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Tezg artykutu jest, Ze zarzadzanie migdzyorganizacyjne rozwingto sie zywiotowo, drogg prob i bfgdoéw
na przestrzeni setek lat doswiadczen ludzko$ci. Celowa jest wigc przede wszystkim analiza historyczna
procesu przejawiania sig zarzadzania migdzyorganizacyjnego, ktore prowadzi do powstawania relacji
migdzyorganizacyjnych, a te z kolei moga prowadzi¢ do powstawania sieci relacji migdzyorganizacyj-
nych. Istotng wiasciwoscia sieci miedzyorganizacyjnych jest wzajemne oddzialywanie relatywnie duzej
grupy organizacji (kilkanascie, kilkadziesiat), w tym roznych rodzajow organizacji, tak jak wystepuje to
w opisanych przez M.E. Portera klastrach.
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Przyczynek do teorii zarzadzania migdzyorganizacyjnego

1. Wstep

Tradycyjnie nauka o organizacji i zarzadzaniu zajmowala si¢ organizacja
przemystowa i procesami zachodzacymi w jej wnetrzu. W krajach gospodarki
rynkowej reszta zalezala od mechanizméw rynku, koniunktury, konkurencji
itp., a w krajach gospodarki nierynkowej zalezata od okre§lonych wymogow
administracyjnych. Obecnie otoczenie jest fenomenem dynamicznym, zmien-
nym, modyfikowanym przez turbulentna, burzliwa rzeczywistoS¢ spoleczng
i ekonomiczna, modyfikowang przez politykdw i poszczegdlne sily spoteczne
(zwiazki zawodowe, konsumenci) i polityczne (partie polityczne). Szczegdlng
inspiracja jest praca profesora Witolda Morawskiego ,,Konfiguracje globalne,
struktury, instytucje, agencje” (Morawski, 2009), w ktdrej przedstawiony jest
mechanizm wzajemnego oddzialywania struktur, instytucji i agencji. Jesli
W uproszczeniu przyjmiemy tozsamo§¢ agencji i organizacji, to poszukiwac
begd¢ mechanizmu wzajemnego oddzialywania organizacji (agencji) i struk-
tur, co kreuje instytucje, ktére sa punktem odniesienia dla zarzadzania
migdzyorganizacyjnego. Wlasciwa wydaje si¢ adaptacja metod i procedur
wyjasniania socjologicznych do wyjaSniania funkcjonowania organizacji i ich
zmian i w tym kontekscie poszukiwania odpowiednich metod menedzerskich.
Istotne jest, zeby dostrzegaé relacje rdznych grup organizacji w sieciach
i mie¢ na uwadze znaczenie tej wspOtpracy dla wzrostu konkurencyjnosci,
innowacyjnosci i kapitalu intelektualnego.

Teza artykutu jest to, ze zarzadzanie mig¢dzyorganizacyjne rozwinglo
si¢ zywiolowo, drogg prdb i bteddéw, w opozycji do koordynacji rynko-
wych i koordynacji hierarchicznych. Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi
na korzysci wynikajace z wigkszego niz dotad zainteresowania si¢ przez
menedzeréw wplywem otoczenia organizacji na jej funkcjonowanie i wypra-
cowanie sposobOw postgpowania, by jak najlepiej wykorzysta¢ dla dobra
organizacji mozliwoSci stworzone przez to otoczenie. Celem poszukiwan
menedzerskich jest zwigkszenie sprawnoSci struktur hierarchicznych przez
decentralizacj¢ i zarzadzanie horyzontalne oraz zmniejszenie organizacji
hierarchicznych dla nadania im wigkszej sprawnosci i elastycznosci przez
outsourcing. Zarzadzanie mi¢dzyorganizacyjne §ciSle zwigzane jest z teorig
gron (klastrow) i teorig sieci. W dostrzezeniu zaleznoSci ksztattujacych si¢
w gronach szczeg6lne zastugi ma M.E. Porter (Porter, 1990, s. 5). Zwraca
on uwage na historyczne i spoleczne uwarunkowania ksztaltowania si¢ gron.
Jednoznacznie i mocno akcentuje wlasciwos$¢ gron, ktorg jest wspdipraca
réznych grup organizacji.

2. Granice organizacji
Organizacj¢ tworzy ,,Grupa ludzi, ktérzy wspotpracuja ze soba w spo-

sob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiagnaé pewien zestaw celow”
(Griffin, 1996, s. 35). Definicja krdtka i klarowna w podreczniku, ktory
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jest poswigconym wspdtczesnym menedzerom. Brak jest w nim spojrzenia
historycznego, a w czasach wspolczesnych nauka o organizacji i zarzadzaniu,
ktora powstata u zarania XX wieku, ulega szybkim zmianom. Zasadniczym
wyzwaniem staja si¢ fundamentalne zmiany struktury gospodarki i proces
globalizacji.

Nauka o organizacji i zarzadzaniu uksztaltowata si¢ w cieniu fabrycznych
kominéw, w Owczesnych krajach wysoko rozwinigtych, przede wszystkim
w USA, gdzie dominowat przemyst, stad w naturalny sposdb problematyka
tej nauki koncentrowata si¢ na problemach menedzerskich przemystu. Sytu-
acja zmienia si¢ w drugiej potowie XX wieku, kiedy to w gospodarce krajow
wysoko rozwinigtych zaczynaja dominowac ustugi. Rozwigzania menedzer-
skie znajdujg zastosowanie w bankach, firmach ubezpieczeniowych, ale tez
szpitalach czy w szkotach wyzszych. SpecjaliSci od organizacji i zarzadza-
nia nadal jednak koncentruja swojg uwage na zakladach przemysiowych,
co jest zawegzaniem mozliwoSci zarzadzania. Zdaniem Bohdana Glifiskiego
i Andrzeja ZawiSlaka przelom wprowadzony do podrgcznika R.W. Grif-
fina jest zwrOceniem uwagi na otoczenie przedsigbiorstwa; jest tam miedzy
innymi mowa o wladzach lokalnych, zwigzkach zawodowych, wiascicielach
(Glinski i Zawislak, 1996, s. 22).

W rzeczywistoSci, postugujac si¢ analiza historyczng, mozna stwier-
dzi¢, ze organizacja i zarzadzanie ksztaltuje si¢ na przestrzeni tysiacleci
jako praktyczna forma zwigkszenia efektow ludzkiego dzialania. Dziala-
nie w grupie stwarza mozliwo$¢ specjalizacji, ze wzgledu na predyspozycje
poszczegdlnych osobnikéw wykonuja oni prace, ktoére robig lepiej niz inni.
Szczegodlnie silniejszy osobnik jest bardziej predestynowany do pokierowania
innymi; rodzi si¢ wtadza. Specjalizacja i wladza ksztattujg si¢ w organizacji
i odwrotnie, specjalizujacy si¢ ludzie tworza coraz bardziej ztozong organiza-
cje. W praktyce dziatania grupy ludzi tworzy si¢ hierarchia. Stabilizuje ona
rozwdj tworzacych si¢ specjalizacji, rownocze$nie jednak trwale spotecznie
preferuje okreslonych ludzi, przy rownoczesnym ograniczaniu mozliwosci
dziatan innych ludzi. Hierarchia stwarza pewne mozliwo$ci wzrostu efek-
tywnoSci dziatania organizacji, ale rdbwnocze$nie — poprzez wspomniane
weczesniej ograniczenia — ogranicza pewne inne mozliwosci wzrostu efek-
tywnosci. Zasada racjonalnoSci powoduje, ze tak dlugo umacnia si¢ hierar-
chia w danej organizacji, jak dltugo korzySci sa wigksze niz straty. Niestety,
istniejg tez granice racjonalno$ci, ktorych trzy wymienia A.M. Zawislak
(1975). Nasilajacy si¢ kryzys organizacji pod grozba jej rozpadu wymu-
sza zmiany. Konieczne zmiany na ogdl powoduja powsciagliwe reakcje
znacznej czgéci cztonkéw kierownictwa i szeregowych czlonkéw (Greiner,
1972, s. 37).

Historycznie rzecz ujmujac, ograniczenia rozwoju organizacji hierarchicz-
nych byly znaczne, bowiem dla prawidlowego funkcjonowania organizacji
konieczne jest utrzymywanie trwalych relacji, co jest ograniczone chociazby
rozproszeniem przestrzennym czlonkow organizacji. W zwigzku z powyzszym
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tworzaca si¢ i dzialajaca dana organizacja relatywnie czgsto spotykala sie
z innymi, na ogdt podobnymi organizacjami. Rysunek 1 przedstawia schemat
takiego spotkania. Od zarania ludzkoSci owe spotkania probowano insty-
tucjonalizowaé, aby nada¢ im racjonalny sens. Takim najstarszym regulato-
rem bylo przyjecie okreslonych zwyczajow, obyczajow, a w ich nastgpstwie
okreslonych norm. W miare rozwoju gospodarczego ludzkosci i przejscia
do osiadlego trybu zycia, w miar¢ pojawiania si¢ w danych grupach ludzi
nadwyzek pewnych dobr tworzy si¢ rynek jako miejsce wymiany tych dobr.
Rozwd6j wymiany przyspiesza powstanie i rozwdj handlu, tworza si¢ tez
grupy ludzi specjalizujgce si¢ w handlu.

A, B — dane organizacje

Rys. 1. Ksztaftowanie sie relacji miedzyorganizacyjnych. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Poczatkowo dos$¢ podobne organizacje, jak A i B z rysunku 1, ulegaja
zrOznicowaniu; tworza si¢ rézne rodzaje organizacji. Relacje mig¢dzy rolni-
kami i kupcami oraz mi¢dzy kupcami i rzemie§lnikami w duzym stopniu
maja charakter rynkowy. Nabywca decyduje si¢ na wymian¢ danej iloSci
rzeczy na dang ilo$¢ drugiej rzeczy na podstawie umowy. O ilo§ci wymiany
decyduje rynek. Obok danego sprzedawcy stoi drugi sprzedawca, a naprze-
ciw nich grupa kupujacych. Obie strony podejmuja decyzje o stosunku ilo-
Sciowym wymiany. Zachowania rynkowe podlegaja okreS§lonym regulacjom
prawnym jako weryfikacja jakoSci rzeczy podlegajacej wymianie, weryfikacja
miary rzeczy itd. Podlega tez regulacji sam proces wymiany, jak wnoszenie

N

Rys. 2. Rdznicowanie sie relacji miedzyorganizacyjnych. Zrédto: opracowanie wiasne.
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optat za mozliwo$¢ dokonania transakcji itd. Wynikle stad spory rozstrzy-
gane sg przez sady. Pierwotnie wladza sadownicza przypadata witadcy,
z czasem wyodrebnily si¢ sady i uksztattowata si¢ odpowiednia procedura
sadownicza.

3. Gry organizacyjne

Analizujac ksztaltowanie si¢ relacji migdzyorganizacyjnych, nalezy wska-
za¢ na metode¢ gry organizacyjnej. A. K. Kozminski i A.M. Zawislak (1982)
postrzegaja gre o sumie niezerowej, czyli wygrana jednego z uczestnikow
nie jest przegrang innego, gdyz i on moze osiagnac okreslone korzySci.
W rezultacie gry wzrasta efektywno$¢ wszystkich uczestniczacych w niej orga-
nizacji. ,,Gra organizacyjna jest systemem gry sterowanej. Sterowanie zmie-
rza po pierwsze do zapewnienia jej ciagtosci, po drugie do sformutowania
norm sterowania, czyli pozadanych efektéw gry, po trzecie do ustanowienia
1 wymuszania postrzegania przez uczestnikow regut gry, zar6wno formalnych,
jak nieformalnych, wreszcie po czwarte do zapewnienia elementom steruja-
cym odpowiedniego potencjatu energetycznego, czyli zasobdw materialnych
uprawnieni i sily spolecznego wplywu umozliwiajacych realizacj¢ wymienio-
nych poprzednio zachowan” (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 69).

Przyktadem takiej umowy kontraktu jest gra na gietdzie. Gietda jest
instytucja, gdzie istnieje mozliwo$§¢ rownoczesnego spotkania wielu sprzeda-
jacych i wielu kupujacych, co pozwala lepiej wyznaczy¢ ceng rOwnowagi niz
na malych rynkach lokalnych. Koncentracje popytu i podazy mozna osiagnaé
poprzez standaryzacje przedmiotu obrotu (na przyktad papiery warto$ciowe
— gietda finansowa, surowce i ptody rolne — gietda towarowa). Dawniej kon-
centracja popytu i podazy wymagata fizycznej obecnosci uczestnikdéw rynku
w miejscu zawierania transakcji, obecnie dzigki rozwojowi technik porozu-
miewania si¢ na odlegio$¢, koncentracja ta moze by¢ osiggana przez tacza
telekomunikacyjne. Z kolei podstawa finansowej oceny projektu inwestycyj-
nego jest budzet inwestycyjny, czyli plan przeplywow pieni¢znych. Inwestycje
rzeczowe jako przedsiewzigcia diugookresowe s3 obarczone duzym stopniem
niepewnoSci, dlatego tak istotne znacznie w ocenie projektow inwestycyjnych
ma analiza ryzyka. W praktyce przedsigbiorcy stosuja rownocze$nie kilka
metod oceny ryzyka, tacznie sktadajacych si¢ na efektywnos$¢ zakupdw czy
projektow inwestycyjnych, a nastgpnie poréwnuja uzyskane wyniki i dopiero
na tej podstawie podejmujg ostateczna decyzje.

W celu zmniejszenia ryzyka firmy podejmujace duze inwestycje, jak
budowa autostrady — tworza konsorcjum; jest to forma wspotdzialania
przedsiebiorstw, bankOw, towarzystw ubezpieczeniowych, najczeéciej oparta
na umowie cywilno-prawnej. Konsorcja tworza takze banki zawierajace
porozumienie o udzieleniu duzego kredytu. Towarzystwa ubezpieczeniowe
wspolnie ubezpieczajace obiekt o znacznej wartoSci (na przyktad rafinerig),
tworza konsorcja ubezpieczeniowe, co pozwala zmniejszy¢ indywidualne
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zaangazowanie finansowe poszczeg6lnych podmiotéw oraz roztozy¢ miedzy
nimi ryzyko.

W wypadku utrzymywania si¢ relacji miedzy dwoma rodzajami orga-
nizacji w dhuzszym okresie powstajg przestanki do instytucjonalizacji tej
wymiany przez negocjacje. Zasadniczo negocjacje zaktadaja rownoS¢ partne-
row. Dla umocnienia tej przestanki w latach dziewieédziesiatych XX wieku
w Ministerstwie Pracy USA, w Biurze Mi¢dzynarodowych Stosunkéw Pra-
cowniczych i w Biurze Stosunkéw Pracowniczo-Kierowniczych opracowano
koncepcje negocjowania metodg intereséw. Ogdlnie mozna podejécie to
scharakteryzowa¢ jako koncyliacyjne, oparte na interesach drugiej strony,
ktora postrzega si¢ jako partnera w rokowaniach. Rezultatem negocjowania
metoda interesow powinny by¢ (Gieorgica 1997, s. 18):

— tworcze rozwiagzania, ktore sa korzystne dla organizacji jako catoSci,
— trwale rozwigzania motywujace kazdego do ich utrzymania,
— lepsze stosunki mi¢dzy stronami.

Istotg zarzadzania migdzyorganizacyjnego jest zawarcie kontraktu,
umowy migdzy zasadniczo rOwnymi stronami, a nie jak w strukturach zhie-
rarchizowanych wydanie polecenia przez przetozonego. Przetozony moze
wzia¢ pod uwage opinie i postulaty podwtadnych, ale zasadniczo nie musi,
a w wojsku czy innych tego typu organizacjach zasadniczo nie wchodzi to
w gre. Umowa jest czynno$cia prawng polegajaca na zgodnym o$wiadczeniu
dwoch lub wigcej stron ztozonym w celu wywolania okreSlonych skutkow.
Umowy majg istotne znaczenie w procesach gospodarczych, poniewaz sta-
nowig zrodlo powstania i ksztaltowania okres§lonych zobowiagzafi. Umowy
dotycza zmiany wia$ciciela rzeczy lub nieruchomodci (sprzedazy, dzierzawy,
najmu). Dotyczy¢ moga spraw finansowych, jak pozyczka, przelew, darowi-
zna itp. Za pomoca umow regulowane sa stosunki pracy. Na mocy umowy
0 prace pracownik zobowigzuje sie¢ do $wiadczenia pracy oznaczonego
rodzaju w okreS§lonym miejscu i czasie na rzecz drugiej strony za okreSlo-
nym wynagrodzeniem. W stosunkach migdzy pafistwami istotne znaczenie
maja umowy mi¢dzynarodowe. Staja si¢ one waznym instrumentem wspoi-
dziatania mi¢dzynarodowego.

W wypadku powstawania spordw mi¢dzy rOwnoprawnymi partnerami
pojawia si¢ idea rozstrzygania ich nie przez scentralizowane, oci¢zate i zbiu-
rokratyzowane sady powszechne bedace elementem scentralizowanego pan-
stwa, lecz przez sagdownictwo polubowne — arbitraz. Procedura podobna do
arbitrazu mi¢dzynarodowego jest arbitraz gospodarczy. W takim arbitrazu
rozstrzyganie nast¢puje przez osoby wskazane przez kazdg ze stron; osoby
te powotuja superarbitra. W Polsce Ustawa z dnia 23 maja 1991 r. o roz-
wiagzywaniu spordéw zbiorowych zawiera katalog Srodkdw prawnych przewi-
dzianych w celu rozwigzywania zbiorowych sporOw pracy oraz ustanawia
kolegia arbitrazu spotecznego, ktorym powierzono ich rozstrzyganiel.

Powtarzajace si¢ sytuacje wspOtpracy prowadza do instytucjonalizacji
poprzez ksztattowanie zwyczajow, obyczajoéw i norm dla ich regulacji w celu
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zapewnienia bezpieczefistwa stronom wymiany czy umowy. Menedzerowie
tworza programy lojalnoSciowe obowigzujace obie strony relacji, kodeksy
dobrych praktyk, co wiedzie do powstania takich specyficznych zachowan
menedzerskich jak CRM, czyli zarzadzanie relacjami z klientami.

Typy rozwiazan Opis

1. Organizacyjne | Jednostki organizacyjne lub funkcjonalne, ktérych obowigzkiem jest
i personalne zarzadzanie i koordynowanie dzialaniami zwigzanymi z aliansem
(menedzer aliansu, wiceprezes, departament ds. alianséw)

2. Oparte na Narzgdzia zawierajace instrukcje rozwigzan probleméw na réznych
narzedziach etapach cyklu zycia aliansu (protokdt doboru partnera, wspdlne
planowanie biznesu, skodyfikowane najlepsze praktyki)

3. Szkolenie Wewnegtrzne lub zewngtrzne programy zwigzane ze zrozumieniem
i odpowiedzialnoscig za alianse (szkolenie wewngtrzne, trening
zarzadzania migdzykulturowego, szkolenie ekspertéw zewngtrznych)

4. Wsparcie strony | Dostarczanie wyspecjalizowanej wiedzy, dotyczacej np. zarzadzania
trzeciej konfliktem, aspektéw prawnych, finansowania czy zarzadzania
aliansami (konsultanci, eksperci, mediatorzy)

5. Relacyjne Zaufanie, wzajemne zobowigzania, normy spoleczne, reputacja

Tab. 1. Typy rozwigzan problemu zarzadzania miedzyorganizacyjnego. Zrédfo: W. Czakon.
(2014). Zarzgdzanie miedzyorganizacyjne jako kompetencja przedsiebiorstwa. W: A.K.
Kozminski i D. Latusek-Jurczak (red.). Redakcje migdzyorganizacyjne w naukach
0 zarzadzaniu. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 212.

Wykaz przedstawionych praktyk rozwijajacych si¢ dynamicznie w ostat-
nim okresie wiedzie do konkluzji o rozwoju instytucjonalizacji relacji mig-
dzyorganizacyjnych i do zaistnienia przestanki powstania zarzadzania mig-
dzyorganizacyjnego i sposobOw rozwigzywania problemow z tym zwigzanych.
Wykaz typow rozwigzan problemdw zarzadzania mig¢dzyorganizacyjnego,
opracowany przez W. Czakona, zawiera tabela 1. Przedstawiona typologia
moze stanowi¢ dogodny punkt wyj$cia do konceptualizacji teorii zarzadzania
mi¢dzyorganizacyjnego.

4. Sieci i klastry

Wspolpracujace w danym $§rodowisku organizacje tworza sieci relacji
miedzyorganizacyjnych. Relatywnie najwcze$niejsza refleksja naukowa w tym
zakresie byta praca A. Marshalla ,,Zasady ekonomii” (Marshall, 1890).
Opracowat on koncepcj¢ dystryktu przemystowego (industrial districts), ktory
rozumiat jako skoncentrowane przestrzennie skupisko wzajemnie powiaza-
nych przedsigbiorstw jednego badZ pokrewnych sektoréw, w ramach ktoérego
w toku funkcjonowania tych przedsigbiorstw w rezultacie owego powigzania
generowana jest pewna dodatkowa synergia.
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W szerszym zakresie §rodowisko naukowe zwrocito uwage na fenomen
klastrow po publikacji M.E. Portera ,,O konkurencyjnej przewadze narodow”
(Porter, 1990). W pracy tej M.E. Porter jednoznacznie podkreslit, ze prezen-
tuje pewng teorie wyrosta z badan empirycznych. Teoria ta dotyczyta wzrostu
konkurencyjnoSci przedsigbiorstw przez wzrost innowacyjnosci. Szczeg6lnie
sprzyjajacych warunkoéw dla wzrostu innowacyjno$ci M.E. Porter upatrywat
w klastrach (gronach). Sam M.E. Porter wskazuje prace P. Krugmana (1986)
i M. Enright (1993), ktére — jego zdaniem — przyczynily si¢ do powstania
teorii klastrow. ,,Grono jest to znajdujaca si¢ w geograficznym sasiedztwie
grupa przedsigbiorstw 1 powiazanych z nimi instytucji zajmujacych si¢ okre-
Slong dziedzing, polaczona podobiefstwami i wzajemnie si¢ uzupelniajaca.
Geograficzny zasieg grona moze obejmowac jedno miasto lub stan, caly kraj,
a nawet grupe sasiednich krajow. Grona majg rozmaitg posta¢ w zaleznoSci
od ich glebi i wyrafinowania. Jednakze wigkszo$¢ z nich obejmuje firmy
produkujace wyroby finalne lub ustugowe, dostawcéw wyspecjalizowanych
Srodkoéw produkcji, czeSci maszyn i ustug, instytucje finansowe oraz firmy
w pokrewnych sektorach. W sktad gron czgsto wchodzg firmy zaliczajace
si¢ do sektorow w dalszej czgsci taficucha wartosci (to znaczy kanaly dys-
trybucji albo klienci), producenci komplementarnych wyrobéw, jednostki
tworzace wyspecjalizowang infrastrukture, instytucje rzadowe i pozarzadowe
zapewniajace specjalistyczne szkolenie, o§wiate¢, informacje, badania i pomoc
techniczna (takie jak uniwersytety, oSrodki naukowe, jednostki szkolenia
zawodowego) oraz agencje normalizacyjne. Agencje rzadowe, ktore wywie-
raja znaczacy wplyw na dane grono, moga by¢ uznawane za jego czgS¢. Na
koniec, wiele gron obejmuje stowarzyszenia branzowe i inne zbiorowe insty-
tucje prywatne wspomagajace cztonkdw grona” (Porter, 2001, s. 248). Sadze,
ze MLE. Porter jednoznacznie wskazuje na wzajemne relacje organizacji
réznych rodzajow, a w konsekwencji wyraznie na spoteczny, socjologiczny
aspekt funkcjonowania gron.

M.E. Porter umieszcza teori¢ gron miedzy teorig konkurencji a teorig
sieci: ,,teoria grona jest (...) sposobem SciSlejszego potaczenia teorii sieci,
teorii kapitatu spotecznego i teorii zaangazowania obywatelskiego z kon-
kurencja gospodarcza i powodzeniem ekonomicznym oraz ich rozszerzenia.
Teoria grona wskazuje, kto powinien znajdowac si¢ w sieci, w jakie wchodzi¢
stosunki i dlaczego. Grona sg nowym sposobem badania mechanizmdw,
poprzez ktdre sieci, kapital spoleczny i zaangazowanie obywatelskie wplywaja
na konkurencj¢ i na wyniki rynkowe” (Porter, 2001, s. 283). M.E. Porter
jednoznacznie wskazuje, ze ,,grono jest odmiang sieci” (Porter, 2001, s. 283)
oraz ze teoria grona jest pomostem miedzy teorig sieci i konkurencji (Porter,
2001, s. 283). Wskazuje tez na prekursoréw badan sieci: M. Granovettera
(1985), N. Noria (1992), C. Perrowa (1992), R.D. Putnama, R. Leonardiego
i R.Y. Nanettiego (1991), E Fukuyame¢ (1995), D. Hentona, J. Melvilla
i K. Walesha (1997), R. Burta (1997), oraz B. Harrisoma i M. Weissa
(1998). Z kontekstu jednoznacznie wynika, ze sieci migdzyorganizacyjne
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Cech Forma koordynacji dzialalnoSci gospodarczej
ec
Y rynek hierarchia sie¢
Postawa Kontrakt, prawo Relacje oparte | Uzupelniajace si¢
normatywna wiasnosci na umowie potencjaly, silne strony
o zatrudnieniu

Sposoby Cena Procedury Relacje
komunikacji
Metody Spér o oceng, Decyzje Normy wzajemnosci
rozwigzywania | odwolywanie si¢ do administracyjne, |i dbanie o reputacj¢
konfliktow sadu o wyegzekwowanie |nadzor

warunkoéw umowy
Stopief Wysoki Niski Sredni
elastycznosci
Stopienl Wysoki Od $redniego Od $redniego do
zaangazowania do wysokiego wysokiego
stron
Atmosfera Precyzja i/lub Formalna/ Otwarto$¢ nastawienie
relacji podejrzenie biurokratyczna | na obustronne korzysci
Preferencje lub | Niezalezno$¢ Zaleznosé Wspbtizaleznosé
wybor relacji
faczacych strony
Obecnosé Powtarzajace si¢ Nieformalna Obecno$¢ hierarchii
elementow transakcje handlowe organizacja
innych typow Wiek partneréw
transakcji Kontrakty jako Cechy podobne

hierarchiczne do rynku; centra | Formalne zasady

dokumenty zyskow, ceny

transferowe

Tab.2. Porownanie form koordynacji dziatalnosci gospodarczej w ramach rynku, hierarchii
i sieci. Zrédto: Powell, W.W. (1990). Neither Market nor Hierarchy: Network Form of
Organization. Research in Organizational Behavior, 12, s. 300; za: A.K. KoZmiriski i D. Latusek-
-Jurczak (2011). Rozwdj teorii organizacji. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 12.

dzialaja jak klastry, sktadaja si¢ z roznych rodzajoéw organizacji, dobrowol-
nie przytaczaja si¢ do sieci i dobrowolnie wystepuja z sieci. Jasne jest, ze
sieci nie spelniaja pewnych wymogdw klastrow, takich jak chociazby stopiei
integracji, stopiefi trwatosci itd.

Rysunek 3 przedstawia schemat wspoOtpracy migdzyorganizacyjnej oSmiu
organizacji. Podmiotami gospodarczymi sg ,,jednostka lokalna firmy globalnej”,
»lokalna firma produkcyjna”, ,,lokalny kooperant”, ,lokalna firma ustugowa”.
Ponadto na schemacie jest ,,jednostka samorzadu terytorialnego™ (np. ,,urzad
gminy” czy ,,urzad miasta”) dzialajaca na podstawie ustawy o samorzadach
terytorialnych, ,,szkota” dziatajaca zgodnie z ustawa o o$wiacie oraz ,lokalna
firma doradcza”, ktdra moze dziala¢ na podstawie ustawy o stowarzyszeniach
badz jako jednostka budzetowa, podobnie jak ,lokalna izba przemystowo-
handlowa”. Dwie ostatnie moga tez by¢ spdtkami prawa handlowego.
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Przedstawiona sie¢ w gminie nie spelnia kryteriow klastra, zwlaszcza jeSli
podmioty gospodarcze nie naleza do jednego sektora. Jak wida¢, ,lokalna
firma produkcyjna” nie wspotpracuje z podmiotami gospodarczymi umiesz-
czonymi u gory z lewej strony schematu. W schemacie wiodaca organizacja
jest ,jednostka lokalna firmy globalnej”. Moze to by¢ na przykiad produ-
cent przetwordw rolno-spozywczych, na przyktad frytek do globalnych sieci
McDonald’s, ale moze tez by¢ to firma motoryzacyjna produkujaca cz¢sci
dla globalnego producenta, jak Fiat Auto Poland czy Opel w Gliwicach. Jak
widad, firma ta wspoipracuje ze szkola, moze przeciez zatrudniac jej absol-
wentow, ale tez z lokalng firma doradcza, co czgsto robi si¢ ze wzgledow
wizerunkowych lub wezesniejszej wspolpracy obecnych cztonkdw kierownic-
twa ,jednostki lokalnej firmy globalnej”. Wspotpracuje tez ona z ,lokalng
izbg przemystowo-handlowa” i ,, jednostka samorzadu terytorialnego”.

Lokalna
firma
ustugowa

Jednostka

lokalna B UL
firmy \\ -
globalnej \ Pt -
\ P e
\ _—— -
Lokalny -7 i
kooperant - \ 4

Lokalna
firma
doradcza

Lokalna
firma
produkcyjna

przemystowo-

-handlowa Jednostka

samorzadu

kanaty wymiany towaréw i ustug materialnych

————— kanaty wymiany informaciji i ustug niematerialnych

Rys. 3. Schemat przyktadowej sieci miedzyorganizacyjnej. Zrédfo: Z. Olesinski. (2007).
Wplyw innowacyjnosci na restrukturyzacje przedsigbiorstw w sieciach globalnych i lokalnych.
W: R. Borowiecki i A. Jaki (red.), Potencjat strukturyzacji w warunkach globalizacji i nowej
gospodarki. Krakow: Wydawnictwo UEK, s. 554.
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Prezentowany schemat zaktada, ze uwidocznione relacje majg charak-
ter nie okazjonalny, lecz relatywnie trwaly. Niewykluczone, ze dyrektorem
»jednostki lokalnej firmy lokalnej” jest cudzoziemiec, co wrecz moze go
zachecaé do kontaktow z miejscowg wiadza i miejscowymi przedsigbiorcami
w celu wspolnych dziatan na rzecz budowy nowej drogi, budowy gazociagu
czy okreslonych projektéw w gminie, jak boisko sportowe, hala gimnastyczna
przy szkole itp.

5. Ku teorii zarzadzania migedzyorganizacyjnego

Przedstawione rozwazania uprawniajg do wysuni¢cia wniosku o odreb-
nym, wydzielonym miejscu dla zarzadzania migdzyorganizacyjnego w nauce
0 organizacji i zarzadzaniu. M.E. Porter wprost mowi o teorii klastra, teorii
sieci i teorii konkurencji. Wydaje si¢, ze dojrzewa czas na integracj¢ okre-
Slonych partii teorii, a przez to wyrazniejsze podkreSlenie ich odrgbnosci
wobec innych cze¢Sci teorii. JeSli przyjac, ze istota zarzadzania mi¢dzyorga-
nizacyjnego jest tworzenie przez dang organizacj¢ relacji z inng organizacja
i instytucjonalizacja tych relacji, to mozna stwierdzié, ze caloksztatt refleks;ji
o relacjach miedzyorganizacyjnych powstatych w toku praktyki dziatania
organizacji tworzy tre$¢ tworzacej si¢ teorii zarzadzania mi¢dzyorganizacyj-
nego. Istotnym elementem tej teorii jest zwrOcenie uwagi na tworzenie si¢
w toku ksztaltowania si¢ relacji danej organizacji z innymi organizacjami
sieci relacji migdzyorganizacyjnych. Sieci te zasadniczo nie maja oSrodka
kierowniczego, stad mocna przeslanka o odrgbnosci teorii zarzadzania mie-
dzyorganizacyjnego.

Zarzadzanie relacjami wyrasta z do§wiadczen organizacji w zawieraniu
transakcji na rynku i na gieldzie oraz w ich konsekwencji — przy prdbie insty-
tucjonalizacji tych relacji — zawieraniu umoéw. Wszystko to powoduje celowos¢
powolywania w danej organizacji stanowisk specjalistow od zarzadzania tego
rodzaju dziataniami. Sa to stanowiska specjalistow sprzedazy, zaopatrzenia,
marketingu, w tym w okre§lonym zakresie specjalistow od zawierania uméw.
Wyodrebnianie specjalistéw od zarzadzania mi¢dzyorganizacyjnego pojawia
si¢ wraz z powstaniem koncepcji programéw lojalnoSciowych czy zarzadza-
nia relacjami z klientami (CRM). Doswiadczenie w tym zakresie prowadzi
do zwrbcenia uwagi na role i znaczenie takich dziatan, jak outsourcing czy
benchmarking. Tego rodzaju dzialania cieszg si¢ duzym zainteresowaniem
menedzeréw w okresie ostatnich kilkudziesigciu lat. Wzrost zaufania, nasilenie
doswiadczen z zakresu wspdtpracy sprzyja adaptacji takich technicznych mozli-
wosci jak dostawy just in time czy lean management, kiedy to cz¢$¢ integralnej
dotad dzialalnoSci organizacji mozna przenie$¢ na zewnatrz. W okre§lonych
warunkach podnosi to sprawno$¢ organizacyjna, zwicksza efektywno$¢ dzia-
tania organizacji, zwigksza synergi¢ organizaciji.

Jak wiadomo, praktyki powyzsze zyskaly na znaczeniu w ciggu kilku-
dziesigciu ostatnich lat, lecz na ogdt rozpatrywano je rozlacznie jako poja-
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wiajace si¢ nowe metody zarzadzania. Sytuacja si¢ radykalnie zmienia wraz
ze wzrostem roli i znaczenia mi¢kkich czynnikéw zarzadzania, co wiaze si¢
ze wzrostem roli i znaczenia zarzadzania wiedzg. DoSwiadczenie tysiecy lat
Srodowiska akademickiego wskazuje, ze dla powstawania innowacji zasad-
nicze znaczenie ma wspOlpraca zarowno poszczegOlnych innowatordw, jak
i organizacji. Sieci akademickie istnialy od zawsze, ale wspdlcze$nie wraz
z przyspieszeniem cyrkulacji informacji w dobie Internetu nabiera to szcze-
gblnego znaczenia. Mamy wigc wspoOtczes$nie do czynienia z wyodrebniajaca
si¢ w teorii organizacji i zarzadzania problematyka wspotpracy mi¢dzyorga-
nizacyjnej, ktora wiedzie ku potrzebie integracji tej problematyki.

Cele zarzadzania miedzyorganizacyjnego sa tozsame z celami ogoélnej
teorii zarzadzania — generowanie synergii. Ale cele te osiagane sa poprzez
wspOtprace migdzyorganizacyjna. Cele szczegétowe polegaja na konceptuali-
zacji dzialan mogacych zwigkszy¢ generowanie synergii w sieci, a wigc inspi-
rowanie spotkafi, targow, konferencji, ale tez instytucjonalizacja tworzacych
sie relacji i inspirowanie powstawania wyspecjalizowanych organizacji, jak
firmy doradcze czy promocyjne, przedsigbiorstwa typu spin off i spin out,
specyficzne formy wspotpracy z klientami, jak ,,zywe laboratoria”, w kto-
rych odbiorcy sugerujg swoje oczekiwania wobec producentéw. Wraz ze
wzrostem roli i znaczenia wspdtpracy nalezy spodziewac si¢ coraz wigkszej
liczby nowych rodzajow organizacji. O strukturach organizacyjnych wiele
powiedziano juz w podrozdziale trzecim. Nalezy przyjac, ze struktury orga-
nizacyjne beda si¢ dynamicznie rozwija¢ w najblizszym czasie.

Decydowanie w zarzadzaniu migdzyorganizacyjnym ma odmienny cha-
rakter niz tradycyjne. Polega ono przede wszystkim na wykorzystaniu takich
procedur, jak negocjacje, przetarg, umowa — obecne w dotychczasowym
zarzadzaniu, ale stosowane w odmiennym aspekcie. Dotad bylo to co§
w rodzaju sposobu postepowania w pewnych okoliczno$ciach, teraz staje
sie poniekad istotag decydowania, sposobem samym w sobie.

W zarzadzaniu mig¢dzyorganizacyjnym zupetnie odmienne od dotych-
czasowego jest przywodztwo. Przywddztwo ksztattowalo si¢ wewnatrz orga-
nizacji i kazdy w zasadzie szef organizacji z zatozenia i obowiazujacych
w organizacji norm byl przywddca. Obecnie jest inaczej. Sieci respektuja
przywodztwo w ograniczonym zakresie. Dany menedzer w pewnym okresie
moze wywiera¢ w danej sieci istotny wplyw, z czasem, cze¢sto nawet w krot-
kim okresie, ulega to zmianie. Przywddztwo ma charakter podobny jak
w radzie nadzorczej, w ktérej przewodniczacy wybierany jest przez cztonkdw
i moze by¢ tatwo zmieniony, tak jak w organach kierowniczych konsorcjum,
gdzie decyduje raczej dorazna korzy§¢ niz prawne regulacje. Przywodztwo
to podobne jest do przywodztwa w parlamencie czy innych podobnych gre-
miach, gdzie zasadniczo wszyscy sa réwni. Przywodztwo takie jest zblizone
do przywoddztwa w organach doradczych, gdzie nie tyle osoba przewodni-
czacego jest wazna, ile rozwiazanie konkretnego problemu. Niewatpliwie
w tym zakresie wytania si¢ nowy, frapujacy obszar badawczy.
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Roéwnie interesujace jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Szczegdlnie
istotna jest umiejetno$¢ nawigzywania relacji. Ocena jednak wartosci tej
pracy jest trudna, raczej subiektywna, podatna na manipulacje maksymali-
zujace role i znaczenie danej relacji przez okres§long grupe osdéb. W epoce
Internetu i depersonalizacji relacji wydaje sie, ze bedzie to czynnik odwraca-
jacy powyzszy trend, bowiem charyzma, komunikatywno§¢ wiecej beda wazy¢
niz bieglos¢ techniczna klikania w Internecie. Niewatpliwie w poszczegdlnych
organizacjach pojawig si¢ nowe zespoly wyspecjalizowane w nawigzywaniu
relacji, czerpiac z doswiadczefi marketingu czy PR. Nalezy tez przypusz-
czal, ze pojawig si¢ nowe wyspecjalizowane firmy doradcze i konsultingowe
wyszukujace partnerOw i pomagajace nawigzywac relacje.

Bardzo ciekawie przedstawiaja si¢ tez mozliwosci rozwoju funkcji kon-
trolnych. Nie wykluczajac mozliwo$ci wzbogacenia zakresu zainteresowan
dotychczasowych komoérek kontrolnych w organizacji, mozna spodziewac si¢
wzrostu roli i znaczenia firm rankingowych przygotowujacych rdézne raporty
o rozwoju relacji, przyznajacych okre§lone oceny, publikujacych rankingi.

Powstajaca teoria zarzadzania migdzyorganizacyjnego poszukiwac bedzie
istoty generowania synergii w uktadach migdzyorganizacyjnych i sposobu jej
zwigkszania. Badania w tym zakresie dotyczy¢ beda analizy dokumentéw,
w tym bilanséw przedsigbiorstw, ale tez badan ankietowych, wywiadow i case
study z naciskiem na perspektywe spoteczna relacji. Niewatpliwie cecha tej
teorii bedzie poszukiwanie przejawiania si¢ przywoOdztwa oraz spis relacji
miedzy zywiotlowoScig a probg monitorowania rzeczywistosci i jej bodzco-
wania do rozwoju w okreS§lonym kierunku.

6. Podsumowanie

Studia nad zarzadzaniem mi¢dzyorganizacyjnym wskazuja, ze ich pod-
stawg jest analiza zmian w funkcjonowaniu organizacji, zwlaszcza w zakre-
sie otwarcia na wspolprace miedzyorganizacyjng. Punktem odniesienia dla
powyzszych rozwazan jest analiza powstawania i rozwoju klastrow. Klastry
sa rozwigzaniem niszowym, w zasadzie ograniczonym do rynku lokalnego.
Instytucje wypracowane na gruncie klastrow sa jednak przydatne do analiz
sieci migdzyorganizacyjnych. Dotyczy to zwlaszcza wzajemnego oddzialywa-
nia réznych grup organizacji. Biorac powyzsze pod uwage, sieci migdzyor-
ganizacyjne w celu unikniecia nieporozumien nalezaloby nazwac sieciami
klastrowymi lub klastropodobnymi. Sieci takie nie speiniaja wymogéw kla-
strow, ale zachowuja istot¢ wspOtpracy klastrOw i ulatwiaja zarzadzanie
mi¢dzyorganizacyjne.

Przedstawiona analiza wskazuje, ze metody zarzadzania mogg, dzieki
stalej innowacyjnoSci i stalej zmianie organizacji, odegra¢ znacznie wigk-
szg role niz dotychczas. Tak rozumiane zarzadzanie mig¢dzyorganizacyjne
pozwala zwtlaszcza na szybka i adekwatng reakcje menedzera na zmie-
niajaca si¢ rzeczywistos¢. Menedzer dazy do realizacji celéw organizacji,
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poszukujac racjonalnosci i efektywnoSci, co musi uwzgledniaé caloksztatt
sytuacji. Powstajaca organizacja staje si¢ aktorem, w rozumieniu przedsta-
wionym w pracy W. Morawskiego, a jej dziatanie w dalszym stopniu poprzez
zarzadzanie migdzyorganizacyjne wiedzie do instytucjonalizacji nowatorskich
zachowan odzwierciedlajacych biezace potrzeby ludzi i, z natury rzeczy,
wyprzedzajac regulacje prawne.

Zarzadzanie mig¢dzyorganizacyjne wyrasta z tradycji nauki o organiza-
cji i zarzadzaniu, tworczo kontynuuje idee zarzadzania systemowego, gry
organizacyjnej, teorii rownowagi organizacyjnej, teorii granic organizacji,
w zasadzie mieszczac si¢ wspodliczesnie w teorii sieci przedstawionej przez
A K. KoZminskiego i D. Latusek-Jurczak (2011, s. 123). W rozumieniu
przedstawionym w niniejszym artykule istota zarzadzania mig¢dzyorganiza-
cyjnego polega na dzialaniu menedzera danej organizacji wobec réznych
rodzajow organizacji z blizszego i dalszego otoczenia. Moze to prowadzié
do ksztattowania si¢ sieci, a zwlaszcza szczegOlnego jej rodzaju jakim jest
klaster, lecz nie musi. Najwazniejsza jest swoboda dzialania danej organi-
zacji poprzez testowanie réznorodnych zachowan i oceng ich skutecznosci,
efektywnoSci, racjonalno$ci w ramach i na podstawie prawa.

Zgromadzona literatura po§wig¢cona zarzadzaniu mi¢dzyorganizacyjnemu
pozwala pokusi¢ si¢ o zarysowanie koncepcji teorii zarzadzania mi¢dzy-
organizacyjnego, co uczyniono w podrozdziale czwartym. Przedstawiona
w artykule treS¢ pozwala zwroci€ uwage na powstawanie zarzadzania mie-
dzyorganizacyjnego droga préb i bledow i wskazuje jego korzySci w rozwia-
zywaniu problemdw menedzerskich.

Przypisy

1 W Polsce staly arbitraz o kompetencji ogdlnej dziala przy Polskiej Izbie Handlu
Zagranicznego. Istnieje takze w Gdyni Miedzynarodowy Sad Arbitrazowy dla Zeglugi
Morskiej i Srodladowe;.
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