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KSZTALTOWANIE WIEZI ORGANIZACYJNYCH
W STRUKTURACH SIECIOWYCH

1. Wstep

Klasyczne zasady ksztaltowania struktur organizacyjnych stanowa obecnie przed-
miot licznych polemik. Polemiki te sprowadzajaq si¢ w zasadzie do dyskusji nad
dwoma waznymi i powiazanymi ze sobg problemami, ktére mozna przedstawié
w formie pytan. Pierwsze pytanie brzmi: ,,Jak dalece mozna redukowaé powiazania
hierarchiczne w organizacjach?”. Drugie pytanie wynika z pierwszego: ,,Jak uksztal-
towal mechanizmy kontroli w zdecentralizowanej organizacji?”. OdpowiedZ na
pierwsze pytanie warunkuje odpowiedZ na pytanie drugie, jednak na oba jest réwnie
trudna, gdy mamy na mysli tzw. struktury sieciowe.

Poczatkéw idei organizacji sieciowych nalezy poszukiwaé w pracach z zakresu
socjologii, wywodzacych si¢ z nurtu postmodernistycznego. W niektérych tekstach
z tej dziedziny spotykamy opisy systeméw ,,acentrycznych”. Systemy acentryczne to
np. ,,siatki skoficzonych automatéw, w ktérych komunikacja dokonuje si¢ od jednego
sasiada do dowolnego innego, w ktérych nie istnieja uprzednio pedy czy kanaly,
w ktérych wszystkie jednostki sa wymienne, okre$laja si¢ jedynie poprzez stan
w danym momencie, w taki sposdb, ze operacje lokalne koordynuja sig, a globalny
ostateczny rezultat synchronizuje si¢ niezaleznie od instancji centralnej”'. Strukture
sieciowa mozna rozumie¢ zaréwno w sensie powiazafi miedzy instytucjami, jak
i pewna ideg wewngtrznej budowy konkretnej organizacji.

Praca niniejsza ma na celu ukazanie charakteru wigzi organizacyjnych w struk-
turach sieciowych. Na poczatku przedstawiono pojgcie ,,wigzi organizacyjne” oraz
terminy pokrewne. Wigzi organizacyjne rozpatrzono ze wzgledu na ich zakres oraz
stopiefi intensywnosci. Te dwa wymiary wigzi organizacyjnych stwarzaja mozliwosci
typologii struktur sieciowych. W artykule zaproponowano taka typologie. Ponadto
omoéwiono najczesciej wystgpujace wigzi w badanych strukturach.

' G. Deluze, F. Guattari, Klqcze, ,,Colloquia Communia” 1988 nr 1-3.
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2. Pojecie wiezi organizacyjnych

W tradycyjnym ujeciu powiazania organizacyjne sa rozumiane jako zaleznoSci
badZ to hierarchiczne, badZ funkcjonalne. Zalezno$ci hierarchiczne stanowig nastep-
stwo podzialu wladzy, zalezno$ci funkcjonalne za§ sa wynikiem podzialu pracy.
Pierwsze maja charakter powiazan pionowych, drugie dotycza powiazah poziomych.
Pierwsze ustalaja zasady podejmowania i egzekucji decyzji, drugie ustalaja zasady
wspdtdziatania i koordynacji. Analogicznie podchodzono w tym klasycznym ujeciu
do projektowania struktury organizacyjnej. Projektujac strukture organizacyjna, za-
ktadano, ze sprawnie funkcjonujaca instytucja to twér, w ktérym z géry da sie
zaprogramowac, kto komu podlega oraz kto z kim i na jakich zasadach wsp6lpracuje.
Twierdzono ponadto, Ze raz ustanowione zaleznoSci nie powinny si¢ zmieniac,
poniewaz ich trwalo$¢ stwarza przejrzyste reguly dzialania, rodzi tad i porzadek.

Wsp6iczesne koncepcje i modele organizacji stwarzaja powazna barier¢ w opisa-
nym wyzej podej$ciu do ksztaltowania struktur. Zastrzezenie budzi¢ moze juz samo
sformutowanie ,,zalezno$¢ organizacyjna”. Zalezno$¢ to relacja uwarunkowana, czes-
to rozumiana jednostronnie. Zalezno$¢ kryje w sobie uzaleznienie czlonéw, ktére
wystepuja domy$lnie w stosunku podrzednosci i nadrzedno$ci. Oprécz zalezno$ci
organizacyjnych spotykane sa w literaturze nieco inne okreflenia, takie jak: wigzi
organizacyjne, oddzialywania organizacyjne, przebiegi organizacyjne, stosunki or-
ganizacyjne. Wszystkie odnosza si¢ bardziej lub mniej bezposrednio do relacji
zachodzacych mi¢dzy elementami struktury organizacyjne;j.

W niniejszej pracy przyjeto termin ,,wig¢zi organizacyjne”; wydaje si¢ on bardziej
neutralny i zarazem bardziej pojemny, a ponadto zawiera konotacje odnoszace sie do
problemu spéjnosci struktur. Wigzi organizacyjne moga bowiem obejmowac zalezno-
§ci hierarchiczne (podporzadkowanie) i zaleznoSci funkcjonalne (wspétdziatanie), ale
obejmuja réwniez inne typy relacji, takie jak: wymiana, uzyczanie, kooperacja,
podzielanie warto$ci, dzielenie si¢ do§wiadczeniami czy sama gotowo$¢ do wsp6l-
pracy. Wigzi (powiazania) organizacyjne moga by¢ stopniowane, maja charakter
»mocny” lub ,,staby”. Wyznaczaja granice zbioru elementéw, ktére niekoniecznie
musza w danym momencie wspdldziata¢ dla osiggnigcia wyznaczonego celu.

3. Wiezi organizacyjne jako czynnik réznicujacy struktury sieciowe

Punktem wyjécia rozwazan na temat typdw struktur sieciowych bedzie zatozenie
o istnieniu jedynie pewnej postaci zalezno§ci funkcjonalnych. Jezeli uznamy, iz jest
mozliwe calkowite zredukowanie powiazan hierarchicznych, to otrzymamy strukture
pozbawiona o$rodkéw uprawnionych do wydawania i egzekucji decyzji wzgledem
pozostatych elementéw. Be¢da to w istocie autonomiczne ofrodki, ktére stanowia
wespdl zbiér jednostek wyrézniony jedynie ze wzgledu na gotowosé do wspdipracy.
Kryteria wyrézniajace taki zbi6r to m.in. podzielane warto$ci, dostep do informacji
czy otwarto$¢ na przekazywanie do§wiadczen i dzielenie si¢ wiedza. Tym, co scala
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zbiér, moze by¢ albo wymiana informacji, albo wzajemne uzyczanie sobie zasobdw,
albo mozliwe do osiagnigcia wspdlne cele. Z definicji twér ten nie jest jeszcze
organizacja ze wzgledu na brak wspdinego celu.

Warunkiem podjecia si¢ osiagnigcia wspdlnych celéw sa podobiefistwa i réznice
mi¢dzy jednostkami zbioru. Podobieristwa sa konsekwencja podzielanych wartosci,
réznice dotycza natomiast kompetencji, do§wiadczen i wiedzy, ktére si¢ wzajem
uzupelniaja z punktu widzenia efektywnego podejmowania wspdlnych inicjatyw.
W takim zbiorze ogniw mechanizmy kontroli maja postaé wymiany informacji
i w zasadzie sprowadzaja si¢ do komunikacji o stanie posiadanych zasobéw. Kontrola
ta ma form¢ monitoringu i jest podejmowana przez kazda z jednostek, a jej
przedmiotem jest pomiar stanu posiadania pozostalych ogniw wzgledem pojawiaja-
cych si¢ szans i zagrozef rynkowych.
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Rys. 1. Propozycja podzialu struktur sieciowych ze wgledu na charakter wigzi organizacyjnych
Zrédto: opracowanic wtasne.

Na drugim koficu kontinuum ukladéw sieciowych znajdujemy struktury, ktérych
elementy sa mocno powiazane. Sa to sieci scalone. W sieciach scalonych poszczegdl-
ne elementy sa zorientowane na osiagni¢cie wspdlnego celu. Zalezno$ci hierarchiczne
nie moga by¢ zatem zredukowane catkowicie, poniewaz droge do celu wymusza nie
tylko wymiana informacji i zasob6w, lecz takze ciag decyzji. W strukturze scalonej
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pojawiaja si¢ relacje nadrzednosci i podporzadkowania. Hierarchia jest tu jednak nie
tyle wynikiem podzialu wiadzy, ile konsekwencja podzialu wiedzy i kompetencji.
Zrédtem hierarchii jest dekompozycja podejmowanych inicjatyw na fragmenty wyma-
gajace specyficznej wiedzy. Merytoryczny nadzér nad sprawna realizacja zadai
wynika z podzialu kompetencji i jest przydzielany tym elementom sieci, ktére
w zakresie wydzielanych fragmentéw dysponuja najwigksza wiedza. Podzial 6w
stwarza szczegblny typ podporzadkowania, w ktérym dwa przykladowe elementy
struktury moga pozostawa¢ jednocze$nie w relacji podrzednoSci i nadrzednoSci.

Oprécz badania zakresu powigzah mi¢dzy ogniwami struktury sieciowej mozna
rozpatrywacé stopiefi intensywnosci powiazaf miedzy ogniwami. Przedmiotem analizy
jest trwalo§¢ powiazaf. W kazdej strukturze z definicji dostrzegamy konieczno$é
wystgpowania powiazaf okre§lonego typu. Rdwniez w ukladach sieciowych powiaza-
nia istnieja, lecz zmieniaja swéj charakter w czasie. Wynika to ze zmienno$ci celéw
poszczegdlnych jednostek sieci oraz zmienno$ci celéw calej sieci. O istnieniu
struktury sieciowej decyduje komplementarno$¢ celéw wystgpujacych ogniw, przy-
najmniej potencjalna. Zmienno$§¢ celéw sieci sprawia, ze niektére elementy struktury
zaczynaja by¢ ze soba powiazane mocniej niz pozostale. Sila tych powiazah jest
uzalezniona od stopnia komplementarno$ci formutowanych i osiaganych celéw przez
poszczegdlne ogniwa.

Z punktu widzenia stopnia trwalo$ci powiazafn mozemy wyobrazi¢ sobie dwie skrajne
postacie struktur sieciowych. Pierwsza skrajno$¢ to struktura, w ktdrej czynnikiem
scalajacym jest jedynie wymiana informacji. Na przeciwleglym koficu kontinuum sa
struktury scalone ze wzgledu na cel, ktéry ma charakter powtarzalny w czasie (wspdlna
realizacja proceséw). Biorac pod uwage zaréwno stopien trwatoSci wystgpujacych wiezi,
jak réwniez ich zakres, mozna wyodrebnié cztery typy struktur sieciowych (rys. 1).

4. Horyzontalny charakter wi¢zi organizacyjnych

Wiezi funkcjonalne oznaczaja proces uzgodnieri w formulowaniu i osiaganiu
celéw migdzy poszczegélnymi ogniwami struktury sieciowej. Idea pomocng w roz-
wazeniu tego problemu w strukturach sieciowych moze byé koncepcja aficucha
warto§ci. Wiezi funkcjonalne beda dotyczyly w tym ujeciu integracji poszczegélnych
ogniw w laficuchu wartosci.

Zarzadzanie taficuchem wartoS$ci zmierza do okre$lania zasad wspélpracy z tymi
ogniwami w kreowaniu wartosci dla klienta, ktére obecnie stwarzaja badZ w przyszto-
§ci beda stwarzaé mozliwoSci osiagania dodatniej stopy zysku. Wydaje sig, ze
najlepszym przekrojem analizy laficucha jest wymiar produktu. Wyniki takiej analizy
moga dowies¢, ze z punktu widzenia rentowno$ci kontrola nad niektérymi ogniwami
jest nieoplacalna, inne za$ ogniwa warto przeja¢ w celu realizacji wyzszych marz. Na
przyklad w branzy chemicznej zysk wystgpuje gtéwnie w produkcji, a nie w dys-
trybucji. Inaczej jest w przypadku laficucha wartosci towar6w powszechnego uzyt-
kowania — znamionuje go wyzsza rentowno$¢ ogniw zwiazanych z dystrybucja niz
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z produkcja. W przemysle samochodowym zysk pojawia si¢ gldwnie w korficowych
ogniwach laficuch (np. w ustugach finansowych)?.

Wiezi funkcjonalne miedzy ogniwami struktury sieciowej przybieraja forme
integracji wstecznej badZ nastepczej. Integracja wsteczna dotyczy wzmacniania relacji
miedzy tymi ogniwami w laicuchu wartosci, od ktérych w wigkszy stopniu uzalez-
niona jest realizacja proceséw, a ktére sa kontrolowane przez kooperantéw badZ
konkurentéw. Integracja nastgpcza jest natomiast zwiazana z przejmowaniem ogniw,
ktére znajduja si¢ na drodze migdzy produktami i uslugami organizacji a ostatecznym
konsumentem.

Generalnie problematyke wigzi funkcjonalnych w strukturach sieciowych mozna
sprowadzi¢ do podejmowania decyzji w zakresie koordynacji, kooperacji badZ
konkurencji. Koordynacja dotyczy wyspecjalizowanych jednostek, ktére wespét two-
rza ogniwa w taficuchu wartoSci, przy czym wszystkie te jednostki sa w istocie
jednym podmiotem gospodarczym. Nasilenie koordynacji bedzie proporcjonalne do
stopnia wspoélzaleznoéci, jaka wystapi miedzy tak pojetymi ogniwami. Potrzeba
koordynacji jest najwicksza wowczas, gdy efekty koncowy zalezy od Scistej wspol-
pracy mi¢dzy jednostkami. W miar¢ spadku stopnia wspdtzaleznos$ci migdzy og-
niwami potrzeba koordynacji maleje.
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Rys. 2. Nasilenie wiezi organizacyjnych w strukturach sieciowych
Zrédto: opracowanie wiasne.

Globalny charakter udogodniefi w przeptywie kapitalu powoduje wzrost liczy
zawieranych alianséw strategicznych, wzrost znaczenia problematyki fuzji i przejeé.
Zjawiska te umozliwiaja stosunkowo szybkie redefiniowanie charakteru wigzi funk-

% Por. A.L. Slovitzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2001, s. 93.
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cjonalnych. Ot6z zwiazkiem nieco odmiennym od koordynacji, wymagajacym jed-
nakze integracji, jest kooperacja. ,,Zwiazki kooperacyjne przedsi¢biorstw to dob-
rowolne i stosunkowo luZne, umowne polaczenia przedsigbiorstw w celu wypetnienia
okre§lonej funkcji lub zadania czastkowego, badZ tez wspélnego koordynowania, bez
tracenia przy tym samodzielno$ci ekonomicznej i odrebnosci prawnej”. Latwosé
przechodzenia z kontroli nad poszczeg6lnymi ogniwami w taficuchu wartosci (koor-
dynacja) do luZniejszych form wspélpracy (kooperacja) az do zerwania takich wigzéw
(konkurencja) sprawia, ze ksztaltowanie wigzi funkcjonalnych jest istotnym elemen-
tem zdobywania przewagi konkurencyjnej. Mozliwe formy kontroli nad ogniwami
w laficuchu warto§ci w zwiazku ze stopniem wspélzalezno$ci miedzy nimi pokazano
na rys. 2.

5. Wiezi organizacyjne jako forma komunikacji

Istniejace w strukturach sieciowych wiezi organizacyjne sprowadzaja si¢ przede
wszystkim do wielokierunkowego przekazu informacji, a zatem mozna je odnie§é do
komunikacji. Dzialanie komunikacyjne to ,,wszystkie te interakcje, w ktérych uczest-
nicy bez zadnych zastrzezei koordynuja swe indywidualne plany dzialania na
podstawie komunikacyjnie osiagnietej zgody™*.

Nalezy oczekiwal, ze dostrzegalny obecnie proces uelastyczniania struktur or-
ganizacyjnych bedzie w przyszloSci owocowal zmiana form pozyskiwania i prze-
twarzania informacji, wplywajac na wzrost znaczenia komunikacji interpersonalne;j
wewnatrz organizacji. Tradycyjny model wymiany informacji byl modelem zorien-
towanym wertykalnie — Zrédlem wiedzy cztonkéw organizacji byly gtéwnie powiaza-
nia pionowe migdzy przelozonym a podwladnym, a dostep do informacji zmniejszat
si¢ w miare schodzenia w d6t struktury hierarchicznej. Na kazdym szczeblu na-
stepowata blokada informacji. Takie rozwiazanie niewatpliwie usprawniato realizacje
dzialan zgodnie z przejetymi instrukcjami i procedurami, ale doprowadzalo tez czgsto
do ,,przeklaman informacyjnych”, ktére nasilaly si¢ w miar¢ wzrostu dynamiki zmian
warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Chaos wywotywat chaos.

Wzrost elastyczno$ci organizacyjnej mozna uzyskaé przez stymulacj¢ powiazan
poziomych, przez stworzenie odpowiednich warunkéw do rozwoju komunikacji
horyzontalnej. Odblokowanie przeplywu informacji w ukladzie pionowym to do-
strzezenie, ze pracownik sam moze by¢ najlepszym selekcjonerem informacji. Takie
zwigkszenie dostepu do wiedzy sprawia, ze kadra staje si¢ bardziej mobilna w nawia-
zywaniu kontaktéw miedzy soba — zatem znaczenie wymiany informacji w ukladzie
poziomym ro$nie.

Komunikacj¢ rutynowa zastgpuje komunikacja spontaniczna. Spontaniczno$¢ jest
odpowiedzia na zloZzono§¢ oraz zmienno§¢ warunkéw, w jakich funkcjonuja wspét-

* J. Famielec, Uklady kooperacyjne w gospodarce rynkowej, AE, Krakéw 1992, s. 11.
4 J. Habermas, Teoria dzialania komunikacyjnego, t. I, PWN, Warszawa 1999, s. 503.
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czesne organizacje gospodarcze. Jest takze platforma uczenia si¢ i zdobywania
wiedzy. Wiedza powstaje nie w wyniku jednostronnego przekazu informacji migdzy
nadawca a odbiorca, lecz wyzwala si¢ w relacjach dwukierunkowych i ma charakter
kontekstualny, czyli jest kreowana w konkretnych warunkach i na konkretne potrzeby.
Zrédlem wiedzy sa — poza przelozonymi — takze klienci, kooperanci, konsultanci.

Mysla przewodnia radykalnych préb decentralizacji struktur organizacyjnych jest
nadanie organizacjom wigkszej elastycznodci; posuwajac si¢ jednak zbyt daleko,
dostrzegamy, ze opr6cz rozmywania si¢ granic migdzy organizacja a otoczeniem
powstaje pytanie, czy na koricu tej drogi, méwiac o organizacji, nie bedziemy mieli
tak naprawd¢ na mysli pojedynczego czlowieka.
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SHAPING ORGANIZATIONAL RELATIONS IN NETWORK STRUCTURES
Summary

Article presents problem of organizational relations in network structures. At the beginning of the
analysis only term ,organizational relations” was subjected in context of the traditional and contem-
poraneous principles of establishing of the organizational structures. Next the division of network structures
was proposed by using of two criterions: intensity and range of the organizational relations. Shaping of the
organizational relations was based on conception of the chain value. Considerations focuses on problem of
the cooperation and communication in the network structures.



	KSZTAŁTOWANIE WIĘZI ORGANIZACYJNYCH W STRUKTURACH SIECIOWYCH
	1. Wstęp
	2. Pojęcie więzi organizacyjnych
	3. Więzi organizacyjne jako czynnik różnicujący struktury sieciowe
	4. Horyzontalny charakter więzi organizacyjnych
	5. Więzi organizacyjne jako forma komunikacji
	Literatura

