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Streszczenie: Opracowanie jest teoretycznym studium koncentrujgcym sie na przedstawieniu
ewolucji wspotpracy miedzyorganizacyjnej w perspektywie nauk o zarzgdzaniu. Punktem wyjscia
Jest dyskusja istoty terminu kooperacja. Kolejno, w ogdlnym zarysie, scharakteryzowano rozwoj
form koegzystencji organizacji w $rodowisku migedzynarodowym — od konkurencji, po wspofprace
i koopetycje. Nastepnie dokonano prezentacji ewolucji form wspofpracy miedzyorganizacyjnej — od
aliansoéw bilateralnych, po porozumienia multilateralne az po sieci alianséw. Finalnie zaprezento-
wano podstawowe zatozenia wytaniajgcego sie wspdtczesnie paradygmatu sieciowego.

Stowa kluczowe: wspotpraca, koepetycja, alians strategiczny, paradygmat sieciowy

Abstract: The paper is a theoretical study focused on the presentation of the evolution of interor-
ganizational cooperation in the perspective of management sciences .The starting point is the
discussion dedicated to the essence of term cooperation. Subsequently, in general terms, deve-
lopment of new forms of organization coexistence in the international environment - from the com-
petition after cooperation and coopetition — is characterized. Then, the presentation of the evolution
of forms of interorganizational cooperation — from bilateral alliances, multilateral agreement until
after the network of alliances — is complete. Finally, the main assumptions of the emerging con-
temporary network paradigm are presented.
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Wstep

Sktonnos¢ do wspodtpracy i poszukiwanie partneréw realizacji wspoinych
celéw jest immanentng cechg istoty ludzkiej. Przejawia sie ona nie tylko w rela-
cjach na poziomie jednostkowym, ale od wiekbw ma swoje przetozenie w dzia-
talnosci gospodarczej.

Pierwsze formy porozumien w historii gospodarczej przybieraty forme
aliansow strategicznych, a te majg wielowiekowg tradycje, cho¢ przedmiotem
wzmozonego zainteresowania zwigzki partnerskie w biznesie staty sie dopiero
w latach 60. XX wieku.

Wspotpraca miedzy organizacjami stanowi wspoétczesnie logiczng reak-
cje na turbulencje otoczenia, ktéra narzuca przedsiebiorstwom udziat w dwdéch
konkurencyjnych wyscigach: o rynek $wiatowy i o przysztosé. Takie koalicje sg

1 Adres do korespondenciji: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Zarzgdzania, Katedra Za-
chowan Organizacyjnych ul. Rakowicka 27, 30-510 Krakow, e-mail: pietrusa@uek.krakow.pl
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konsekwencjg dziatalnosci w gospodarce opartej na wiedzy, gdzie w stopniu
wiekszym niz kiedykolwiek przedtem wiele umiejetnosci i zasobdéw niezbed-
nych do sukcesu firmy znajduje sie poza jej granicami i poza bezposrednig
kontrolg zarzadu?. Zmienita sie wiec baza porozumien strategicznych - od lat
90. XX wieku obserwuje sie przesuniecie zainteresowania na wiezy koopera-
cyjne oparte na najbardziej chronionych, rdzennych umiejetnosciach, technolo-
giach i rynkach?, na tzw. miekkich sojuszach.

Stad celem opracowania jest oméwienie istoty wspoétpracy miedzyorga-
nizacyjnej w perspektywie nauk o zarzgdzaniu, z zaznaczeniem jej form. Za-
sadnicza cze$¢ rozwazan dedykowana jest przedstawieniu ewolucji kooperaciji
w kontekscie strategii dziatania przedsigbiorstwa (analiza od konkurencji do
koopetycji) oraz struktury (inferencja organizacyjnych form kooperacji — od
aliansow bilateralnych do sieci aliansow).

Wspéltpraca miedzyorganizacyjna w konteks$cie nauk o zarzadzaniu

Etymologia stowa kooperacja wywodzi je z jezyka facinskiego — cooperatio
— wspotpraca, wspotdziatanie (http://www.slownik-online.pl/kopalinski). Zgodnie
z wyktadnig Sfownika wyrazéw obcych polskiemu odpowiednikowi tego terminu
nalezy nada¢ znaczenie wspoétdziatanie (ekon.) lub wspotpraca (socjol.)?.

Encyklopedia organizacji i zarzgdzania® wspotprace charakteryzuje jako
powigzania miedzy rozmaitymi jednostkami gospodarczymi na podstawie za-
wieranych miedzy nimi porozumien, umozliwiajgce lub utatwiajgce realizacje
wieloetapowych proceséw produkcyjnych oraz dostarczanie wyrobéw lub ustug
finalnemu odbiorcy. Wedtug J. Lichtarskiego®, kooperacja przemystowa jako
wspotudziat w wytwarzaniu wyrobu ztozonego, w zaleznosci od uktadu miedzy
partnerami moze przybra¢ forme kooperacji réwnolegtej (producent wyrobu
wspotpracuje jednoczesnie z wieloma kooperantami dostarczajgcymi poszcze-
golne elementy ztozonego wyrobu lub okreslone ustugi w poszczegdinych fa-
zach procesu technologicznego), fancuchowej (uktad kooperacyjny rozbudo-
wywany jest przez przytagczanie kolejnych grup subkooperantéw) i cyklicznej
(przemiennej — dany cykl jest naprzemiennie realizowany badz przez produ-
centa finalnego, bgdZ kooperanta).

Istota wspdtpracy na poziomie makro sprowadza sie wiec do wystepowania
wiezi miedzyorganizacyjnych, czyli wzajemnych, wielopoziomowych oddziatywanh.
Sprawiajg one, ze przedsiebiorstwa liczg sie ze sobg nawzajem, dostosowujg sie
do siebie i uwzgledniajg to w swoich decyzjach. Pod wzgledem organizacyjnym
oddziatywania te zachodza na poziomie zasobéw, ludzi oraz dziatan’.

2 Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspotprace. Strate-
giczne partnerstwo — wspolny kurs na sukces, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2006, s. 7.

8 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspdfpracy przedsigbiorstw, Oficyna Wydawni-
cza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 1997, s. 48.

4 B. Kaczmarek, Wspdfpraca przedsigbiorstw jako instrument konkurencyjnego rozwoju regionalnego na
przyktadzie £ 6dzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej [w:] Adamik A. (red.), Wspodtoraca matych i Srednich
przedsiebiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin, Warszawa 2012, s. 139.

5 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 590.

8 J. Lichtarski, Wspotdziatanie gospodarcze przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 19.

" B. Kaczmarek, Wspotoraca przedsiebiorstw jako instrument konkurencyjnego rozwoju regionalnego na
przyktadzie £ 6dzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, op. cit., s. 142.
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Samg kooperacje z kolei mozemy postrzega¢ dychotomicznie. Po pierwsze
w perspektywie strategii organizacji, ale takze z punktu widzenia struktury, formy
organizacyjnej.

Od konkurencji do koopetycji

ZwigzKi kooperacyjne przedsiebiorstw majg wielowiekowg tradycje. Pierw-
sze udokumentowane gospodarcze alianse® siegajg XV i XVI wieku, kiedy kupcy
w Wielkiej Brytanii powotywali joint ventures z dysponujgcymi kapitatami dla pro-
wadzenia handlu i eksploatacji ztéz naturalnych w koloniach zamorskich. W XVII|
i XIX wieku alianse zawigzywane byty takze w transporcie zeglugowym, by sukce-
sywnie rozwija¢ sie w wieku XIX (gtéwnie w przemys$le wydobywczym, chemicz-
nym, metalurgicznym). Apogeum tego typu porozumien to wiek XX i poczatek XXI
stulecia, zwtaszcza w sektorach wysokich technologii®.

Obecnie strategia kooperacji stata sie jedng z najczesciej wykorzystywa-
nych przez organizacje opcji rozwojowych przedsiebiorstwa. Stanowi to konse-
kwencje licznych zmian czynnikow determinujgcych zewnetrzne uwarunkowania
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej we wspoétczesnym biznesie, a majgcych
swe podtoze w makrootoczeniu i otoczeniu sektorowym firmy?20,

W obliczu tak uksztattowanych warunkéw aktywnosci na rynku, organizacje
zmuszone sg do podjecia decyzji dotyczgcej wyboru konkretnej alternatywy strate-
gicznej!l. Te alternatywy strategiczne mogg by¢ realizowane w dwdch ptaszczy-
znach — badz przez rozwdj wewnetrzny drogg wykorzystywania wlasnych zasobéw
i umiejetnosci przedsiebiorstwa badz tez poprzez rozwdj zewnetrzny, czyli w wyni-
ku nabycia innej firmy, fuzji czy tez przedsigwzigcia partnerskiego z innym przed-
siebiorstwem?2, Dlatego tez alianse strategiczne stajg sie czesto obierang przez
organizacje drogg przetrwania i rozwoju. UmozZliwiajg catkowitg zmiane regut funk-
cjonowania sektora, w ktérym dziatajg zaangazowane w porozumienie firmy. Dzie-
ki takiej kooperacji branza nabiera bardziej dynamicznego i elastycznego — wirtual-
nego charakteru3. W rezultacie alianse predestynujg konkretne firmy do szybkiej

8 Dla wiekszo$ci autorow pojecia wspotpraca i alians sg synonimiczne.

9 J. Cygler, Charakterystyka kooperencji, [w:] Cygler J., Aluchna M., Marciszewska E., Witek-Hajduk
M.K., Materna G., Kooperencja przedsigbiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunko-
wania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 15-16.

10'W istocie nadrzedne znaczenie przypisuje sie czterem dominujgcym zjawiskom w postaci (Harbison,
Pekar Jr., 1998, p. 11): globalizacji rynkéw, kreowania niepowtarzalnych zdolnosci, réznicujgcych przed-
siebiorstwa w réwnym stopniu zaawansowane technologicznie, unikatowosci kluczowych zasobow,
wzrostu konkurencii.

11 Ogolnie, wszystkie opcje rozwojowe przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ do jednej z czterech podstawo-
wych kategorii - strategii wzrostu, strategii stabilnosci, strategii obronnych i strategii mieszanych (Rue,
Holland, 1986, p. 120). Wsrdd strategii wzrostu wyréznia sie z kolei strategie koncentracii, integracji
wertykalnej (pionowej) oraz strategie dywersyfikacji (Drewniak, 2001, p. 21-22).

12 H, Chwistecka-Dudek, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 1993, s. 52.

13 H.W. Chesbrough, D.J. Teece, When is Virtual Virtuous? Organizing for Innovation, in: Harvard Busi-
ness Review on Strategic Alliances, Harvard Business School Publishing Corporation, Boston 2002,
s. 152-153.
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zmiany pozycji w sektorze, reorganizujg mechanizmy kontroli kreowania wyréznia-
jacych umiejetnosci oraz wptywajg na strukture i dynamike konkurencjit4.

W literaturze przedmiotu istniejg wyrazne rozbieznosci w definiowaniu poje-
cia alians strategiczny. Alians bowiem — od francuskiego terminu alliance — ozna-
cza przymierze, sojusz, koalicje'®, a przez badaczy problematyki okreslany jest
synonimami: kooperacja, koalicja, relacja, kolaboracja, wzajemne porozumienie,
partnerstwo, sojusz, zwigzek, umowa, partycypacjal®.

Studia pismiennictwa pozwalajg jednak wyrézni¢ dwa dominujgce w teorii
stanowiska. Mianowicie szerokie oraz waskie podejscie do definiowania alianséw
strategicznych.

Zgodnie z szerokim rozumieniem, alianse strategiczne moga by¢ zawie-
rane zardowno z dostawcami i odbiorcami, jak tez z obecnymi lub potencjalnymi
konkurentami. W zwigzku z tym, mogg mie¢ charakter zaréwno horyzontalny, jak
i wertykalnyl?. Zwolennicy szerokiego stanowiska alians strategiczny postrzegajg
w kategoriach dtugoterminowej umowy kooperacyjnej pomiedzy co najmniej dwo-
ma przedsiebiorstwami w celu potgczenia, wymiany i/lub integracji specyficznych
zasobow partneréw dla osiggniecia zatozonego celu?s.

W aspekcie wspdiczesnych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw
zgodnie z wymogami gospodarki opartej na wiedzy, alians strategiczny w szerokim
znaczeniu postrzega T. Lendrum??, okreslajgc te forme wspoipracy w perspektywie
diugofalowego (co najmniej 5 lat) rozwoju strategicznej kooperacji, opartej na wza-
jemnym zaufaniu, zmierzajgcej do kreowania trwatej przewagi konkurencyjnej
wynikajgcej z posiadania przez partnerow kluczowych zasobdw niematerialnych
i w istotny sposéb zmieniajgcej reguty funkcjonowania w otoczeniu porozumienia.
Te percepcje aliansu strategicznego uzupetniajg J.R. Harbison, P. Pekar Jr.?0,
podkreslajgc istote wspoétczesnej relacji i w kategoriach aliansu rozumiejac wszyst-
kie sojusze, poczgwszy od trwatych zwigzkéw miedzy wytworcg a dostawca, do
koalicji zasadzajgcych sie na uczeniu sie wzajemnych kompetencji partneréw.

Reprezentanci drugiego, wgskiego ujecia definicji aliansu strategicznego cha-
rakteryzujg go jako zwigzek dotyczacy ograniczonej liczby przedsiebiorstw stanowia-
cych rzeczywistych lub potencjalnych konkurentéw?!. Jednoznacznie wskazujg za-
tem na jego horyzontalng forme.

Dokonany przez autorke niniejszego opracowania przeglad definicji rowniez
sktania do potwierdzenia opinii reprezentantéw szerokiego stanowiska w charakte-
rystyce zwigzkéw o formule aliansu strategicznego.

14 B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry, Harvard University
Press, Cambridge 1996, s. 176-177.

15 W. Kopalinski, Sfownik wyrazow obcych i zwrotéw obcojezycznych, MUZA, Warszawa 2000, s. 29.

16 F.A. Kuglin, J. Hook, Building, Leading and Managing Strategic Alliances. How to Work Effectively and
Profitably with Partner Companies, AMACOM, New York 2002, s. 3.

7 R. Gulati, Alliances and Networks, “Strategic Management Journal” no. 19 vol. 4, 1998, s. 293.

18 C.L. Hung, Strategic Business Alliances between Canada and the Newly Industrialized Countries
of Pacific Asia, “Management International Review” no. 32 vol. 4, 1992, s. 346.

19T, Lendrum, The Strategic Partnering Handbook. The Practitioners’ Guide to Partnerships and Alliances,
The McGraw — Hill Book Company, Sydney 2000, s. 7.

20 J.R. Harbison, P. Pekar Jr., Smart Alliances. A Practical Guide to Repeatable Success, Jossey—Bass
Publishers, San Francisco 1998, s. 15.

21 R. Zembura, Dob6r partnera w aliansach strategicznych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
nr 3, 2002, s. 18.
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Najwiecej o wiasciwosciach aliansow strategicznych, a tym samym istocie

wspotpracy miedzyorganizacyjnej, stanowig charakterystyczne i osobliwe cechy
porozumien strategicznych, a mianowicie:;

zawierane sg dla realizacji konkretnych celéw,

majg strategiczne znaczenie, najczesciej bowiem alians stuzy do realizacji
celéw strategicznych, w tym do zmiany sytuacji w sektorze lub catej gatezi
lub tez do utrzymania czy wzmocnienia pozycji konkurencyjnej,

podstawg ich powotywania jest zasada partnerstwa, gdyz uczestnikami
aliansu powinny by¢ firmy niezalezne od siebie, na zasadach réwnorzedno-
Sci i dlatego kazdy z partneréw ma prawo do wspdtzarzadzania projektem,
alianci sg niezalezni organizacyjnie, czyli przez caty okres trwania wspoipra-
cy zachowujg odrebnos¢ prawng i organizacyjna,

kooperacje te rodzg wspdine zaréwno obowigzki, jak i korzysci,

wspbtpraca oparta jest na proporcjonalnosci wktadéw i udziatu partnerow
w stosunku do czerpanych korzysci,

sg fragmentaryczne — dotyczg jedynie czesci dziatalnosci uczestnikow
umowy,

projekt jest integralny, co oznacza, iz zmiany okreslonych warunkéw umowy
wplywajg na przeprojektowanie innych elementdéw wspdtpracy,

majg dynamiczny charakter,

sg umowami dtugoterminowymi o ograniczonym horyzoncie czasowym,
stanowig wspétdziatanie, kidre moze zawieraé w sobie pierwiastki konku-
rencji i kooperacii,

sg oparte na statym transferze aktywdéw w ramach koalicji, gdyz partnerzy
w procesie cigglym dostarczajg odpowiednich naktadéw materialnych i nie-
materialnych na rzecz projektu,

Partnerzy uzyskujg kompleksowe wptywy i konsekwencje z ich zawarcia,
gdyz ksztattujg one caty tancuch wartosci i wszystkie szczeble zarzgdzania
macierzystych przedsiebiorstw.

Dynamika wspétczesnych uwarunkowan dziatalnosci przedsigbiorstw wpty-

wa takZze znaczgco na charakterystyke obecnie tworzonych alianséw strategicz-
nych. Obecnos¢ coraz wiekszej liczby aktoréw prowadzi do budowania, zazwyczaj
w oparciu o rzadkie zasoby, unikalnych zdolnosci stanowigcych o przewadze kon-
kurencyjnej branzy. Przedsiebiorstwa zmuszone do cigglego wyscigu technolo-
gicznego oraz penetrowania nowych rynkéw podejmujg proces ciggtego uczenia
sie, poszerzania bazy zasobow niematerialnych i w tym celu poszukuja lokalnych
kooperantéw, by sprosta¢ nowej rzeczywistosci. Stad ukitady kooperacyjne obec-
nie zyskujg catkiem nowe charakterystyki, wynikajace ze zmiany orientacji zarzg-
dzania organizacjami na zasoby niematerialne, a to:

dziatajg w warunkach duzej niepewnosci i niejasnosci,

ewoluujg w kierunkach trudnych do przewidzenia,

metody generowania warto$ci oraz sposoby jej wykorzystywania przez
partneréw nie sg do konca zaplanowane i przewidziane,

najczesciej powotywane sg w celu obserwacji, uczenia sie i internalizacji
know-how partnerow,

partnerzy wykazujg duze zaangazowanie w dzieleniu sie i generowaniu klu-
czowych kompetencji,
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o dajg mozliwos¢ zawierania uméw wielostronnych tworzac powigzania sie-
ciowe.
Reasumujgc, wspdtpraca miedzyorganizacyjna to jedna, obok konkurenciji
i koegzystencji, z opcji rozwojowych przedsigbiorstwa, zwlaszcza w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy. Zazwyczaj zwigzana jest ona z funkcjonowaniem
w roznorakich sojuszach, utozsamianych z aliansami. W zaleznosci od przyjetej
perspektywy alianse mogg mie¢ charakter konkurencyjny lub niekonkurencyjny.
W przypadku waskiego podejscia do definiowania koalicji — konkurencja i wspol-
praca majg charakter roztgczny. Natomiast w sytuacji szerokiego traktowania part-
nerstwa alianse konkurencyjne wpisujg sie w wytoniong z koncem XX wieku kon-
cepcje koopetycji lub kooperencji przedsiebiorstw (rys. 1).

)\ .
CJA kooperacja koegzystencja:

konkurencja

- duza czestotliwosé
i sita powigzan,

- duza czestotliwosc - mata

czestotliwosc

powigzan, i sita powiazari, - formalne _ ;zestotl_iwoéc’:

- staba sita powiagzan, - formalne i nieformalne i sita _poquar‘l,

- niefarmalne i nieformalne powiazania, - nlefc_:rmalpe

powigzania, powiazania, wysoki poziom powiazania,

- niski poziom - $redni poziom zaufania, -|wysoki poziom

zaufaniq, zaufania, - hiewystarczajace zaufanl_a,

- wystarczajace | - niewystarczajace zasoby, - staba pozycja

zasoby, zasoby, - staba pozycja rynkowa,

- silna pozycja - silna pozycja rynkowa - wystarczajace

rynkowa rynkowa alianse zasoby
alianse / niekonkurencyjne

. Rys. 1. Koopetycja przedsiebiorstw na tle rywalizacji i wspotpracy
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: J. Cygler, Charakterystyka kooperencii,
[w:] Cygler J., Aluchna M., Marciszewska E., Witek-Hajduk M.K., Materna G.,
Kooperencja przedsigbiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 19.

Termin koopetycja pochodzi od potgczenia okreslen cooperation i competi-
tion, a za jego twoérce uznaje sie R. Norda?2. Okresla on jednoczesne relacje rywa-
lizacji i kooperaciji faczgce konkurentow. Ztozonos¢ zjawiska wynika jednoczesno-
$ci wystepowania miedzy stronami dwdéch sprzecznych logik: zaufania i konfliktu
oraz wystepowania relacji o charakterze ekonomicznym i pozaekonomicznym.
Zarzadzanie tymi relacjami jest kosztowne, a osiggniecie celdw, dla ktérych koope-

2 ) Frg$ J., R. Swiekatowski R., Kooperacja, konkurencja, koopetycja — implikacje dla zarzadzania
[w:] Pawlak M. (red.), Nowe tendencje w zarzgdzaniu — uwarunkowania finansowe i organizacyjne,
tom I, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 32.
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rencjia zostata wdrozona — niepewne?3. Dlatego umiejetnos¢ funkcjonowania
w uktadach kooperencyjnych i budowanie przewagi koopetycyjnej jest zasadni-
czym wyzwaniem wspotczesnych przedsiebiorstw.

Formy wspétpracy miedzyorganizacyjnej
— od alianséw bilateralnych do sieci

Analiza literatury przedmiotu dotyczgcej charakteru wspétczesnych uktadow
kooperacyjnych prowadzi do refleksji, iz sojusze rowniez ewoluowaty w czasie.
W XXI wieku, ze wzgledu na wzrost znaczenia niematerialnych zasobow organiza-
cji, stanowigcych obecnie o zrédle przewagi konkurencyjnej, dominujgce znacze-
nie i status pozgdanego zyskat model wspétpracy bazujagcy gtéwnie na budowaniu
diugotrwatych i efektywnych relacji partnerskich.

Przedstawiajgc autorskg klasyfikacje alianséw strategicznych D. Faulkner
i C. Bowman prezentujg projekt potencjalnych i najbardziej prawdopodobnych
kierunkow ewolucji zidentyfikowanych porozumien2*:

« pomyslinie rozwijajgce sie alianse zogniskowane (focused alliance) cze-
sto przeksztalcane sg w alianse kompleksowe (complex alliance), w mia-
re jak partnerzy znajdujg nowe obszary wspétpracy,

e Wraz z coraz wyrazniejszym rysowaniem si¢ skali oraz ztozonosci szans
na rynku, do alianséw utworzonych przez dwoch partneréw (bilateral-
nych) czesto zapraszani sg nowi koalicjanci, co prowadzi do zawigzania
konsorcjum,

« alianse, ktére poczatkowo nie dziatajg w oparciu o forme joint venture,
czesto tworzg je w pdzniejszym okresie, w zwigzku z trudnosciami wyni-
kajgcymi z funkcjonowania partneréw w trybie czesciowo zespolonym,
jednak bez Scisle okreslonych granic pomiedzy organizacjami wspdtpra-
cujgcymi oraz niezaleznymi,

« przed dokonaniem $cislejszego sprecyzowania granic swej wspétpracy,
firmy wkraczajgce na droge przedsiewzieé¢ partnerskich zwykle wybierajg
jedng z czterech nastepujagcych form: joint venture z dwoma partnerami,
kooperacje pomiedzy dwoma partnerami, konsorcyjne joint venture, sie¢
wspotpracy.

Obecnie gldwnym zadaniem kooperacji jest zacieranie granic pomiedzy wy-
spami macierzystych firm, tworzenie pomostéw wzajemnej wspotpracy. Porozu-
mienia partnerskie majg gtéwnie za zadanie uproszczenie skomplikowanych uwa-
runkowan funkcjonowania pojedynczych przedsiebiorstw w turbulentnym otocze-
niu. W konsekwencji wprowadzajg kategorie wspdlnej rywalizacji, ktéra odnosi sie
do zachowan rynkowych konkurentéw (w postaci wiecej niz jednej firmy) funkcjo-
nujgcych na rynku, na ktérym dziata wiecej niz jeden gracz?®. Przenosi sie zatem
akcent z porozumieh dwustronnych na uktady wielostronne w kontinuum: od bilate-
ralnych po multilateralne (powigzania poprzez partneréw trzecich) az po sieci
alianséw. Przy czym kooperacja miedzy wieloma partnerami moze przybra¢ forme

2 J. Cygler, Charakterystyka kooperencii, op. cit., s. 16, 19.

2 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1996,
s. 132-133.

% B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry, op. cit., s. 7.
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sieci alianséw (powigzania miedzy wieloma podobnymi firmami), portfela alianséw
(zestaw odrebnych, dwustronnych alianséw) lub pajeczyny alianséw?® (rys. 2).

Przeprowadzona wedle tej konwencji analiza istoty sieci alianséw strate-
gicznych na tle wzajemnych zalezno$ci przedsiebiorstw prowadzi do wniosku, ze
konstelacje zmieniajg zasady konkurencji co najmniej na cztery sposoby. Po pierw-
sze, siec alianséw taczy przedsiebiorstwa w konstelacje, ktére potem dziatajg jako
nowe jednostki sity konkurencyjnej. Po drugie, zachowania konkurencyjne konstela-
cji zalezg od wewnetrznej struktury porozumienia, sg specyficzne dla konkretnego
aliansu i réznig sie od typowych zachowan pojedynczej firmy. Po trzecie, ewolucja
konstelacji oraz zakres kooperacji zmieniajg sposob zarzadzania kompetencjami
w sektorze. Po czwarte, wyrézniony wzor konkurenciji, w postaci wspolnej rywali-
zacji, jest w wielu wzgledach bardziej intensywny, niz sugerujg to tradycyjne mode-
le konkurencji miedzy pojedynczymi firmami?’.

alianse bilateralne portfel alianséw alianse multilateralne pajeczyna alianséw

w kierunku wielowymiarowych sieci aliansow

v

Rys. 2. Ewolucja ukiadow kooperacyjnych migdzy organizacjami
Zrodto: opracowanie wiasne

Naturalng konsekwencjg ewolucji wspotpracy miedzyorganizacyjnej jest
wylonienie sie sieci alianséw, ktéra jako wyzsza forma rozwoju uktadéw koopera-
cyjnych istotnie rozni sie od bilateralnych porozumien aliansowych, mianowicie:

¢ sieci alianséw mogg sie sktadaé z kilku lub wielu przedsigbiorstw réznigcych
sie wielkoscig, modelem wzrostu, organizacjg, stopniem wewnetrznej kon-
kurenciji, strukturg zarzadzania,

e przedsiebiorstwa w sieci potgczone sg umowami o wspotpracy, przy czym
nie wszystkie musza by¢ potaczone wzajemnie ze soba, mozliwe jest bo-
wiem potgczenie posrednie, przez trzeciego sojusznika,

e wiekszos¢ ,sieci aliansdw” nie rozpoczyna swej dziatalnosci dopiero po pet-
nym uksztattowaniu strukturalnym, lecz budowanych jest krok po kroku,

e szybkos¢ powiekszania sie sieci, jak i pewien schemat, wedtug ktérego
przyjmowane sg do niej nowe przedsiebiorstwa, wptywa na jej konkurencyj-
nos¢ na rynku,

* stopien wewnetrznej konkurencji miedzy partnerami zalezy zaréwno od licz-
by cztonkdw, jak i struktury relacji miedzy nimi.

Perspektywa sieciowa kooperacji

Ewolucja form ukladéw kooperacyjnych wpisuje sie w nurt sieciowo-
holistyczny w naukach o zarzgdzaniu i determinuje myslenie sieciowe?8. Jej kon-

% W. Sroka, Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspétorace, PWE, War-
szawa 2012, s. 53.

27 B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution. The New Shape of Business Rivalry, op. cit., s. 7.

2 A, Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, PWE, Warszawa 2010, s. 28.
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sekwencjg jest wzmozone zainteresowanie problematykg sieci, kiére mozemy
postrzegaé jako struktury opisujgce specyficzng forme wspétdziatania podmiotéw
lub jako formy bedace nowymi strukturami wykreowanymi przez wspomniane
podmioty w dgzeniu do wspdinego celu?.

Stad analogicznie, sieci mozna analizowac¢ na trzech podstawowych pozio-
mach — na poziomie catej sieci (makro), na poziomie poszczegolnych czesci sieci
(mezo), na poziomie poszczegdlnych weztdw sieci (mikro). Poziomy analizy koo-
peracji w perspektywie sieciowej mogg przybra¢ rowniez postaé¢ badania zbioro-
wosci przedsigbiorstw (sie¢ biznesowa — np. badanie konkurencyjnosci sieci,
przyczyn ich powstawania, szczegdlna struktura kooperacji — np. analiza konku-
rencyjnosci klastréw), badania pojedynczego przedsiebiorstwa (analiza powigzan
biznesowych) oraz inferencji pojedynczych powigzan (badanie cech charaktery-
stycznych relacji np. alianséw strategicznych)z°.

W konwencji, rozwijajgcego sie od lat 70. XX wieku, podejscia sieciowego,
pozostaje takze koepetycja. We wspéiczesnej gospodarce $wiatowej coraz po-
wszechniejszym zjawiskiem jest bowiem kooperencja zlozona (sieciowa), ktéra
moze przybra¢ dwojakg forme — relacji wewnatrz struktur sieciowych lub miedzy
nimist,

Wszystkie te przestanki zatem koncentrujg uwage wspoétczesnych badaczy
na wytaniajgcym sie wszechobecnie paradygmacie sieciowosci, ktéry zakitada
wiasnie, iz wspotczesnie podstawowym punktem odniesienia jest ztozona i wielo-
wymiarowa sie¢ miedzyorganizacyjna

Zgodnie z perspektywg sieciowg, sieci powigzan organizacji sg kon-
struktywne dla jej tozsamosci i statusu. Sieciowos$¢ oznacza nie tylko dzielenie sie
zasobami, ale takze dzielenie sie ryzykiem, zwtaszcza przy nowych, niepewnych
projektach. Teorie sieciowe wprowadzajg takze do jezyka analizy relacji miedzyor-
ganizacyjnych nowe sposoby koordynacji, oparte na wieziach spotecznych
i nieformalnych?32,

Takie dywagacje moga stanowi¢ przyczynek do identyfikacji, coraz dobitniej
akcentowanego w literaturze przedmiotu, wytaniajgcego sie jako dominujgcego,
paradygmatu sieciowego. Organizacja sieciowa kwestionuje przeciez podstawowe
zasady, na ktérych zbudowano struktury tradycyjne, to jest: hierarchie, koordynacje
pionowg, $cistg separacje struktury organizacyjnej i otoczenia (jasne granice orga-
nizacji), podziat na pracownikdw koncepcyjnych i wykonawczych, trwatos¢ i nie-
zmienno$¢ struktury, jednolitos¢ rozkazodawstwa33. W efekcie podkresla sie ko-
niecznos¢ redefinicji powszechnie obowigzujgcych i akceptowanych standardéw
zachowan biznesowych i w perspektywie — ewolucji, charakterystycznych bada-

2 J. Niemczyk, B. Jasiniski, Wstep, [w:] Niemczyk J., Stanczyk-Hugiet E., Jasinski B. (red.) Sieci migdzy-
organizacyjne. Wspbiczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzgdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa 2012, s. 9.

30 t. Malys, Sita powigzari sieciowych w procesie internalizacji a wyniki przedsiebiorstwa, Difin SA, War-
szawa 2013, s. 48.

31 J. Cygler, Charakterystyka kooperencii, op. cit., s. 43.

82 D, Latusek-Jurczak, Formy wspdtpracy miedzyorganizacyjnej, [w:] Kozminski A.K., Latusek-Jurczak D.
(red.) Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2014, s. 61.

33 ¢ . Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzadzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 28.
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czom modelowych problemoéw oraz rozwigzan. Moze to stanowi¢ przyczynek do
wylonienia sie paradygmatu sieciowego.

Zdaniem W. Czakona®* istnienie paradygmatu sieciowego jako wspolnego
zbioru zatozen w teorii organizacji nie ulega watpliwosci. Badacze dywagujg jedy-
nie nad jego pozycjonowaniem w ramach teorii organizacji i zarzgdzania. E. Piwo-
ni-Krzeszowska®® stoi na stanowisku, Ze jest on rozigczny w stosunku do para-
dygmatu relacyjnego i wezszy. Oba za$ majg charakter wytaniajgcych sie mikropa-
radygmatéw. A. Lupnicka3® z kolei uwaza, ze proponowany paradygmat sieciowy
mogtby byé czgstkowym, wykraczajgcym poza ustalone reguty w ramach nurtu
ekonomii neoklasycznej. B. Wozniak-Sobczak3” pozycjonuje go jako paradygmat
catosciowy i ptaszczyzne paradygmatow czesciowych w systemie paradygmatow
zarzgdzania we wspotczesnej sieciowej przestrzeni.

Rozszerzong, w stosunku do koncepcji W. Czakona, propozycje zatozen
paradygmatu sieciowego prezentuje E. Piwoni-Krzeszowska®®. Mozna je traktowaé
jako symboliczne uogdlnienia matrycy dyscyplinarnej T. Kuhna:

« otoczenie organizacji nie jest bezimienne, nie jest anonimowe,

« otoczenie organizacji nie jest zatomizowane,

« oOrganizacja czesciowo kontroluje otoczenie,

« zasoby nie muszg by¢ hierarchicznie kontrolowane,

« szanse istniejg w sieci, ktora je dostrzega, warunkuje i umozliwia ich wyko-
rzystanie,

« przewaga konkurencyjna zalezy od struktur, pozycji i relacji w sieci,

« warunki otoczenia mogg by¢ stabilizowane sieciami,

« motywem ksztaltowania relacji jest dgzenie do uzyskania renty relacyjnej

Colemana,

« ksztattowanie relacji ma na celu budowanie wiezi,
« dziatanie podmiotéw jest uwarunkowane strukturami wiezi wewnatrz- i mie-
dzyorganizacyjnych.

Proponujac modele, jako elementy matrycy dyscyplinarnej, ktére dostarcza-
ja grupie preferowanych przez nig analogii, idea organizacji sieciowej moze by¢
jednym z nich. Bazujgc na diamentowym modelu organizacji H. Levitta, jednym
Z najbardziej znanych i powszechnie akceptowanym, mogacym zatem pretendo-
wacé do roli wzorca nauki, paradygmat sieciowy moze funkcjonowaé jako elementy
macierzy dyscyplinarnej dostarczajgce analogii - sie¢ jako struktura, sie¢ w postaci
technologii, sieciowo$é¢ (kompleksowos¢, wspéitzaleznos¢) zadan oraz ludzie
w castellowskim ujeciu spoteczenstwa sieci. Wowczas jako okazy traktowane mo-
ze by¢ zaréwno partnerstwo postrzegane w perspektywie makrowspotpracy mie-

34W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” nr 11, 2011, s. 3-6.

% E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat relacyjny czy sieciowy — wyfanianie sie czy wystepowanie?
[w:] Krupski R. (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, Wydawnictwo
Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Przedsiebiorczosci w Watbrzychu, Watbrzych 2015, s. 326.

36 A. Lupnicka, Potrzeba tworzenia nowych paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu — implikacje dla
zarzgdzania faricuchami dostaw (cz. 2), Logistyka” nr 2, 2014, s. 4.

87 B. Wozniak-Sobczak, Symbioza paradygmatéw zarzadzania przedsigbiorstwem w otoczeniu siecio-
wym [w:] Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach no. 222,
Katowice 2015, s. 56.

%8 E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat relacyjny czy sieciowy — wyfanianie sie czy wystgpowanie?,
op. cit., s. 324.
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dzyorganizacyjnej, rowniez w formule sieci oraz mikrokooperacji na poziomie in-
dywidualnym i zespotowym, zarédwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji,
w ptaszczyznie indywidualnych powigzan, jak i wiezi, z kontekstem konkretnego
przedsiebiorstwa w tle.

Eksplorujac dotychczasowy dorobek publikacyjny badaczy w zakresie
konstrucji paradygmatu sieciowego zidentyfikowaé mozna konkretne wymiary
analizowanego wzorca nauki, mianowicie wzajemnie przenikajgce sie ptaszczyzny
organizacyjng, spoteczng oraz technologiczng (rys. 3).

MYSLENIE SIECIOWE

Strategiczne sieci

organizacyjna migdzyorganizacyjne

technologiczna

W Spoteczenstwo sieci

zaufanie

sieci informacyjne
i informatyczne

Rys. 3. Plaszyzny paradygmatu sieciowego
Zrédto: opracowanie wiasne

Ptaszczyzna organizacyjna obejmuje teorie sieci w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwami i koncentruje sie na ewolucji form wspotpracy w biznesie — od aliansow
bilateralnych po multilateralne do sieci. Ptaszczyzna spoteczna odwotuje sie do
koncepcji spoteczenstwa sieci M. Castellsa®® oraz teorii kapitatu spotecznego.
Wymiar technologiczny paradygmatu sieciowego dotyczy rozwigzan narze-dziowych
o chraktererze informacyjno-informatycznym. Wszystkie ptaszczyzny wpisujg sie
w kontekst myslenia sieciowego w ujeciu P. Gomeza, G. Probsta i H. Ulricha®° silnie
powigzany z ujeciem systemowym i opierajgcego sie na dodatnich oraz ujemnych
sprzezeniach zwrotnych. Wsparte sg takze teorig zaufania jako okazem macierzy
dyscyplinarne;j.

Podsumowanie

Wraz z rozwojem gospodarek i zmiany filozofii prowadzenia biznesu prze-
ksztatceniu ulegty sposoby dziatalnosci na rynku. Po pierwsze pojawita sie kon-
cepcja wspoipracy jako alternatywa dla rywalizacji (zarbwno na poziomie mikro,
mezo i makro), by w oparciu o alianse konkurencyjne wytonita sie hybryda — koe-
petycja. Po drugie ewoluowaty same formy wspétpracy — od kooperaciji dwustron-
nej po uktady wielostronne w postaci sieci i pajeczyn alianséw. Finalnie wytonit sie

3% M. Castells, The rise of the network society: The information Age: Economy, Society, and Culture,
Wiley-Blackwell, New Jersey 2009.
40 A, Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, op. cit., s. 46-82.
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paradygmat sieciowy determinujgcy myslenie sieciowe w zarzgdzaniu — znéw we
wszystkich mozliwych ptaszczyznach (jednostek, grup, organizacji).
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