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Przyczynek do teorii zarzadzania miedzyorganizacyjnego

1. Wstep
Tradycyjnie nauka 0 organizacji i zarzqdzaniu zajmowaia sie organizacja

przemysiowa i procesami zachodzacymi W jej Wnetrzu. W krajach gospodarki
rynkowej reszta zalezala od mechanizmow rynku, koniunktury, konkurencji
itp., a W krajach gospodarki nierynkowej zalezala od okreslonych Wymogow
administracyjnych. Obecnie otoczenie jest fenomenem dynamicznym, zmien�
nym, modyfikowanym przez turbulentna, burzliwa rzeczywistosé spoieczna
i ekonomicznq, modyfikowanq przez politykow i poszczegolne sily spoieczne
(zwiazki zawodowe, konsumenci) i polityczne (partie polityczne). Szczegolna
inspiracja jest praca profesora Witolda Morawskiego ,,Konfiguracje globalne,
struktury, instytucje, agencje” (Morawski, 2009), W ktorej przedstawiony jest
mechanizm Wzajemnego oddziaiywania struktur, instytucji i agencji. Jesli
W uproszczeniu przyjniieiny tozsamosé agencji i organizacji, to poszukiwaé
bede mechanizmu Wzajemnego oddzialywania organizacji (agencji) i struk�
tur, co kreuje instytucje, ktore sa, punktem odniesienia dla zarzqdzania
miedzyorganizacyjnego. Wlasciwa Wydaje sie adaptacja metod i procedur
Wyjasniania socjologicznych do Wyjasniania funkcjonowania organizacji i ich
zmian i W tyrn kontekscie poszukiwania odpowiednich metod menedzerskich.
Istotne jest, zeby dostrzegaé relacje roznych grup organizacji W sieciach
i mieé na uwadze znaczenie tej Wspolpracy dla Wzrostu konkurencyjnosci,
innowacyjnosci i kapitaiu intelektualnego.

Teza artykutu jest to, ze zarzadzanie miedzyorganizacyjne rozwinelo
sie zywiolowo, drogq prob i bledow, W opozycji do koordynacji rynko�
Wych i koordynacji hierarchicznych. Celem artykuiu jest zwrocenie uwagi
na korzysci \>i/ynikajazce Z Wiekszego niz dotqd zainteresowania sie przez
menedzerow Wpiywem otoczenia organizacji na jej funkcjonowanie i Wypra�
cowanie sposobow postepowania, by jak najlepiej Wykorzystaé dla dobra
organizacji mozliwosci stworzone przez to otoczenie. Celem poszukiwa¿
menedzerskich jest zwiekszenie sprawnosci struktur hierarchicznych przez
decentralizacje i zarzqdzanie horyzontalne oraz zmniejszenie organizacji
hierarchicznych dla nadania im Wiekszej sprawnosci i elastycznosci przez
outsourcing. Zarzadzanie miedzyorganizacyjne scisle zwiazane jest z teoria
gron (klastrow) i teoria sieci. W dostrzezeniu Zaleznosci ksztaltujqcych sie
W gronach szczegolne zastugi ma M.E. Porter (Porter, 1990, s. 5). Zwraca
on uwage na histoiyczne i spoleczne uwarunkowania ksztaltowania sie gron.
Jednoznacznie i mocno akcentuje Wiasciwosé gron, ktora jest Wspolpraca
roznych grup organizacji.

2. Granice organizacii
Organizacje tworzy ,,Grupa ludzi, ktorzy Wspoipracuja ze sobq W spo�

sob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiagnaé pewien zestaw celow”
(Griffin, 1996, s. 35). Definicja krotka i klarowna W podreczniku, ktory
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jest poswieconym Wspoiczesnym menedzerom. Brak jest W nim spojrzenia
historycznego, a W czasach Wspolczesnych nauka o organizacji i zarzadzaniu,
ktora powstaia u zarania XX Wieku, ulega szybkim zmianom. Zasadniczym
Wyzwaniem staja sie fundamentalne zmiany struktury gospodarki i proces
globalizacji.

Nauka o organizacji i zarzadzaniu uksztaltowala sie W cieniu fabrycznych
kominow, W owczesnych krajach Wysoko rozwinietych, przede Wszystkim
W USA, gdzie dominowal przemysi, stad W naturalny sposob problematyka
tej nauki koncentrowala sie na problemach menedzerskich przemyslu. Sytu�
acja zmienia sie W drugiej po1oWie XX Wieku, kiedy to W gospodarce krajow
Wysoko rozwinietych Zaczynaja dominowaé usiugi. Rozwiazania menedzer�
skie znajduja zastosowanie W bankach, firmach ubezpieczeniowych, ale tez
szpitalach czy W szkolach Wyzszych. Specjalisci od organizacji i zarzadza�
nia nadal jednak koncentruja swoja uwage na zakladach przemyslowych,
co jest zawezaniem rnozliwosci zarzadzania. Zdaniem Bohdana Glinskiego
i Andrzeja Zawislaka przelom Wprowadzony do podrecznika R.W. Grif�
fina jest zwroceniem uWagi na otoczenie przedsiebiorstwa; jest tam miedzy
innymi mowa o Wladzach lokalnych, zwiazkach Zawodowych, Wiascicielach
(Glinski i Zawislak, 1996, s. 22).

W rzeczywistosci, postugujac sie analiza historyczna, mozna stWier�
dzié, ze organizacja i zarzadzanie ksztaltuje sie na przestrzeni tysiacleci
jako praktyczna forma zwiekszenia efektow ludzkiego dzialania. Dziala�
nie W grupie stwarza mozliwosé specjalizacji, ze Wzgledu na predyspozycje
poszczegolnych osobnikow Wykonuja oni prace, ktore robia lepiej niz inni.
Szczegolnie silniejszy osobnik jest bardziej predestynowany do pokierowania
innymi; rodzi sie Wiadza. Specjalizacja i Wladza ksztaltuja sie W organizacji
i odwrotnie, specjalizujacy sie ludzie tworza coraz bardziej zlozona organiza�
cje. W praktyce dzialania grupy ludzi tWorZy sie hierarchia. Stabilizuje ona
rozWoj tworzacych sie specjalizacji, rownoczesnie jednak trwale spoiecznie
preferuje okreslonych ludzi, przy rownoczesnym ograniczaniu mozliwosci
dziatan innych ludzi. Hierarchia stwarza pewne mozliwosci Wzrostu efek�
tywnosci dziaiania organizacji, ale rownoczesnie — poprzez Wspomniane
Wczesniej ograniczenia — ogranicza pewne inne mozliwosci wzrostu efek�
tywnosci. Zasada racjonalnosci powoduje, ze tak dlugo umacnia sie hierar�
chia W danej organizacji, jak dlugo korzysci sa Wieksze niz straty. Niestety,
istnieja tez granice racjonalnosci, ktorych trzy Wymienia A.M. Zawislak
(1975). Nasilajacy sie kryzys organizacji pod groiba jej rozpadu Wymu�
sza zmiany. Konieczne zmiany na ogoi powoduja powsciagliwe reakcje
znacznej czesci czlonkow kier0WnictWa i szeregowych czlonkéw (Greiner,
1972, s. 37).

Historycznie rzecz ujmujac, ograniczenia rozwoju organizacji hierarchicz�
nych byiy znaczne, boWiem dla prawidlowego funkcjonowania organizacji
konieczne jest utrzymywanie trwalych relacji, co jest ograniczone chociazby
rozproszeniem przestrzennym czlonkow organizacji. W zwiazku Z powyzszym
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tworzaca sie i dzialajaca dana organizacja relatywnie czesto spotykala sie
z innymi, na ogol podobnymi organizacjami. Rysunek 1 przedstawia schemat
takiego spotkania. Od zarania ludzkosci owe spotkania probowano insty�
tucjonalizowaé, aby nadaé im racjonalny sens. Takim najstarszym regulato�
rem byio przyjecie okreslonych zwyczajow, obyczajow, a W ich nastepstwie
okreslonych norm. W miare rozvvoju gospodarczego ludzkosci i przejscia
do osiadiego trybu zycia, W miare pojawiania sie W danych grupach ludzi
nadwyzek pewnych débr tworzy sie rynek jako miejsce Wymiany tych dobr.
Rozwoj Wymiany przyspiesza powstanie i rozwoj handlu, tworza sie tez
grupy ludzi specjalizujace sie W handlu.

Rys. 1. Ksztaltowanie sie relacji miedzyorganizacy/nych. Zrodfo: opracowanie wlasne.

A, B — dane organizacje

//Poczatkowo dose podobne organizacje, jak A i B z rysunku 1, ulegaja
zroznicowaniu; tworza sie rozne rodzaje organizacji. Relacje miedzy ro1ni�
kami i kupcami oraz miedzy kupcami i rzemieslnikami W duzym stopniu
maja charakter rynkowy. Nabyvvca decyduje sie na Wymiane danej ilosci
rzeczy na dana ilosé drugiej rzeczy na podstawie umowy. O ilosci Wymiany
decyduje rynek. Obok danego sprzedawcy stoi drugi sprzedawca, a naprze�
ciW nich grupa kupujacych. Obie strony podejmuja decyzje 0 stosunku ilo�
sciowym Wymiany. Zachowania rynkowe podlegaja okreslonym regulacjom
prawnym jako Weryfikacj a jakosci rzeczy podlegajacej Wymianie, Weryfikacja
miary rzeczy itd. Podlega tei regulacji sam proces Wymiany, jak Wnoszenie

Rys. 2. Roznicowanie sie re/ac/'i miedzyorganizacyjnych. Zrodlo.' opracowanie wlasne.
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oplat Za mozliwosé dokonania transakcji itd. Wynikle stad spory rozstrzy�
gane sa przez sady. Pierwotnie Wiadza sadownicza przypadala Wladcy,
Z czasem Wyodrebniiy sie sady i uksztaitowaia sie odpowiednia procedura
sadownicza.

3. Gry organizacyine
Analizujac ksztaltowanie sie relacji miedzyorganizacyjnych, nalezy Wska�

zaé na metode gry organizacyjnej. A.K. Kozminski i A.M. Zawislak (1982)
postrzegaja gre o sumie niezerowej, czyli Wygrana jednego 2 uczestnikow
nie jest przegrana innego, gdyz i on moze osiagnaé okreslone korzysci.
W rezultacie gry Wzrasta efektywnosé Wszystkich uczestniczacych W niej orga�
nizacji. ,,Gra organizacyjna jest systemem gry sterowanej. Sterowanie zmie�
rza po pierwsze do zapewnienia jej ciagiosci, po drugie do sformulowania
norm sterowania, czyli pozadanych efektow gry, po trzecie do ustanowienia
i vvymuszania postrzegania przez uczestnikow regui gry, Zarowno forrnalnych,
jak nieformalnych, Wreszcie po czwarte do Zapewnienia elementom steruja;
cym odpowiedniego potencjaiu energetycznego, czyli zasobow materialnych
uprawnien i sily spolecznego Wpiywu umozliwiajaeych realizacje Wymienio�
nych poprzednio zachowan” (Koiminski i Latusek�Jurczak, 2011, s. 69).

Przykiadem takiej umowy kontraktu jest gra na gieldzie. Gielda jest
instytucja, gdzie istnieje mozliwosé rownoczesnego spotkania Wielu sprzeda�
jacych iWielu kupujacych, co pozwala lepiej Wyznaczyé cene r()WnoWagi niz
na maiych rynkach lokalnych. Koncentracje popytu i podazy moina osiagnaé
poprzez standaiyzacje przedmiotu obrotu (na przykiad papiery Wartosciowe
— gieida finansowa, surowce i plody rolne — gielda toWaroWa). Dawniej kon�
centracja popytu i podazy Wyrnagala fizycznej obecnosci uczestnikow rynku
W miejscu zawierania transakcji, obecnie dzieki rozwojowi technik porozu�
miewania sie na odlegiosé, koncentracja ta moze byé osiagana przez iacza
telekomunikacyjne. Z kolei podstawa finansowej oceny projektu inWestycyj�
nego jest budzet inwestycyjny, czyli plan przeplywow pienieznych. Inwestycje
rzeczowe jako przedsiewziecia dlugookresowe sa obarczone duzym stopniem
niepewnosci, dlatego tak istotne znacznie W ocenie projektow inwestycyjnych
ma analiza ryzyka. W praktyce przedsiebiorcy stosuja rownoczesnie kilka
metod oceny iyzyka, iacznie skiadajacych sie na efektywnosé zakupow czy
projektow inwestycyjnych, a nastepnie porownuja uzyskane Wyniki i dopiero
na tej podstawie podejmuja ostateczna decyzje.

W celu zmniejszenia ryzyka firmy podejmujace duze inwestycje, jak
budowa autostrady — tworza konsorcjum; jest to forma Wspoldzialania
przedsiebiorstw, bankow, toWarzystW ubezpieczeniowych, najczesciej oparta
na umowie cywilno�prawnej. Konsorcja tworza takze banki zawierajace
porozumienie o udzieleniu duzego kredytu. ToWarzystWa ubezpieczeniowe
Wspolnie ubezpieczajace obiekt o znacznej Wartosci (na przykiad rafinerie),
tworza konsorcja ubezpieczeniowe, co pozwala zmniejszyé indywidualne
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zaangazowanie finansowe poszczegolnych podmiotow oraz rozlozyé miedzy
nimi ryzyko.

W Wypadku utrzymywania sie relacji miedzy dwoma rodzajami orga�
nizacji W diuzszym okresie powstaja przeslanki do instytucjonalizacji tej
Wymiany przez negocjacje. Zasadniczo negocjacje zakladaja rownosé partne�
row. Dla umocnienia tej przesianki W latach dziewieédziesiatych XX Wieku
W Ministerstwie Pracy USA, W Biurze Miedzynarodowych Stosunkow Pra�
cowniczych i W Biurze Stosunkow Pracowniczo�Kierowniczych opracowano
koncepcje negocjowania metoda interesow. Ogolnie mozna podejscie to
scharakteryzowaé jako koncyliacyjne, oparte na interesach drugiej strony,
ktora postrzega sie jako partnera W rokowaniach. Rezultatem negocjowania
metoda interesow powinny bye (Gieorgica 1997, s. 18):
— tworcze rozwiazania, ktore sa korzystne dla organizacji jako calosci,
— trwale rozwiazania motywujace kazdego do ich utrzymania,
— lepsze stosunki miedzy stronami.

Istota Zarzadzania miedzyorganizacyjnego jest Zawarcie kontraktu,
umoWy miedzy Zasadniczo rownymi stronami, a nie jak W strukturach zhie�
rarchizowanych Wydanie polecenia przez przeloionego. Przelozony moze
Wziaé 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 czynnoscia prawna polegajaca na zgodnym oswiadczeniu
dWoch lub Wiecej stron zlozonym W celu Wywolania okreslonych skutkow.
Umowy maja istotne znaczenie W procesach gospodarczych, poniewaz sta�
nowia Zrodio powstania i ksztaitowania okreslonych zobowiaza¿. UmoWy
dotycza zmiany Wiasciciela rzeczy lub nieruchomosci (sprzedaiy, dzierzawy,
najmu). Dotyczyé moga spraW finansowych, jak pozyczka, przelew, daroWi�
zna itp. Za pomoca umow regulowane sa stosunki pracy. Na mocy umoWy
0 prace pracownik zobowiazuje sie do swiadczenia pracy oznaczonego
rodzaju W okreslonym miejscu i czasie na rzecz drugiej strony za okres1o�
nym Wynagrodzeniem. W stosunkach miedzy panstwami istotne znaczenie
maja umovvy miedzynarodowe. Staja sie one Waznym instrumentem Wspo1�
dziaiania miedzynarodowego.

W Wypadku powstawania sporow miedzy rownoprawnymi partnerami
pojawia sie idea rozstrzygania ich nie przez scentralizowane, ociezaie i zbiu�
rokratyzowane sady powszechne bedace elementem scentralizowanego pan�
stWa, lecz przez sadownictwo polubowne — arbitraz. Procedura podobna do
arbitrazu miedzynarodowego jest arbitraz gospodarczy. W takim arbitrazu
rozstrzyganie nastepuje przez osoby Wskazane przez kazda ze stron; osoby
te powoiuja superarbitra. W Polsce UstaWa Z dnia 23 maja 1991 r. 0 roz�
Wiazywaniu sporow Zbiorowych Zawiera katalog srodkow prawnych przeWi�
dzianych W celu rozwiazywania zbioroWych sporow pracy oraz ustanawia
kolegia arbitrazu spolecznego, ktorym powierzono ich rozstrzyganiei.

Powtarzajace sie sytuacje Wspolpracy prowadza do instytucjonalizacji
poprzez ksztaitowanie zwyczajow, obyczajow i norm dla ich regulacji W celu
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zapewnienia bezpieczenstwa stronom Wymiany czy umowy. Menedzerowie
tworza programy lojalnosciowe obowiazujace obie strony relacji, kodeksy
dobrych praktyk, co Wiedzie do powstania takich specy¿cznych zachowan
menedzerskich jak CRM, czyli zarzadzanie relacjami Z klientami.

Typy rozwiaza¿ Opis

1. Organizacyjne
i personalne

Jednostki organizacyjne lub funkcjonalne, ktorych obowiazkiem jest
zarzadzanie i koordynowanie dziaianiami zwiazanymi z aliansem
(menedzer aliansu, Wiceprezes, departament ds. aliansow)

2. Oparte na
narzedziach

Narzedzia zawierajace instrukcj e rozwiqzafi problemow na roinych
etapach cyklu iycia aliansu (protokoi doboru partnera, Wspolne
planowanie biznesu, skodyfikowane najlepsze praktyki)

3. Szkolenie Wewnetrzne lub zewnetrzne programy zwiazane ze zrozumieniem
i odpowiedzialnoscia za alianse (szkolenie Wewnetrzne, trening
zarzadzania miedzykulturowego, szkolenie ekspertow zewnetrznych)

4. Wsparcie strony
trzeciej

Dostarczanie Wyspecjalizowanej Wiedzy, dotyczajcej np. Zarzadzania
konÀiktem, aspektow prawnych, finansowania czy zarzadzania
aliansami (konsultanci, eksperci, mediatorzy)

5. Relacyjne Zaufanie, Wzajemne zobowiazania, normy spoieczne, reputacja

Tab. 1. Typy rozwiazari problemu za/zadzania miedzyorganizacy/‘nego. Zrodlo: W. Czakon.
(2014). Zarzadzanie miedzyorganizacyjne jako kompetencja przedsiebiorstwa. W: A.K.
Kozmiriski i D. Latusek�Jurczak (red.). Redakcje miedzyorganizacyjne w naukach
0 za/zadzaniu. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 212.

Wykaz przedstawionych praktyk rozwijajacych sie dynamicznie W ostat�
nim okresie Wiedzie do konkluzji o rozwoju instytucjonalizacji relacji mie�
dzyorganizacyjnych i do Zaistnienia przesianki powstania zarzadzania mie�
dzyorganizacyjnego i sposoboW rozwiazywania problemow Z tym zwiazanych.
Wykaz typow rozwiazan problemow zarzadzania miedzyorganizacyjnego,
opracowany przez W. Czakona, zaWiera tabela 1. Przedstawiona typologia
moze stanowié dogodny punkt Wyjscia do konceptualizacji teorii zarzadzania
miedzyorganizacyjnego.

4. Sieci i klastry
Wspoipracujace W danym srodowisku organizacje tworza sieci relacji

miedzyorganizacyjnych. Relatywnie najwczesniejsza refleksja naukowa W tym
zakresie byia praca A. Marshalla ,,Zasady ekonomii” (Marshall, 1890).
Opracowal on koncepcje dystryktu przemysiowego (industrial districts), ktory
rozumiai jako skoncentrowane przestrzennie skupisko Wzajemnie poWiaza�
nych przedsiebiorstw jednego badi pokrewnych sektorow, W ramach ktorego
W toku funkcjonowania tych przedsiebiorstw W rezultacie oWego powiazania
generowana jest peWna dodatkowa synergia.
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W szerszym zakresie srodowisko naukowe zwrocilo uwage na fenomen
klastrow po publikacji M.E. Portera ,,O konkurencyjnej przewadze narodow”
(Porter, 1990). W pracy tej M.E. Porter jednoznacznie podkreslil, ze prezen�
tuje pewna teorie Wyrosla Z badan empirycznych. Teoria ta dotyczyla Wzrostu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw przez Wzrost innowacyjnosci. Szczegolnie
sprzyjajacych Warunkow dla Wzrostu innowacyjnosci M.E. Porter upatrywal
W klastrach (gronach). Sam M.E. Porter Wskazuje prace P. Krugmana (1986)
i M. Enright (1993), ktore — jego zdaniem — przyczynily sie do powstania
teorii klastrow. ,,Grono jest to znajdujaca sie W geograficznym sasiedztwie
grupa przedsiebiorstw i powiazanych z nimi instytucji zajmujacych sie okre�
slona dziedzina, polaczona podobienstwami i Wzajemnie sie uzupelniajaca.
Geograficzny zasieg grona moze obejmowaé jedno miasto lub stan, caiy kraj,
a naWet grupe sasiednich krajéw. Grona maja rozmaita postaé W zaleznosci
od ich gtebi i Wyrafinowania. Jednakze Wiekszosé z nich obejmuje firmy
produkujace Wyroby finalne lub usiugowe, dostaWcoW Wyspecjalizowanych
srodkow produkcji, czesci maszyn i usiug, instytucje finansowe oraz firmy
W pokrewnych sektorach. W skiad gron czesto Wchodza firmy zaliczajace
sie do sektorow W dalszej czesci iancucha Wartosci (to znaczy kanaly dys�
trybucji albo klienci), producenci komplementarnych Wyrobow, jednostki
tworzace Wyspecjalizowana infrastrukture, instytucje rzadowe i pozarzadowe
Zapewniajace specjalistyczne szkolenie, oswiate, informacje, badania i pomoc
techniczna (takie jak uniwersytety, osrodki naukoWe, jednostki szkolenia
zawodowego) oraz agencje normalizacyjne. Agencje rzadowe, ktore WyWie�
raja znaczacy Wptyw na dane grono, moga byé uznawane za jego czesé. Na
koniec, Wiele gron obejmuje stowarzyszenia branzowe i inne zbioroWe insty�
tucje prywatne Wspomagajace czlonkow grona” (Porter, 2001, s. 248). Sadze,
ze M.E. Porter jednoznacznie Wskazuje na Wzajemne relacje organizacji
roznych rodzajow, a W konsekwencji Wyraznie na spoieczny, socjologiczny
aspekt funkcjonowania gron.

M.E. Porter umieszcza teorie gron miedzy teoria konkurencji a teoria
sieci: ,,teoria grona jest (...) sposobem scislejszego polaczenia teorii sieci,
teorii kapitalu spoiecznego i teorii Zaangazowania obyvvatelskiego z kon�
kurencja gospodarcza i powodzeniem ekonomicznym oraz ich rozszerzenia.
Teoria grona Wskazuje, kto powinien znajdowaé sie W sieci, W jakie Wchodzié
stosunki i dlaczego. Grona sa nowym sposobem badania mechanizmow,
poprzez ktore sieci, kapitai spoieczny i zaangazowanie obywatelskie Wpiywaja
na konkurencje i na Wyniki rynkowe” (Porter, 2001, s. 283). M.E. Porter
jednoznacznie Wskazuje, ze ,,grono jest odmiana sieci” (Porter, 2001, s. 283)
oraz ze teoria grona jest pomostem miedzy teoria sieci i konkurencji (Porter,
2001, s. 283). Wskazuje tez na prekursorow badan sieci: M. Granovettera
(1985), N. Noria (1992), C. Perrowa (1992), R.D. Putnama, R. Leonardiego
i R.Y. Nanettiego (1991), F. 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 miedzyorganizacyjne
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Cechy
Forma koordynacji dziaialnosci gospodarczej

rynek hierarchia sieé
Postawa
normatywna

Kontrakt, praWo
Wiasnosci

Relacje oparte
na umowie
0 Zatrudnieniu

Uzupeiniajace sie
potencjaiy, silne strony

Sposoby
komunikacji

Cena Procedury Relacje

Metody
rozwiazywania
konÀiktow

Spor 0 ocene,
odwoiywanie sie do
sadu o Wyegzekwowanie
Warunkow umowy

Decyzje
administracyjne,
nadzor

Normy Wzajemnosci
i dbanie o reputacje

Stopie¿
elastycznosci

Wysoki Niski 8redni

Stopien
zaangazowania
stron

Wysoki Od sredniego
do Wysokiego

Od sredniego do
Wysokiego

Atmosfera
relacj i

Precyzja i/lub
podejrzenie

F0rmalna/
biurokratyczna

Otwartosé nastawienie
na obustronne korzysci

Preferencje lub
Wybor relacj i
laczacych strony

Niezaleznosé Zaleinosé Wspotzaleinosé

Obecnosé
elementow
innych typow
transakcji

Powtarzajace sie
transakeje handlowe

Kontrakty jako
hierarchiczne
dokumenty

Nieformalna
organizacja

Cechy podobne
do rynku; centra
zyskow, ceny
transferowe

Obecnosé hierarchii

Wiek partnerow

Formalne zasady

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

dziaiaja jak klastiy, skladaja sie z roznych rodzajow organizacji, dobroWo1�
nie przyiaczaja sie do sieci i dobrowolnie Wystepuja Z sieci. Jasne jest, ze
sieci nie speiniaja pewnych Wymogow klastrow, takich jak chociazby stopien
integracji, stopien trwaiosci itd.

Rysunek 3 przedstawia schemat Wspolpracy miedzyorganizacyjnej osmiu
organizacji. Podmiotami gospodarczymi sa ,,jednostka lokalna firmy globalnej”,
,,lokalna firma produkcyjna”, ,,1okalny kooperant”, ,,loka1na firma usiugowa”.
Ponadto na schemacie jest ,,jednostka samorzadu terytorialnego” (np. ,,urzad
gminy” czy ,,urzad miasta”) dziaiajaca na podstawie ustaWy o samorzadach
terytorialnych, ,,szkota” dziaiajaca zgodnie Z ustawa o oswiacie oraz ,,loka1na
firma doradcza”, ktora moze dzialaé na podstaWie ustawy o stowarzyszeniach
badz jako jednostka budzetowa, podobnie jak ,,1okalna izba przemysloWo�
handlowa”. DWie ostatnie moga tez byé spoikami praWa handlowego.
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Przedstawiona sieé W gminie nie spelnia kryteriow klastra, zwlaszcza jesli
podmioty gospodarcze nie naleza do jednego sektora. Jak Widaé, ,,lokalna
firma produkcyjna” nie Wspolpracuje z podmiotami gospodarczymi umiesz�
czonymi u gory Z lewej strony schematu. W schemacie Wiodaca organizacje,
jest ,,jednostka lokalna firmy globalnej”. Moze to byé na przyklad produ�
cent przetworow rolno�spoiywczych, na przyklad frytek do globalnych sieci
McDonald’s, ale moze tez byé to firma motoryzacyjna produkujaca czesci
dla globalnego producenta, jak Fiat Auto Poland czy Opel W Gliwicach. Jak
Widaé, firma ta Wspolpracuje ze szkola, moze przeciei zatrudniaé jej absol�
WentoW, ale tez z lokalna firma doradcza, co czesto robi sie ze Wzgledow
Wizerunkowych lub Wczesniejszej Wspolpracy obecnych czlonkow kieroWnic�
tWa ,,jednostki lokalnej firmy globalnej”. Wspolpracuje tez ona z ,,lokalna
izba przemyslowo�handlowa,” i ,, jednostka samorzadu terytorialnego”.

/
/

Lokalna /
firma

uslugowa \
Jednostka \\ _______.
lokalna _ _\———————— 7 7
¿rmy \\ / I ,

globalnej “"7 \ /,»’ ,
\ \ ~ \ \ \ \ I , / ’ / / /

\ \ \‘*~ Lokalny /,§(” ///
‘\ \ kooperant ’ \ // /

/
//
/

\ \ \ /\ \\ \\ \ //
\ \ \\ \ /
\ \ \\ \\ \ /\ \ \ \ \ /

\ \\ \ /\ \ \ \ \ /
\ \ \\ \ /\ \ \ \ / /
\ \ \\ \\~/ /
\ \ \ /\ /\ \ \
\ \\ \ / \ /
\ \ //\\\ \\ /\ \ / \\\ \\ \ \\ \ / \ \ \

\\ \ / \ \
\ \ \ \ \ \Lokalna \ \\\\ \>// \ \\\\\\ Lokalna

firma ———— � I\;_\__ ‘ / \ \ \ \ tirma. \ _ _ \produkcyjna \ \\\ /"“———\< ____ __\ doradcza
\ ’< \ \ \ 2' “ * — — _ _ _ _

/
\
\

\ \ \ \ —
\ \ \ \ \ \ \ _______ — �
‘\\ Lokalna izba \ \\\\ erZh@m§f'<>W°� \ Jednostka

\\\ ‘ an °Wa *\\\\ samorzadu
‘ ‘ terytorialnego
/
/
/
/

(/

/
//

ikanaty wymiany towarow i ustug materialnyoh
— — — — — kanaty Wymiany intormacji i uslug niematerialnych

Rys. 3. Schemat przykladowej sieci miedzyorganizacyjnej. Zrodlo: Z. Olesinski. (2007).
Wplyw innowacy/'nos'ci na restrukturyzacje przedsiebiorslw w sieciach globalnych ilokalnych.
W: R. Borowiecki IA. Jaki (red.), Potencjal strukturyzacji w warunkach globalizacji i nowej
gospodarki. Krakow: Wydawnictwo UEK, s. 554.
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Prezentowany schemat Zaklada, ze uwidocznione relacje maja charak�
ter nie okazjonalny, lecz relatywnie trWaly. Niewykluczone, ze dyrektorem
,,jednostki lokalnej firmy lokalnej” jest cudzoziemiec, co Wrecz moze go
zachecaé do kontaktow Z miejscowa Wladza i miejscowymi przedsiebiorcami
W celu Wspolnych dzialan na rzecz budoWy noWej drogi, budoWy gazociagu
czy okreslonych projektow W gminie, jak boisko sportowe, hala gimnastyczna
przy szkole itp.

5. Ku teorii zarzadzania miedzyorganizacyinego
Przedstawione rozwaiania uprawniaja do Wysuniecia Wniosku o odreb�

nym, Wydzielonym miejscu dla zarzadzania miedzyorganizacyjnego W nauce
o organizacji i zarzadzaniu. M.E. Porter Wprost moWi o teorii klastra, teorii
sieci i teorii konkurencji. Wydaje sie, ze dojrzewa czas na integracje okre�
slonych partii teorii, a przez to Wyrainiejsze podkreslenie ich odrebnosci
Wobec innych czesci teorii. Jesli przyjac, ze istota zarzadzania miedzyorga�
nizacyjnego jest tworzenie przez dana organizacje relacji Z inna organizacja
i instytucjonalizacja tych relacji, to mozna stwierdzié, ze caloksztalt reÀeksji
o relacjach miedzyorganizacyjnych powstalych W toku praktyki dzialania
organizacji tworzy tresé tworzacej sie teorii zarzadzania miedzyorganizacyj
nego. Istotnym elementem tej teorii jest zwrocenie uWagi na tWorZenie sie
W toku ksztaltowania sie relacji danej organizacji z innymi organizacjami
sieci relacji miedzyorganizacyjnych. Sieci te Zasadniczo nie maja osrodka
kierowniczego, stad mocna przeslanka o odrebnosci teorii zarzadzania mie�
dzyorganizacyjnego.

Zarzadzanie relacjami Wyrasta Z doswiadczen organizacji W zawieraniu
transakcji na rynku i na gieldzie oraz W ich konsekwencji — przy probie insty�
tucjonalizacji tych relacji — zawieraniu umow. Wszystko to powoduje celowosé
powolywania W danej organizacji stanoWisk specjalistow od Zarzadzania tego
rodzaju dzialaniami. Sa to stanowiska specjalistow sprzedazy, zaopatrzenia,
marketingu, W tym W okreslonym Zakresie specjalistow od zawierania umow.
Wyodrebnianie specjalistow od zarzadzania miedzyorganizacyjnego pojawia
sie Wraz Z powstaniem koncepcji programow lojalnosciowych czy zarZadza�
nia relacjami Z klientami (CRM). Doswiadczenie W tym Zakresie prowadzi
do zwrocenia uWagi na role i znaczenie takich dzialan, jak outsourcing czy
benchmarking. Tego rodzaju dzialania ciesza sie duzym zainteresowaniem
menedzerow W okresie ostatnich kilkudziesieciu lat. Wzrost zaufania, nasilenie
doswiadczen Z zakresu Wspolpracy sprzyja adaptacji takich technicznych mozli�
Wosci jak dostavvy just in time czy lean management, kiedy to czesé integralnej
dotad dzialalnosci organizacji mozna przeniesc na zewnatrz. W okreslonych
Warunkach podnosi to sprawnosé organizacyjna, Zwieksza efektywnosé dzia�
lania organizacji, zwieksza synergie organizacji.

Jak Wiadomo, praktyki powyzsze zyskaly na znaczeniu W ciagu kilku�
dziesieciu ostatnich lat, lecz na ogol rozpatiywano je rozlacznie jako poja�
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Wiajace sie nowe metody zarzadzania. Sytuacja sie radykalnie zmienia Wraz
ze Wzrostem roli i znaczenia miekkich czynnikow zarzadzania, co Wiaze sie
ze Wzrostem roli i znaczenia zarzadzania Wiedza. Doswiadczenie tysiecy lat
srodowiska akademickiego Wskazuje, ze dla powstawania innowacji Zasad�
nicze znaczenie ma Wspolpraca zaroWno poszczegolnych innoWatoroW, jak
i organizacji. Sieci akademickie istnialy od zawsze, ale Wspolczesnie Wraz
z przyspieszeniem cyrkulacji informacji W dobie Internetu nabiera to szcze�
golnego znaczenia. Mamy Wiec Wspolczesnie do czynienia Z Wyodrebniajaca
sie W teorii organizacji i zarzadzania problematyka Wspolpracy miedzyorga�
nizacyjnej, ktora Wiedzie ku potrzebie integracji tej problematyki.

Cele zarzadzania miedzyorganizacyjnego sa tozsame Z celami ogolnej
teorii zarzadzania — generowanie synergii. Ale cele te osiagane sa poprzez
Wspolprace miedzyorganizacyjna. Cele szczegolowe polegaja na konceptuali�
zacji dzialan mogacych zwiekszyé generowanie synergii W sieci, a Wiec inspi�
rowanie spotkan, targow, konferencji, ale tez instytucjonalizacja tworzacych
sie relacji i inspirowanie powstawania Wyspecjalizowanych organizacji, jak
¿rmy doradcze czy promocyjne, przedsiebiorstwa typu spin o¿ i spin out,
specyficzne formy Wspolpracy Z klientami, jak ,,zyWe laboratoria”, W kto�
rych odbiorcy sugeruja sWoje oczekiwania Wobec producentow. Wraz ze
Wzrostem roli i znaczenia Wspolpracy nalezy spodziewaé sie coraz Wiekszej
liczby nowych rodzajow organizacji. O strukturach organizacyjnych Wiele
powiedziano juz W podrozdziale trzecim. Nalezy przyjaé, ze struktury orga�
nizacyjne beda sie dynamicznie rozwijaé W najblizszym czasie.

Decydowanie W zarzadzaniu miedzyorganizacyjnym 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 cos
W rodzaju sposobu postepowania W pewnych okolicznosciach, teraz staje
sie poniekad istota decydowania, sposobem samym W sobie.

W Zarzadzaniu miedzyorganizacyjnym Zupelnie odmienne od dotych�
czasowego jest przywodztwo. Przywodztwo ksztaltowalo sie Wewnatrz orga�
nizacji i kazdy W zasadzie szef organizacji Z zalozenia i obowiazujacych
W organizacji norm byl przywodca. Obecnie jest inaczej. Sieci respektuja
przywodztwo W ograniczonym Zakresie. Dany menedzer W peWnym okresie
moze Wywieraé W danej sieci istotny Wplyw, Z czasem, czesto naWet W krot�
kim okresie, ulega to zmianie. PrZyWodztWo ma charakter podobny jak
W radzie nadzorczej, W ktorej przewodniczacy Wybierany jest przez czlonkow
i moze byé latwo zmieniony, tak jak W organach kierowniczych konsorcjum,
gdzie decyduje raczej doraina korzysé niz praWne regulacje. Przywodztwo
to podobne jest do przyWodztWa W parlamencie czy innych podobnych gre�
miaeh, gdzie Zasadniczo Wszyscy sa roWni. Przywodztwo takie jest zblizone
do przywodztwa W organach doradczych, gdzie nie tyle osoba przeWodni�
czacego jest Wazna, ile rozwiazanie konkretnego problemu. Niewatpliwie
W tym Zakresie Wylania sie noWy, frapujacy obszar badawczy.
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Rownie interesujace jest Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Szczegolnie
istotna jest umiejetnosé nawiazywania relacji. Ocena jednak Wartosci tej
pracy jest trudna, raczej subiektywna, podatna na manipulacje maksymali�
zujace role i znaczenie danej relacji przez okreslona grupe osob. W epoce
Internetu i depersonalizacji relacji Wydaje sie, ze bedzie to czynnik odWraca�
jacy powyzszy trend, bowiem charyzma, komunikatywnosé Wiecej beda Waiyé
niz bieglosé techniczna klikania W Internecie. Niewatpliwie W poszczegolnych
organizacjach pojawia sie noWe zespoly Wyspecjalizowane W naWiazyWaniu
relacji, czerpiac z doswiadczen marketingu czy PR. Nalezy tez przypusz�
czaé, ze pojawia sie noWe Wyspecjalizowane firmy doradcze i konsultingowe
Wyszukujace partnerow i pomagajace nawiazywaé relacje.

Bardzo ciekawie przedstawiaja sie tez mozliwosci rozWoju funkcji kon�
trolnych. Nie Wykluczajac moiliwosci Wzbogacenia zakresu zainteresowan
dotychczasowych komorek kontrolnych W organizacji, mozna spodziewaé sie
Wzrostu roli i znaczenia firm rankingowych przygotowujacych rozne raporty
o rozwoju relacji, przyznajacych okreslone oceny, publikujacych rankingi.

Powstajaca teoria zarzadzania miedzyorganizacyjnego poszukiwaé bedzie
istoty generowania synergii W ukladach miedzyorganizacyjnych i sposobu jej
zwiekszania. Badania W tym Zakresie dotyczyé beda analizy dokumentow,
W tym bilansow przedsiebiorstw, ale tez badan ankietowych, WyWiadoW i case
study z naciskiem na perspektywe spoleczna relacji. Niewatpliwie cecha, tej
teorii bedzie poszukiwanie przejawiania sie przyWodztWa oraz spis relacji
miedzy zywiolowoscia a proba monitorowania rzeczywistosci i jej bodzco�
Wania do rozwoju W okreslonym kierunku.

6. Podsumowanie
Studia nad zarzadzaniem miedzyorganizacyjnym Wskazuja, ze ich pod�

stawa jest analiza zmian W funkcjonowaniu organizacji, Zwlaszcza W Zakre�
sie otwarcia na Wspolprace miedzyorganizacyjna. Punktem odniesienia dla
powyzszych rozwazan jest analiza poWstaWania i rozWoju klastrow. Klastry
sa rozwiazaniem niszowym, W zasadzie ograniczonym do rynku lokalnego.
Instytucje Wypracowane na gruncie klastrow sa jednak przydatne do analiz
sieci miedzyorganizacyjnych. Dotyczy to zwlaszcza Wzajemnego oddZialyWa�
nia roznych grup organizacji. Biorac powyzsze pod uwage, sieci miedzyor�
ganizacyjne W celu unikniecia nieporozumie¿ nalezaloby nazwaé sieciami
klastrowymi lub klastropodobnymi. Sieci takie nie spelniaja Wymogow kla�
stroW, ale zachowuja istote Wspolpracy klastrow i ulatwiaja zarzadzanie
miedzyorganizacyjne.

Przedstawiona analiza Wskazuje, ze metody zarzadzania moga, dzieki
stalej innowacyjnosci i stalej zmianie organizacji, odegraé znacznie Wiek�
sza role niz dotychczas. Tak rozumiane zarzadzanie miedzyorganizacyjne
pozwala Zwlaszcza na szybka i adekwatna reakcje menedzera na zmie�
niajaca sie rzeczywistosé. Menedzer dazy do realizacji celow organizacji,
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poszukujac racjonalnosci i efektywnosci, co musi uwzgledniaé caloksztalt
sytuacji. Powstajaca organizacja staje sie aktorem, W rozumieniu przedsta�
Wionym W pracy W Morawskiego, a jej dzialanie W dalszym stopniu poprzez
zarzadzanie miedzyorganizacyjne Wiedzie do instytucjonalizacji nowatorskich
zachowan odzwierciedlajacych biezace potrzeby ludzi i, z natury rzeczy,
Wyprzedzajac regulacje prawne.

Zarzadzanie miedzyorganizacyjne Wyrasta z tradycji nauki o organiza�
cji i zarzadzaniu, tW6rcZo kontynuuje idee zarzadzania systemowego, gry
organizacyjnej, teorii roWnoWagi organizacyjnej, teorii granic organizacji,
W zasadzie mieszczac sie Wspolczesnie W teorii sieci przedstawionej przez
A.K. Kozminskiego i D. Latusek�Jurczak (2011, s. 123). W rozumieniu
przedstawionym W niniejszym artykule istota zarzadzania miedzyorganiza�
cyjnego polega na dzialaniu menedzera danej organizacji Wobec roznych
rodzajow organizacji Z blizszego i dalszego otoczenia. Moze to prowadzié
do ksztaltowania sie sieci, a zwlaszcza szczegolnego jej rodzaju jakim jest
klaster, lecz nie musi. Najwazniejsza jest swoboda dzialania danej organi�
zacji poprzez testowanie roznorodnych zachowan i ocene ich skutecznosci,
efektywnosci, racjonalnosci W ramach i na podstawie prawa.

Zgromadzona literatura poswiecona zarzadzaniu miedzyorganizacyjnemu
pozWala pokusié sie o zarysowanie koncepcji teorii zarzadzania miedzy�
organizacyjnego, co uczyniono W podrozdziale czwartym. Przedstawiona
W artykule tresé pozwala zwrocic uwage na poWstaWanie zarzadzania mie�
dzyorganizacyjnego droga prob i bledow i Wskazuje jego korzysci W rozwia;
zyWaniu problemow menedzerskich.

Przypisy
1 W Polsce staly arbitraz 0 kompetencji ogolnej dziala przy Polskiej Izbie Handlu

Zagranicznego. Istnieje takie W Gdyni Miedzynarodowy Sad Arbitrazowy dla Zeglugi
Morskiej i Srodladowej.

Bibliografia
Burt, R. (1992). The Contingent Value of Social Capital. Administrative Science Quar�

terly, 42 (2).
Czakon, W. (2014). Zarzadzanie miedzyorganizacyjne jako kompetencja przedsiebior�

stwa. W: A.K. Koimifiski i D. Latusek�Jurczak (red.). Redakcje miedzyorganizacyjne
w naukach 0 zarzaclzaniu. Warszawaz Oficyna a Wolters Kluwer business.

Enright, M. (1993). The Determinant of Geographic Concentration in Industry. Boston:
Division of Research, Harvard Business School.

Fukuyama, F. (1995). Trust: The Social Virtues and the Creations ofProsperity. New York:
Free Press.

Gieorgica, J.P. (red.). (1997). Negocjowanie metoda intereséw. Warszawa.
Glinski, B. i Zawislak, A. (1996). Przedmowa do Wydania polskiego. W: B. Griffin,

Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawaz PWN.
Granovetter, M. (1985). Economic Action and Social Structure: The Problem of Embe�

dedness. American Journal of Sociology, 91.

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 1 (50), t. 1, 2015 131



Zbigniew Olesinski

Greiner, L.E. (1972). Evolution and Revolution as Organizational Grew. Harvard Busi�
ness Review, (lipiec�sierpie¿).

Griffin, B. (1996). Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa: PWN.
Harrison, B. i Weiss, M. (1998). Workforce Development Networks. Thousand Oaks: Sage.
Henton, D., Melville, J. i Walesh, K. (1997). Grassroots Leaders for a New Economy.

San Francisco Jossey�Bass.
Kozmi¿ski, A.K. i Latusek�Jurczak, D. (2011). Rozwoj teorii organizacji. Warszawa: Ofi�

cyna a Wolters Kluwer business.
Kozminski, A.K. i Zawislak, A. (1982). Pewnos'c' i gra. Wstep do teorii zachowan organi�

zacyjnych. Warszawaz Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Krugman, P. (1986). Development, Geography and Economic Theory. Cambridge: MIT

Press.
Marshall, A. (1890). Principles of Economics. New York: Macmillan.
Morawski, W. (2009). Konfiguracje globalne: struktury, instytucje, agencje. Warszawa:

Wydawnictwo Naukowe PWN.
Nohria, N. (1992) Information and Search in the Creation of New Business Ventures: The

Case of the 128 Venture Group. W: N. Nohria i R. Eccles, Networks of Organizations
Structure, Form and Action. Boston: Harvard Business School Press.

Olesi¿ski, Z. (2007). Wplyw innowacyjnosci na restruktutyzacje przedsiebiorstw W sieciach
globalnych i lokalnych. W: R. Borowiecki i A. Jaki (red.), Potencjal strukturyzacji
w warunkach globalizacji i nowej gospodarki. Krakow: Wydawnictwo UEK.

Perrow, C. (1992). Small Firm Network. W: N. Nohria i R. Eccles, Networks of Organiza�
tions Structure, Form and Action. Boston: Harvard Business School Press.

Porter, M.E. (1990). Competitive Advantage of Nations. London: Macmillan.
Porter, M.E. (2001). Porter o konkurencji. Warszawaz Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Powell, W.W (1990). Neither Market nor Hierarchy: Network Form of Organization.

Research in Organizational Behavior, I2.
Putnam, R.D., Leonardi, R. i Nanetti, R.Y. (1991). Making Democracy Work: Civic

Yiaditions in Modern Italy. Princeton: Princeton Univercity Press.
Zawislak, A. (1975). Szkice 0 zarzadzaniu. Z problematyki dzialania korporacji przemy�

slowych. Warszawaz PWN.

132 DOI 10.7172/1644�9584.50.7


