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1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa sa zmuszone do dziatania w warunkach narasta-
jacej turbulencji otoczenia gospodarczego, co zwiazane jest takze ze swoista
eskalacja poziomu niepewno$ci w otoczeniu biznesu. Nastgpstwem tego staje si¢
postepujaca dynamicznie dekompozycja struktur organizacyjnych. Dekompozycja
ta przejawia si¢ tym, ze miejsce monolitow, ktore maja jeden osrodek kierowniczy,
hierarchi¢ oraz wyrazna strukture, zajmowane jest przez sieci luzno powiazanych
ze soba, w réznym stopniu autonomicznych jednostek, ktore realizuja wspdlne
zadania. Istotne jest jednak to, ze mimo dazenia we wspdlnie ustalonym kierunku,
jednostki wchodzace w skiad organizacji sieciowych zachowuja odrebnosé. Sieci,
o ktérych mowa, maja zwykle jeden lub kilka mniej lub bardziej dominujacych
osrodkow. Jak obrazowo okres$la A.K. Kozminski, mozna je nazwac ,,pulsuja-
cymi”, czyli o zmiennym skfadzie, zmiennej sile powiazan, a co szczegdlnie wazne
— o zmiennych celach i zadaniach [Kozminski 2004, s. 39]. Wszystko to stanowi
o tym, Ze organizacje majace powyzsze cechy mozna nazwa¢ sieciowymi.

Nalezy tutaj takze podkresli¢, iz takie rozwiazania organizacyjne sa z jednej
strony pewnego rodzaju novum we wspodlczesnej gospodarce, z drugiej za$ ich
rozwdj nastepuje tak szybko, ze idea ta z kazda chwilg jest przenoszona w kolejne
sfery aktywnosci gospodarczej. Albowiem, jak jest to czg¢sto okreslane w
literaturze przedmiotu, o ile dominujacym symbolem ekonomii industrialnej byt
zaklad wytworczy, o tyle emblematem nowoczesnej ekonomii jest siec.

2. Przyczyny powolywania do Zycia organizacji sieciowych

Jak wskazano we wstgpie, organizacja sieciowa jest jedna z najnowszych
koncepcji organizacji. Warto zatem naswietli¢, co wptyne¢lo na ich pojawienie sig
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oraz co przyczynia si¢ do dalszego ich rozwoju. Wiodace trendy, ktore rzutuja na
powstawanie tego rodzaju organizacji, przedstawione zostaly za J. Brillmanem w

tab. 1.

Tabela 1. Gtéwne trendy umozliwiajace rozwoj organizacji sieciowe;j

Weczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Poczatek przechodzenia od struktury hierar-
chicznej do struktury sieciowej

Upowszechnianie si¢ struktur ptaskich i orga-
nizacji sieciowej

Poczatek sieci informatycznych

Upowszechnianie si¢ Internetu, ekstranetu oraz
korzystania z Internetu

Wiladza oparta na ,,przechwytywaniu” i zatrzy-
mywaniu informacji

Mozliwo$¢ wplywania na innych zwiazana z
tworzeniem i upowszechnianiem informacji
uzytecznych dla jak najwigkszej liczby czton-
kow organizacji

Utrzymywanie fizycznych kontaktéw z klien-
tami za posrednictwem agencji, punktéw sprze-
dazy, przedstawicielstw

Utrzymywanie kontaktéw z klientami przez sieci
wirtualne, konkurujace lub wspdlistniejace z
réznymi formami kontaktéw fizycznych

Wazrastajaca obfito$¢ informacji potrzebnych i
bezuzytecznych, dostgpnych lub krazacych w
sieci

Procesy i programy sortowania, selekcjonowania
informacji uzytecznych. Pojecie sieci informa-
tycznej o wysokiej wartosci dodane;j

Zmniejszenie liczby dostawcéw i relacji klient-
-dostawca

Organizacyjne i informatyczne sposoby two-
rzenia sieci powiazafi migdzyorganizacyjnych.
Upowszechnienie si¢ koncepcji przedsigbiorstwa
rozleglego

Dokonywanie fuzji i przej¢¢ oraz zawigzywanie
alianséw

Wzrost liczby przejgé, fuzji i alianséw, rozwdj
teorii zarzadzania partnerskimi stosunkami i
aliansami

Zmniejszajace si¢ uzaleznienie od dostawcow

»Niewidzialna reka” jest zastgpowana przez
wspotzaleznosci, wspédirewolucje

Globalna obecno$¢ wymaga fizycznej lokalizacji
dziatalnosci w wielu miejscach

Dzigki Internetowi globalna obecnos¢ staje sig
mozliwa tez w formie wirtualne;j

Zrodto: [Brilman 2002, s. 425-426].

Z innego punktu widzenia rozwaza kwesti¢ powstawania organizacji siecio-
wych AK. KoZminski. Wedlug niego istnienie réznych rodzajéw wiedzy, jaka
maja i jaka postuguja si¢ podmioty gospodarcze, stanowi o tym, czy powstaje
nowy twor organizacyjny, pod ktérego ,,strzechami” beda funkcjonowaé wspdlnie
inne firmy. Dlatego tez decydujacym kryterium wyrézniajacym jednostki
wchodzace w sklad sieci jest jaki$ specyficzny rodzaj wiedzy, ktérym dysponuje
dana jednostka. Moze to by¢ np.:

— wiedza naukowa, ktéra przyczynia si¢ do rozwoju nowych produktéw,
wiedza dotyczaca wytwarzania i panowania nad jakoscia i kosztami,
wiedza o rynku,
wiedza o potencjalnych i rzeczywistych klientach,
wiedza o modelu biznesu itp.
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Podstawowa funkcja sieci, jak wskazuje dalej A.K. Kozminski, jest dzielenie
si¢ jednostek wiedza (knowledge sharing). To wlasnie ta funkcja wplywa na
zmiennos¢, ,,pulsacyjnosé” ksztattow sieci organizacyjnych. Procesy zarzadzania
wiedza prowadza bowiem do dezintegracji struktur monolitycznych, ktére sa
sterowane z jednego os$rodka w jednolity sposdb. Ich miejsce zast¢puja natomiast
nieprzewidywalne sieci, ktore swoje dziatanie wiaza z negocjacjami, grami,
przetargami i ogolnie sytuacjami nie ustrukturalizowanymi (czy tez stabo ustruktu-
ralizowanymi), generujacymi niepewno$¢ [Kozminski 2004, s. 40]. Droga wiodaca
od organizacji ,,monolitycznych” do organizacji sieciowych przedstawiona zostata

narys. 1.
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Rys. 1. Od monolitu do sieci

Zrodto: [KozZminski 2004, s. 41].
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3. Cechy i formy organizacji sieciowych oraz korzysci
plynace z zastosowania tego typu rozwigzan organizacyjnych

Najistotniejszymi cechami, wyrdzniajacymi sieciowg form¢ organizacji, sa wg

Scotta Nortona:



S3

podzielane cele,

podzielane kompetencje,

wspolna praca,

zespotowe podejmowanie decyzji, ktore jest mozliwe na skutek istnienia
latwego dostgpu do istotnych dla organizacji informacji oraz utatwionych proce-
sow konsultowania si¢ zatrudnionych w zespotach,

¢ ujednolicone priorytety i plany,

¢ wspdlna odpowiedzialnosé, wladza i zaufanie,

¢ wspdlny system motywowania i wynagradzania [Brilman 2002, s. 428].

Jak twierdzi Pierre Boulanger [1995], wiele przedsigbiorstw ma juz od dawna
strukture sieciowa. Wyrdznia on zatem nastgpujace cztery typy sieci:

1. Sieci zintegrowane — zbior rozproszonych jednostek (przedstawicielstw,
zakladow, filii) nalezacych prawnie lub finansowo do jednej grupy (organizmu
gospodarczego); wladza instytucjonalna jest zlokalizowana w centrali, ktora jest
glownym dysponentem zasobéw finansowych. Sie¢ natomiast stuzy tu do realizacji
strategii obecnosci i bliskosci, tak jak to jest w przypadku bankdéw, dyrekcji
regionalnych, agencji lokalnych, stacji obslugi, magazynéow wielkich
dystrybutoréw i urzedéw pocztowych.

2. Sieci sfederowane — wszelkiego rodzaju zgrupowania oséb fizycznych lub
prawnych, uswiadamiajacych sobie wspélnote swoich potrzeb, chcacych wspdlnie
znalez¢ sposoby ich zaspokojenia; przykladem tego typu organizacji sa: spol-
dzielnie, stowarzyszenia oraz towarzystwa wzajemnej pomocy; elementem spaja-
jacym jest poszukiwanie solidarnosci.

3. Sieci kontaktowe — oparte na umowach koncesyjnych lub franchisin-
gowych, ktore zawierane sa migdzy partnerami statutowo niezaleznymi; forma ta
jest spotykana w przypadku dystrybucji produktéw masowych, prowadzenia
restauracji, hotelarstwa czy tez sprzedazy perfum (np. Yves Rocher); elementem
charakterystycznym jest rozkladanie ryzyka oraz uzupelnianie si¢ kompetencji
profesjonalnych; realizujq strategi¢ zakorzeniania si¢ na rynku.

4. Sieci stosunkow bezposrednich — charakterystyczne dla takich dziedzin zy-
cia spolecznego, jak religia czy polityka; obecnie bywaja réwniez wykorzystywa-
ne w prowadzeniu dziatan gospodarczych, czego przykladem sa sieci sprzedazy
obnosnej; cechuje je realizacja strategii penetracji [Brilman 2002, s. 427].

Rozréznienie na rodzaje wystgpujacych sieci jest mozliwe przede wszystkim
wg kryterium lokalizacji kluczowych kompetencji (key competencies) oraz konfi-
guracji relacji. Ich charakterystyczne cechy zaprezentowane zostaly w tab. 2.

Do gtownych korzy$ci wynikajacych z rozwoju organizacji sieciowych mozna
zaliczy¢:

— mozliwo$¢ utrzymania firmy w przysztosci,

— wskutek wykorzystania korzysci skali i zakresu — obnizenie kosztow
wytwarzania produkcji i sprzedazy,

— wigksza elastyczno$¢ produkcyjna,
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— skrocenie cyklu opracowywania koncepcji i rozwoju w zakresie produktu,

— poprawg jakosci produktdw i sprzedazy,

— w wyniku skonsolidowania wysitkéw wszystkich uczestnikow organizacji —
uzyskiwanie wigkszej mocy przetargowej,

— zwigkszanie sily organizacji, z jaka moze ona oddziatywa¢ na rynek,

— korzysci w sile rynkowej traktowane w kategoriach wzrostu udzialu w

rynku,

— uzyskiwanie pozycji konkurencyjne;j,
— podzial rynkow zbytu itp. (zob. tez: [Wiatrak 2003]).

Tabela 2. Charakterystyka relacji kooperacyjnych organizacji sieciowych

Kryterium Sposéb
Decyzje dotyczace zasobow Decyzje dotyczace zasob6éw sg podejmowane nie tylko integralnie
przez strony transakcji, ale réwniez kolektywnie przez wspot-
pracujace strony
Przeplyw zasobow Przepltywy zasob6w migdzy wspéipracujacymi partnerami sa

powtarzalne, a nie jedynie dorazne

Wzajemne oczekiwania

Wzajemne oczekiwania wspétpracujacych stron obejmuja diuzszy
horyzont

Dostepne informacje

Informacje dostepne stronom wspélpracy s3 znacznie obszer-
niejsze niz w przypadku koordynacji rynkowej

Forma koordynacji dziatan

Forma koordynacji dziatan migdzy wspétpracujacymi stronami sa
negocjacje i porozumienia, a nie konkurencja

Zrédto: [Czop, Leszczyhska 2002, s. 281].

Tabela 3. Elementy podejscia systemowego istotne w przypadku zarzadzania organizacja sieciowg

Elementy podejscia
systemowego istotne w
przypadku zarzadzania

organizacja sieciowa

Sposdéb interpretacji analizowanego elementu

Calosc i czgscé

Calo$¢ organizacji i jej poszczegblne czgsci lub traktowanie
organizacji sieciowej jako czg$ci otoczenia

Sieciowos¢ Model pracy i zwiazki migdzy poszczegolnymi firmami bedacymi
w sieci

Otwarto$¢ Otwarto$¢ na wspdlprace, otoczenie elastycznos¢ i dostosowanie

Ziozonosé Zlozonoé¢ w zakresie dzialaf, powiazan i otoczenia

Porzadek Rozumiany jako ustalony sposéb dziatania, wedlug przyjetego celu

i strategii

Prowadzenie

Postrzegana jako zdolno$¢ do samokontroli, sterowania i regulo-
wania dziatan, dostosowana do potrzeb i zachodzacych zmian

Rozw¢j

Pojmowany jako efekt podjgcia wspotpracy, dochodzenia do okres-
lonych celéw (osiagania zamierzonych wynikéw) oraz uczenia si¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Wiatrak 2003].
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Jednak aby mozna bylo osiagnaé powyzsze korzysci, konieczny jest wybor
odpowiedniego sposobu zarzadzania organizacja sieciowa. Jak twierdzi A. Wiatrak,
powolujac si¢ na inny autorytet w tym zakresie — K. Zimniewicza, choé kwestia ta
ma przebieg podobny, jak w organizacjach tradycyjnych, to jednak w tym
wypadku szczegolnie przydatne okazuje si¢ podejscie systemowe, ktore bierze pod
uwage elementy zaprezentowane w tab. 3.

Whnetrze organizacji
Dostawca Odbiorca Dostawca Dostawca
BROKER BROKER
Producent Projektant Dostawca Dostawca
a) BROKER WEWNETRZNY ¢) BROKER
WYSPECJALIZOWANY
Dostawca Odbiorca
BROKER

Producent Projektant

b) BROKER ZEWNETRZNY
(koordynuje dzialaniami poszczegdinych uczestnikéw rynku)

Rys. 2. Formy realizowania dziatalno$ci brokerskiej
Zrédlo: [Van Alstyne 1997].
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Szczegdlnie istotng rol¢ w prawidlowym funkcjonowaniu organizacji sieciowej
odgrywa tzw. broker, centralna jednostka o uznanej reputacji i pozycji. W praktyce
funkcje¢ t¢ pelnig najczesciej banki, uniwersytety, izby gospodarcze oraz centra
wspierania przedsigbiorczosci [Czop, Leszczyinska 2002, s. 282]. Formy realizacji
tego rodzaju dzialalnosci przedstawiono na rys. 2.

Instytucja brokera peini swoista funkcj¢ firmy-integratora zapewniajacego
wlasciwa koordynacj¢ dziatan i umozliwiajacego rozwdj organizacji. Broker 6w
jest swoistym ,spoiwem” laczacym wszystkie jednostki wchodzace w skiad
organizacji. Do gléwnych zadan brokeréw zaliczy¢ mozna przede wszystkim:

e kreowanie pomystu wspolnego przedsigwziecia,

o identyfikowanie niezbgdnych kluczowych kompetencji,

¢ projektowanie mapy procesow,

¢ dobér partneréw gospodarczych,

¢ przydzial proceséw poszczegdlnym firmom wedlug kryterium posiadanych
podstawowych kompetencji,

¢ koordynacja, monitoring,

¢ kontrola realizacji projektow (zadan),

e zapewnienie procesu dostarczania produktu (ustugi) do klienta,

¢ rozliczenie transakcji zewnetrzne (z klientem) oraz wewng¢trzne (mi¢dzy
uczestnikami),

¢ nawiazywanie nowych form wspétpracy,

¢ umozliwianie dostgpu do zwigkszonych zasobéw informacyjnych,

¢ heterarchizowanie zarzadzania,

e opieranie wiadzy na doswiadczeniach i umiejgtnosciach, nie zas na hierarchii,

e zastosowanie zaawansowanych technologii (zob. [Czop, Leszczynska
2002, s. 283]).

4. ,,Bunt struktur”, czyli co wplywa na ksztalt
obecnych rozwigzan organizacyjnych

Rozpowszechnianie si¢ nowych rozwiazan strukturalnych, jakimi sa orga-
nizacje sieciowe, powoduje zacieranie si¢ granic migdzy organizacja a jej oto-
czeniem. Przy tej okazji obserwowany jest ,,import” do wnetrza organizacji pro-
cesow, ktore dotychczas kojarzone byly z jej otoczeniem: gry ekonomicznej i
politycznej lub ,,quasi-politycznej”. Wiaze si¢ to rowniez z tym, ze jednostki, ktore
wchodza w sklad sieci, coraz sfabiej reaguja na takie typowe wewnatrz-
organizacyjne mechanizmy zarzadzania, jak polecenia stuzbowe, socjalizacja i
indoktrynacja, regulaminy i formalne procedury, kary, sankcje, restrykcje itp. Z tej
tez przyczyny, przywotujac stowa A.K. Kozminskiego, zmiany w zakresie struktur
organizacyjnych mozna okresli¢ jako ,bunt struktur”. Jednoczesnie do wngtrza
organizacji wkraczaja rynek i polityka [Kozminski 2004, s. 41]. Nowe formy
organizacyjne podlegaja zatem okreslonym sitom spajajacym i ,,rozprz¢gajacym”.
Wybrane z nich pokazano na rys. 3.
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SILY SILY
ROZPRZEGAJACE SPAJAJACE

1. Niewystarczajace 1. Spodjny system celéw
kompetencje i umiej¢tnosci 2. Bogactwo zasobéw
pracownikéw systemu (otoczenia)

2. Przynaleznosé 3. Konstruktywna krytyka
poszczeg6lnych jednostek i szczere komplemento-
do zbyt wielu innych wanie
organizacji 4. Wzajemna

3. Gra o wladze i wptywy przychylno$¢ i zaufanie
w sieci cztonkdw sieci

4. Blokady i znieksztatcenia 5. Entuzjazm w dziataniu/
oraz opdznianie informacji /chgé podejmowania

5. Absencja chorobowa nowych wyzwan
pracownikéw 6. Wysokie kwalifikacje

6. Brak szacunku wobec i umiejgtnosci w
partneréw biznesowych { ORGANIZACIA ] poszczegdlnych
oraz zawi$¢ migdzy SIECIOWA Jjednostkach
partnerami biznesowymi organizacyjnych

7. Niezadowalajace zyski z 7. Poswigcenie dla ludzi,
realizacji poprzednich projektu
projektéw lub negatywne 8. Spoistos¢, morale
doswiadczenia ze 9. Sprzedaz wzajemna
wczesniejszej wspolpracy z ustug/débr miedzy
danym zespolem jednostkami

8. Zbyt skomplikowane relacje wchodzacymi w skiad
wzajemnego posiadania organizacji
akcji (cross-ownership) 10. Koalicje ofensywne

9. Konkurowanie ze sobg i obronne
jednostek o zamoéwienia, 11. Oparcie wiadzy na
zasoby i kapital dos$wiadczeniach

i umiejgtnosciach

Rys. 3. Wybrane sity spajajace i rozprzggajace w organizacji sieciowej
Zrédto: opracowanic wiasne.

5. Zakonczenie

Wdrazanie struktur sieciowych we wspoéiczesnych przedsigbiorstwach przy-
biera coraz szerszy wymiar. Wynika to przede wszystkim z tego, ze takie roz-
wigzania pozwalaja na lepsze dzielenie si¢ niezbedng informacja i wiedza —
kluczowymi zasobami XXI w. Zwiazane jest to glownie z tym, ze postgpujaca
dywersyfikacja dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw jest mozliwa dzigki
swobodzie w wykorzystaniu ,lokalnej” wiedzy na temat konkretnych rynkoéw,
procesow, produktéw czy stosowanych technologii.

Inng przyczyna orientowania si¢ wspodlczesnych firm na dziatanie w sieci jest
problem wzrostu niepewnosci otoczenia gospodarczego. Narastajace trudnosci w
przewidywaniu zmian rynkowych powoduja to, ze wspolcze$ni menedzerowie



38

zdroworozsadkowo reaguja ,,rozlozeniem ryzyka”. W tym celu poszukuja part-
neréw rynkowych, ktérzy zechcieliby partycypowaé w obarczonych niepewnoscia
przedsigwzigciach w zamian za okreslone korzysci.

Ponadto szybko$¢ zmian w przypadku ewolucji produktéw, rynkéw czy
stosowanych technologii wymaga blyskawicznego taczenia sit i wykorzystywania
nadarzajacych si¢ okazji. Bezpowrotnie minety bowiem czasy, kiedy mozna byto
powoli, ,,od podstaw” budowaé¢ wewnatrz przedsi¢biorstwa niezbedne do prze-
trwania i rozwoju kompetencje oraz gromadzi¢ potrzebne zasoby. Dzi$ firmy, aby
odnies¢ sukces rynkowy, musza korzysta¢ z pomocy innych podmiotow, ktére
takowe zasoby posiadaja i zechca je udostepni¢ w zamian za okreslone udziaty w
korzysciach z realizacji danego projektu.

Jeszcze innym powodem przemawiajacym za implementowaniem struktur sie-
ciowych jest konieczno$¢ minimalizowania kosztow wykonywania poszczegdlnych
operacji. Dlatego przyczynkiem do ,,wciagania” nowych partneréw biznesowych
we wilasne struktury jest mozliwos¢ skorzystania z ich niejednokrotnie tafiszych i
lepszych ustug czy produktow.

Jak widaé, juz choéby kilka tych argumentéw przemawia za stosowaniem
w praktyce koncepcji organizacji sieciowej. Na powodzenie procesow wdrazania
opisanej powyzej nowej idei organizacyjnej olbrzymi wplyw ma jednak, poza
pozytywnym nastawieniem pracownikow do zmian, rozwdj technologii infor-
macyjnych. Mozna w tym miejscu wyrézni¢ m.in. takie zadania, ktore pojawiajq
si¢ w obszarze informatyki, jak:

— tworzenie i ksztaltowanie mechanizméw koordynacji proceséw biznesowych
w sieci,

— gromadzenie, wykorzystywanie i przechowywanie niezbednej wiedzy w or-
ganizacji,

— wspieranie zarzadzania kapitalem intelektualnym w organizacji sieciowe;j,

— pobudzanie do kreatywnych postaw wsrod wspoluczestnikdw sieci,

— wspomaganie systemOow integracji klientéw z firma oraz budowanie
systemdw lojalnosciowych z kontrahentami,

— stworzenie mechanizméw ciaglego monitorowania i oceniania (pomiaru)
stanu zaawansowania prowadzonych prac projektowych,

— kreowanie droznych i szybkich drog przeptywu informacji zaréwno mig¢dzy
jednostkami organizacji sieciowej, jak i wewnatrz nich.

Wskazane powyzej oczekiwania wobec nowoczesnych technologii informa-
cyjnych, cho¢ nie wyczerpuja listy preferowanych zmian, sa konkretnym wy-
zwaniem — wyzwaniem, ktdre stanowi ciagly proces doskonalenia narze¢dzi infor-
matycznych. Zadania te stawiane sa wigc zaro6wno przed osobami projektujacymi
nowe technologie, jak i przed informatykami obslugujacymi je w codziennej
praktyce gospodarcze;j.
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THE PREMISES OF FORMING OF NETWORK ORGANISATION

Summary

In this article the author shows the possibility of using the conception of the network orga-
nisation in the turbulent business environment. Basing on the definition of the network organisation
the author presents:

— reasons of implementing the organisational solutions,

— different forms of network organisations,

— what has influence on the structure of the modern companies.
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