséb20 Terminem sprawiedliwos$ci procedural-
nej opisuje sie postrzegany przez jednostke proces (zbior regut) alokacji zaso-

béw w organizacji2l

18 D. Turek, Sprawiedliwo$é organizacyjna w przedsiebiorstwie, ,Kwartalnik Nauk
0 Przedsiebiorstwie” 2011, nr 1, s. 44.

19 J. Karriker, Justice as Strategy: the Role of Procedural Justice in an Organizational
Realignment, "Journal of Change Management” 2007, vol. 7, no. 3-4, s. 329-342.

20 J.A. Colquitt, Two Decades of Organizational Justice: Findings, Controversies and Futu-
reDirections, w: Organizational Behavior. Micro Approaches, eds. J. Barling, C.L. Cooper,
Sage, London 2008, s. 73.

2l Greenberg J,, Evetyhody Talks About Organizational Justice, But Nobody Does Anything
About It, "Industrial and Organizational Psychology" 2009, vol. 2, s. 181-195.
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Przyktady trwatych sieci

Wzgledna trwato$¢ wzorcow powigzan jest kluczowym aspektem wyodreb-
niania sieci miedzyorganizacyjnychsposrod transakcji rynkowych. Sie¢ definiuje
sie na podstawie powigzan, a nie weztow. Jednak ich ilos§¢ w sieci podmiotow
tworzy wrazenie zagmatwania sieciowej gospodarki2, chociaz sploty i poziom
skomplikowania tych powigzan sa zasadniczo r6zne w zaleznosci od rodzaju.

Ze wzgledu na prowadzone badania wsrod przyktadow trwatych sieci zde-
cydowano sie wskazac klastry i sieci logistyczne.

Przyjmujgc przedstawione zatozenia mozna wyro6zni¢ Kkilka czynnikéw
wyrozniajacych trwatos¢ klastra23
e Ciggtosc¢ celow i specjalizacji - cele klastrow wynikaja z przyjetej specjali-

zacji i kompetencji podmiotéw sieci, a dtugotrwatos¢ opiera sie na celo-

wym sieciowym mysleniu i dziataniach zapisanych w ogélnych zatozeniach

i projektach, tworzacych wspdlng infrastrukture, regulacje, strukture i kul-

ture wspotpracy oraz kompetencje. Kluczowym jest budowanie réwnowagi

miedzy zatozeniami lideréw, a aspiracjami pozostatych podmiotéow. Siec,
ktorg tworzg podmioty klastra ma im stuzyé¢, a nie odwrotnie - obowigzuje
zasada stuzebno$ci sieci.

e Wiarygodnos$¢ oznacza potwierdzenie uczestnictwa; nie ma miejsca na ano-
nimowos$¢. Wiekszos¢ zachowan jest widoczna wczesniej niz w klasycz-
nym wymiarze rynkowym. Wiarygodnos$¢ buduje sie w oparciu o wspdélne
projekty i regulacje, np. kodeksy etyczne. Uczestnicy klastra majg Swiado-
mos$¢, ze udziat w klastrze oznacza pewnag otwartos$¢, ktérag moga ograni-
czac regutami.

e« Komunikacja oznacza budowanie trwatych relacji opartych na wieziach
spotecznych i poznawczych, gdzie nad projektami géruja sieci dziatan,
ktére w oparciu o sie¢ wspotpracujagcych podmiotéw tworza sieci powig-
zanych ze sobag czynnosci24.

e Zdolno$¢ do wspotpracy w sieci -0 znajomosci potencjatu podazowego decy-

duje stopien wymiany informacji miedzy przedsiebiorstwami w klastrze,

2 W. Czakon, Problem granic w badaniach sieci mtedzyorganizacyjnych, ,Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2014, nr 135, s. 89-98.

23 L. Knop, Trwatos¢ klastra w Swietle doswiadczen Doliny Krzemowej (w druku).

24 J. Stachowicz, S. Olko, Procesy wdrazania regionalnej strategii innowacji jako reifika-
cja sieci dziatan - przyktad wojewodztwa Slgskiego, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2015, nr 392, s. 81-89.
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wspoéipraca pomiedzy firmami high-tech, instytucjami badawczymi i uni-
wersytetami w klastrze, ptynny rynek akcji i sieci aniotéw biznesu oraz
wysoko wykwalifikowana kadra. Zgodnie z przyjetymi zatozeniami teorii
gier trwatos¢ klastra wymaga, aby gra (wspolne dziatania) byta wielokrot-
nie powtarzalna w czasie, a jego cztonkowie mieli zdolno$¢ uczenia sie
zasad gry, w ktérej uczestniczgs.
e Sprawiedliwo$¢ - mozna jg wigzac¢ bezposrednio ze strukturag dystrybucji
débr - zasad rozdziatu dobr pomiedzy uczestnikéw klastra, sieci dziatan
i uczestnikow projektow. Przedstawiciele filozofii nowozytnej wprost zakta-
dali, ze stuszne i sprawiedliwe jest to, co jest zgodne z uprzednio przyjetymi,
formalnymi regutami2s zarowno tymi wynikajagcymi z teorii gier, jak norm
spotecznych. Cztonkostwo w jakimkolwiek klastrze poszuku je takiego roz-
ktadu struktury wyptat i wartosci pomiedzy partnerami uczestniczacymi
w grze, aby wspétpraca przynosita ciggle nowe efekty sieciowe.
Zaleznosci w sieciach mogg mieé¢ charakter operacyjny lub strategiczny,
a sama siec moze mie€ rézny zasieg terytorialny. W wyniku integracji i koor-
dynacji r6znych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstw, gdzie wspétdzia-
tanie opiera sie juz nie tylko na wspélnej organizacji proceséw oraz czynnosSci
logistycznych i marketingowych, majacych na celu synchronizacje strumieni
produktéw, informacji i Srodkéw finansowych w celu powiekszenia wartosci
dostarczanych produktéw w fazach zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji, az
do ostatecznego klienta, rozwineta sie wspoéipraca przedsiebiorstw uczestni-
czacych w tancuchach dostaw. Koncepcja tancuchéw dostaw, obejmujgcych
oprocz aspektéw logistycznych takze zagadnienia marketingowe, organizacyjne
czy finansowe uzupetniona zostata o elementy informacyjne i przestrzenne, co
nadato jej charakter sieciowy27. Nie ulegajednak watpliwosci, iz o wydzieleniu
z sieci powigzan kooperacyjnych sieci o trwatej relacji decyduje pogtebiony
charakter partnerstwa, czesto logistycznego, co zadecydowato o wytonieniu

sie szczegoOlnego rodzaju sieci - sieci logistycznych.

25 Por. L. Knop, J. Stachowicz, M. Krannich, S. Olko, Modele zarzadzania klastrami.
Wybrane przyktady, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 158; L. Knop, Zarza-
dzanie klastrem. Koncepcije, strategie, modele, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2013, s. 241-243.

2% M. Bernatt, Sprawiedliwos¢ proceduralna w postepowaniu przed organem ochrony kon-
kurencji, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Zarzadzania, War-
szawa 2011, s. 31.

27 M. Odlanicka, A. Szmal, Zarzadzanie sieciami dostaw jako zachowanie przedsiebior-
cze, w; Przedsiebiorczos¢, innowacyjnosé, foresight, red. L. Wozniak, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2008, s. 169-178.
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W odniesieniu do przedstawionych zatozen mozna wyroéznic¢ kilka czynni-
kéw wyrozniajacych trwatos¢ sieci logistycznych:

e Ciggtos¢ celow i specjalizacji - wraz z zacieraniem sie i zewnetrznych
i wewnetrznych granic przedsiebiorstw w wyniku $cislejszych powigzan
miedzy firmami partnerskimi i ich klientami, wykorzystywaniem na sze-
rokg skale systemoéw informatycznych, powstaty nowe, przyszto$ciowe
formy partnerskie, w ktérych firmy spetniajg okreslone funkcje i wykonuja
wspollne zadania. W ramach powigzan sieciowych nastepuje szereg proce-
s6w biznesowych, miedzy innymi procesy transportowe, magazynowania,
produkcji, komercjalizacji produktow i ustug, itp.

e Wiarygodnos¢ oznacza potwierdzenie spetniania coraz bardziej wygérowa-
nych oczekiwan odbiorcow w zakresie poziomu obstugi dostaw. Gtéwnymi
czynnikami, wyznaczajacymi dynamike zmian wspoétczesnych sieci logi-
stycznych, sg niewatpliwie: globalizacja, rozw6j gospodarki elektronicznej,
procesy integracji i wzrastajace potrzeby konsumentéw. Charakter wspo#t-
czesnej konkurencji nie pozwala przedsiebiorstwu na zwigzanie zasoboéw we
wszystkich obszarach funkcjonowania, coraz trudniej wskazac¢ na skuteczne
organizacje funkcjonujace wytacznie o wiasnych sitach. Przedsiebiorstwo
nie jest juz postrzegane jako jednostka indywidualna, ale jako czesc skia-
dowa ztozonego systemu organizacji, integrujgcych rozproszone funkcje
i dziatania w ramach sieci logistycznych, stanowigc o ich wiarygodnosci.

e Komunikacja oznacza budowanie trwatych relacji opartych na wieziach
spotecznych i poznawczych oraz wykorzystanie rynku elektronicznego,
dzieki czemu uzyskuja przede wszystkim wiekszg przejrzystos¢ sieci logi-
stycznych, a poprzez to lepszy dostep do informacji, zaciesnianie relacji
z klientami czy dotarcie do nowych klientéw. Dazenie do realizacji efek-
tywnej strategii obstugi klienta na catej drodze dostawy wymaga miedzy
innymi: udostepniania uczestnikom sieci danych dotyczacych popytu, pro-
gnoz sprzedazy, wspolnego planowania i realizacji strategii logistycznej
tancucha z okresleniem jego ogniw, czy uzgodnienia podziatu zasad ryzyka
i ewentualnych korzys$ci wynikajagcych z podejmowania wspdélnych przed-
siewziec¢ logistycznych28

e Zdolnos¢ do wspotpracy w sieci - powodem powstania sieci logistycznych
byto przede wszystkim przekonanie, ze odosobnione dziatania indywidual-
nych firm narzecz racjonalizacji wlkasnych systemoéw logistycznych sg coraz

mniej skuteczne i efektywne. Zgodnie z przyjetymi zatozeniami teorii gier

28 A. kupicka, Sieci logistyczne, ,Logistyka" 2007, nr 1
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trwatos¢ sieci logistycznych wymaga wielokrotnego powtarzania wspoél-

nych dziatan w czasie, aby cztonkowie mieli zdolno$¢ uczenia sie zasad

gry, w ktorej uczestniczg.

e Sprawiedliwosé - wigze sie bezposrednio ze strukturg dystrybucji débr
pomiedzy uczestnikami sieci, zgodnie z uprzednio przyjetymi, formalnymi
regutami. Cztonkostwo w sieci logistycznej wymaga ustalenia elementow
sprawiedliwosci organizacyjnej, na ktérg sktadaja sie: sprawiedliwo$¢ dys-
trybutywna, proceduralna i informacyjna.

Istotng sprawa dla wyznaczania globalnych sieci logistycznych jest lokaliza-
cja dziatalnosci, z ktdrg wigza sie decyzje co do tworzenia centrow dystrybucii,
terminali, magazynow czy na przyktad biur sprzedazy. Przy wyborze lokali-
zacji dziatalnosci, firmy nalezace do danej sieci logistycznej powinny wzigé
pod uwage poziom stabilnosci politycznej, polityke rzadu wobec zagranicz-
nych inwestoréw, bliskos¢ gtownych rynkow i w koncu atrakcyjnosé lokalnych
firm, jako potencjalnych kooperantéw. Blisko$¢ znaczgcych rynkéw moze byc¢
traktowana jako czynnik przewagi wynikajgcej z obnizki kosztow transportu

i mozliwosci szybkiego reagowania na zmiany.

Podsumowanie

Tworzenie sieci organizacji nie jest celem samym w sobie, jest Srodkiem do
osiggniecia celu w postaci szybszego uzyskania lepszych wynikow w kazdym
obszarze aktywnos$ci organizacji dzieki wspoétpracy z innymi, wykorzystywaniu
wspoélnego potencjatu twdrczego i skupieniu sie na wzajemnych korzysciach.
Droga do osiggniecia tych celow jest bliska wspétpraca z komplementarnymi
organizacjami, a podstawag koncepcji organizacji sieciowej jest budowa zespotu
powigzanych ze sobg organizacji, wzajemnie uzupeini tjacych sie wiedzag, umie-
jetnosciami, kompetencjami.

Ws$rod antecedencji poszukiwania trwatosci sieci wskazac¢ nalezy dazenie
do tworzenia architektury' wiezi zewnetrznych i wewnetrznych, kontaktow
i kontraktow, umozliwiajgcych dtugofalowg integracje i koordynacje zbioru
wielu r6znorodnych organizacji i ustawiczng wymiane wiedzy, doswiadczen
i umiejetnosci. Proste ujecie weztow i powigzan juz organizacji nie wystarcza
- wymagana jest stabilna infrastruktura, pewne koncepcje, idee, dorozumiane
zatozenia kulturowe, ktore nalezy traktowac jako stabilng catosé.

Formowanie trwatej sieci organizacyjnej tworzonej przez uczestniczace w niej

organizacje wymaga dopracowania koncepcji i zadan takiej sieci, okres$leniajej
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architektury, a nastepnie konstrukcji modelu obejmujacego miedzy innymi zasady
i zatozenia funkcjonowania. Wyréznione elementy trwatosci sieci: ciggtos¢ celow,
wiarygodnos$¢, komunikacja (faczno$¢), zdolnos¢ stuzenia sieci i sprawiedliwosé,
wskazujg na koniecznos¢ wyeliminowania z rozwazan sieci chwilowych, powo-
tywanych jedynie w celu realizacji projektu. Trwata sie¢, w ktérej niezalezne
podmioty wraz ze swymi potrzebami i posiadanym potencjatem wspoétpracuja
z innymi podmiotami dla osiggniecia wspolnych celow, czyli osiggniecia
efektow sieciowych, dla utrzymania trwato$ci wymaga ciggtego pobudzania.
0 trwatosci sieci decyduje réwniez che¢ uczestniczacych podmiotéw, aby te
trwatos¢ utrzymac.

Konsekwencje, jakie wywotuje trwate dziatanie, czy tez trwanie w dziata-
niu, powinny stanowi¢ pozytywne efekty wspotpracy. Poprzez efektywna siec
relacji i zwigzkow, kooperacje i koordynacje jak i skuteczne tagczenie zasobéw
lbudowe réznych trwatych konfiguracji kluczowych kompetencji organizacje
powinny szybciej i efektywniej budowaé¢ swoj potencjat.

Ciggtosc¢ celow prowadzaca do skrécenia drogi do ich osiggniecia, wspot-
praca organizacji dla wspoélnych efektéw sieciowych - stuzenie sieci, budowanie
wysokiej wiarygodnosci w oparciu o dobrg komunikacje oraz sprawiedliwos¢
organizacyjna we wszystkich wymienionych obszarach, powinny stuzvé¢ potg-
czonych dazeniom do osiggniecia celéow i wzajemnym wspieraniu sie w dzia-
taniach.

Zaproponowane podejscie badawcze wyrazajgce sie we wskazaniu elemen-
téw trwatosci sieci moze stanowi¢ podstawe do dalszych pogtebionych badan
iwyodrebniania kolejnych przyktadéw organizacji wspétpracujacych w ramach
sieci, tworzacych wspdélng strukture i strategie oraz wyznaczajacych wysokie
standardy dla efektywnego wspétdziatania w oparciu o wyréznione elementy

trwatosci wspotpracy.
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