Rozdziat pierwszy

Organizacja sieciowa
jako nowa forma zarzadzania

W rozdziale tym przedstawiamy pojecie i analiz¢ funkcjonowania organizacji
o strukturze sieciowej, a takze podstawowe modele jej budowy ze szczegdlnym
uwzglednieniem analizy sieci i wezlow. Wychodzimy z zatozenia, iz organiza-
cja sieciowa jest nowa forma funkcjonowania organizacji, ktora stanowi istotny
element systemow Industry 4.0 Iub 5.0. Organizacje sieciowe dziataja jako inte-
ligentny tancuch warto$ci w oparciu o dynamiczne, samoorganizujace si¢ i opty-
malizujace si¢ systemy socjotechniczne, ktore stanowig dynamiczng sieC. Sie¢ ta
skupiona jest niekiedy wokot jednego jej czolowego elementu, jakim jest okre-
Slona organizacja. Moze to by¢ rowniez zbidr rownorzednych lub réznych orga-
nizacji. Do tego zagadnienia wrécimy w analizie zagadnien zwigzanych z bada-
niem infrastruktury zarzadzania tego typu organizacjami.

Rewolucja cyfrowa objeta swoim zasiggiem w ogromnej mierze sfere zarza-
dzania. Juz w 2005 roku Tim O’Reilly podkreslit, ze ,,dane sa nastgpnym Intel
Inside” (O’Reilly, 2005). Wskazal w ten sposdb na kolejna wielkg zmiane w spo-
sobie funkcjonowania nie tylko komputeréw, lecz takze calych organizacji i, jak
aktualnie to widzimy, catych spoteczenstw. Metafora ta wskazywata na poja-
wiajacy sie juz na poczatku XXI wieku nowy model biznesowy, ktory, jak sie
wkrotce okazato, stat si¢ gtownym kierunkiem w funkcjonowaniu organizacji.
Nieliczne organizacje moga sobie pozwoli¢ na swoista ekstrawagancje, jaka
jest ignorowanie sieci komputerowych i funkcjonowanie w warunkach typowo
offline. Wplyw ten widoczny jest zarowno w aneksji coraz szerszych obszarow
kierowania organizacjami przez systemy informatyczne (np. automatyzacja pro-
dukcji), jak i przez zmiany w samych organizacjach i ich strukturach organizacyj-
nych. Klasyczne organizacje, zorganizowane w sposob hierarchiczny, przechodza
ewolucje. W latach 60. ubiegtego wieku mozna bylo obserwowaé przeksztatca-
nie klasycznych liniowych powiagzan organizacyjnych w struktury macierzowe,
majace na celu usprawnienie zarzadzania oraz ulatwiajace zarzadzanie pro-
jektami (Brynjolfsson i McAfee, 2015). Wspolczes$nie coraz czeéciej pojawiaja
si¢ organizacje o charakterze typowo sieciowym. W systemach zarzadzania
zmieniajg si¢ relacje zachodzace zaréwno miedzy organizacjami, jak i w samej
organizacji. Warto$¢ tworzona przez organizacje zalezy w decydujacy sposob od
czynnikOw zewnetrznych, a w tym od umiejetnosci wykorzystania ogromnego
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kapitatu, jakim jest wiedza. Jest ona najczesciej rozproszona i zawarta w rdznych
zrodtach.

Relacje o charakterze sieciowym sg wielostronne, czyli ktore zachodza mie-
dzy r6znymi elementami. O sieci mozna mowic¢ wtedy, kiedy dysponujemy co
najmniej trzema jednostkami. Zbidr tych relacji, jak przedstawimy dalej, tworzy
sie€. Relacje sieciowe odnoszone sg do oddzialywania zachodzacego zaréwno
miedzy organizacjami, jak i miedzy ludZmi oraz ludZzmi i organizacjami. Jak pisze
Wojciech Czakon (2005), do ich zaistnienia nie wystarcza tylko zwiazki mig-
dzy trzema i wiecej jednostkami. Wymagane sa dodatkowe atrybuty, ktore ufa-
twig identyfikacje wiezi o charakterze sieciowym. Tymi atrybutami s3: wymiana,
zaangazowanie i wzajemno$¢. Mozna postawic teze, ze we wspolczesnym §wiecie
czynnikiem determinujacym powstanie organizacji sieciowych jest koniecznos¢
dysponowania nowoczesng infrastrukturg zarzadzania. Infrastruktura I'T wyste-
puje pod postaciag réznych generacji informacyjno-komunikacyjnej technologii.
Jej rozw6j pozwala na absorpcje zasobdw wiedzy i tworzenie organizacji siecio-
wej. Technologia ta pozwala na transformacje tradycyjnego modelu stosowanej
strategii organizacji w nowy model. Model ten promuje podejScie proinnowa-
cyjne. Bedziemy o nim pisa¢ w drugim rozdziale monografii. Wytaniajace si¢
organizacje sieciowe pozwalaja na uzyskiwanie znaczacych efektow zaréwno
ekonomicznych, jak i spotecznych. Umozliwiaja réwniez, co jest istotne, prowa-
dzenie strategii innowacyjnej w réznych obszarach dzialalnoSci organizacyjne;.

Organizacja sieciowa jako nowa forma zarzadzania - pojecie

Zmiany infrastruktury zarzadzania a zwlaszcza rozwoj wspotczesnych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnej (ICT — Information Comunication Technology)
doprowadzity do powstania nowych form organizacji, ktére okre§lmy terminem
organizacji sieciowych. Ich powstanie i dzialanie polega na wprowadzaniu nowej
metody funkcjonowania organizacji biznesowych. Zmiany dotycza zarOwno samej
organizacji, jak i jej otoczenia. Nowy typ organizacji mozna zaliczy¢ réwniez do
klasy organizacji wytaniajacych, czesto tez zwanych organizacjami wschodzacymi
tzw. emergent systems (Markus, Majchrzak i Gasser, 2002). Nowe wyltaniajace si¢
organizacje sieciowe zastepuja organizacje hierarchiczne, ktore sa mato elastyczne.
Organizacje sieciowe dzialaja w szerszym wymiarze i to nie tylko pafstwowym,
lecz takze migdzynarodowym. Za nowego typu, ,,wylaniajaca” si¢ organizacjg sie-
ciowg mozna réwniez uzna¢ Uni¢ Europejska. Kraje, ktore do niej przystepuja
podejmuja decyzje samodzielnie, liczac na uzyskane z tego cztonkostwa korzysci.
Jak wskazuje przyktad brexitu, istnieje rowniez zupelnie realna opcja opuszczenia
struktur organizacji sieciowej. Organizacja Narodéw Zjednoczonych i jej agendy
w ten sposdb tworza ogromng i potgzng w swoim zasiggu organizacje sieciowa.
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Rewolucja cyfrowa objeta swoim zasiggiem w ogromnej mierze sfere zarza-
dzania. Wplyw ten widoczny jest zaréwno w przejeciu pewnych dziedzin kierowa-
nia organizacjami przez systemy informatyczne (np. automatyzacja produkcji),
jak i poprzez zmiany w samych organizacjach i ich strukturach organizacyjnych.
Klasyczne organizacje, zorganizowane w sposob hierarchiczny przechodza swo-
istg droge ewolucji. W latach 60. ubiegtego wieku obserwowa¢ mozna byto prze-
ksztatcanie klasycznych liniowych powigzan organizacyjnych w struktury macie-
rzowe, majace na celu usprawnienie zarzadzania oraz ulatwiajace zarzadzanie
projektami. Wspodlczesnie coraz czesciej pojawiaja si¢ organizacje o charakte-
rze typowo sieciowym. Powstanie tego typu organizacji w ogromnym stopniu
uwarunkowane jest rozwojem sieci oraz technologii informatycznych. Obecnie
obserwujemy zastosowania w systemach zarzadzania organizacja nowej wytania-
jacej si¢ technologii informatycznej, ktora okreslona jest skrotem DARQ (Distri-
buted Ledger, Artificial Intelligence, Extended Reality, Quantum). Wypiera ona
istniejaca obecnie technologie okreslang terminem SMAC (Social, Mobile, Ana-
Iytics, Cloud). Technologia DARQ jest istotnym etapem w ewolucji rozwoju ICT.
Traktujemy ja jako element innowacyjny w tworzeniu przelomowych rozwigzan,
w tym tworzenia organizacji sieciowych. Technologia DARQ zostanie opisana
bardziej szczegdlowo w rozdziale pigtym monografii. Zgodnie z raportem firmy
Accenture (2019) juz w tej chwili okoto 89% organizacji uzywa co najmniej jed-
nego z elementéw technologii DARQ.

Sieciowo$¢ organizacji nie oznacza jedynie sposobu formalnej organizacji
struktury, ale w znacznie silniejszym stopniu okresla sposob jej funkcjonowa-
nia. Organizacje sieciowe sg czesto tworzone w celu lepszej wymiany wiedzy
oraz dla poprawy efektywnoSci procesu zarzadzania wiedza. Podstawowym
czynnikiem, ktory determinuje wspoOlprace miedzy organizacjami, sa ograni-
czone zasoby, co jest fundamentem klasycznych nauk o ekonomii. Zasoby i ich
nieustanny niedobor sg faktem, a jednocze$nie maja one kluczowe znaczenie
dla funkcjonowania organizacji i calych gospodarek. WspotczesSnie wsrdd kla-
sycznego podziatu na zasoby materialne i niematerialne te drugie okazuja sie
znacznie bardziej pozadane. Bardzo czesto organizacja nie posiada wystarcza-
jacych zasobow do realizacji zatozonych przez siebie celow. Jedng ze strategii
jest w tym przypadku ich wynajem, outsourcing czesci realizowanych zadan badz
procesdw albo wiasnie podjecie wspodtdziatania z innym partnerem. W tym przy-
padku wspomniane juz rozwigzania informatyczne oraz forma sieciowa umozli-
wiaja wiekszy wybor partnerdw, bez koniecznos$ci stosowania si¢ do ograniczen
geograficznych.

Organizacje sieciowe sg efektem transformacji struktur tradycyjnych, zorga-
nizowanych w sposob hierarchiczny, w formy nowoczesne funkcjonujace dzigki
wykorzystaniu technologii informatycznych. Sa to struktury, ktorych nie doty-
cza, w takim stopniu, jak w przypadku klasycznych organizacji, ograniczenia



16 ROZDZIAL |

funkcjonalne i geograficzne. Silg napgdowa jest dla nich sie¢ teleinformatyczna,
dzieki ktorej moga, bez wigkszych przeszkod, przekraczaé granice zaréwno
geograficzne, jak i instytucjonalne. Manuel Castells (1996; 2007) méwi nawet
0 nowego typu gospodarce (gospodarce informacyjnej), ktora zastepuje starego
typu podejscie przemysiowe i nowej formie organizacji spotecznej — spoleczen-
stwie sieci. O ile w poprzednim typie gospodarki przewage konkurencyjng gene-
rowano dzigki korzySciom skali, o tyle teraz nowa gospodarka kieruje ekono-
mika sieci, ktora polega na zwickszaniu zasiggu. W kolejnych iteracjach dana
sie¢ moze znacznie podnie$¢ swoja warto$¢ poprzez polaczenie si¢ z kolejnymi,
coraz bardziej rozleglymi. W ten sposob buduja one swoja pozycj¢ przez two-
rzenie roznego rodzaju organizacji. Ich gtdbwnym zadaniem jest dazenie do ska-
lowalnosci i zwigkszaniu swojego zasiegu w stopniu dotychczas nieosiggalnym.
W literaturze méwi si¢ nawet o hiperrozwoju i organizacjach wyktadniczych.
Ich warto$¢ ros$nie w tempie wyktadniczym, a nie liniowym, jak to byto w przy-
padku tradycyjnych organizacji (Ismail i in., 2016). Tworzenie i funkcjonowa-
nie organizacji sieciowych w warunkach nowego podejscia do zarzadzania jest
powodowane checig poszukiwania nowoczesnych i niestandardowych rozwigzan,
rozwojem wiedzy, a w konsekwencji wplywa to na innowacyjnosc.

Rysunek 1.1. Uklad sit ksztaltujacy organizacje wirtualne

Organizacja wirtualna

Elastycznosé
- koncentracja na kluczowych
kompetencjach
- optymalizacja faricucha wartosci

Rynek Technologia informacyjna
- specjalizacja Optymalizacja rynku — rozw6j mikroelektroniki
- krétkie cykle produkcyjne i konkurencji - Groupware
- internacjonalizacja - ukierunkowanie na klienta - LAM/WAN/autostrady informacyjne
— indywidualizacja - alianse strategiczne — wirtualna rzeczywistos¢
- lean management
- organizacja procesowa
- organizacja fraktalna

Zrodlo: Najda-Janoszka (2010, s. 45).

Pojecie organizacji sieciowej nie zostato jednoznacznie zdefiniowane w lite-
raturze przedmiotu. Mozna nawet zalozy¢, ze ze wzgledu na niespotykane
dotychczas tempo zachodzacych zmian, w tym w samych organizacjach siecio-
wych, dotychczasowe definicje beda ulega¢ dalszym modyfikacjom. W literaturze
zarzadzania wyodrebnia si¢ trzy znaczenia dla sieci gospodarczej. Stanowia je
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podmiot badan nauk o zarzadzaniu, sposob koordynacji podejmowanych dzia-
fafi wspOtpracy oraz sama forma organizacji (Provan i Human, 2000). Bardzo
czesto okresla sie organizacje sieciowe poprzez ich cechy. Jak pisze Jolanta Sta-
szewska (2009), pierwsza cecha jest transfer zasobéw miedzy jednostkami, ktdre
tworzg sie€. Cecha drugg jest zr6znicowanie powigzan miedzy podmiotami, od
hierarchicznych po luzne kontakty rynkowe. Trzecia cecha jest ograniczona
integracja podmiotéw, co wynika z odmiennoSci celow czastkowych i strategii.
Jednak strategia rozwoju jest okreslana przez cele catego uktadu. Ich realizacja
wplywa na poprawe konkurencyjnej pozycji zarowno poszczeg6élnych elementow
organizacji sieciowej, jak i calej organizacji.

Andrzej Wiatrak (2003) zwraca uwage na to, ze pojecie sieci jest znane
od dawna i uzywane w roznych znaczeniach: technicznym, biologicznym, geo-
graficznym czy ekonomicznym. Znaczenie ekonomiczne sieci ma szczegOlny
wymiar, gdyz czynnik ekonomiczny jest narzedziem orzekajacym i weryfikujacym
wystepujace zwiazki pod wzgledem racjonalnosci dziatania. Wojciech Czakon
(2008) zwraca uwage na potrzebe Swiadomego i dynamicznego ksztaltowania
formy wielorakiej koordynacji sieci. Na znaczenie koordynacji sieci, jako czyn-
nika szczegdlnie wrazliwego w funkcjonowaniu tego rodzaju struktury, zwracaja
uwage roéwniez inni autorzy (Dworzecki i Krejner-Nowecka, 2002, s. 103; Najda-
-Janoszka, 2010, s. 163-164; Glickler i Doreian, 2016; Moretti, 2017).

Patricio Bianchi i Nicola Bellini (1991) pisali, iz ,,sie¢ to interaktywny zespot
firm, oparty na zewne¢trznym podziale pracy i nie podlegajacy zhierarchizowa-
nemu zarzadzaniu”. O strategiach wspotpracy w organizacjach sieciowych i isto-
cie tego zagadnienia bedziemy pisaé w dalszej czeSci monografii. Koniecznos¢
koordynaciji sieci jest sprawg kluczowa niezalezenie od tego, czy, jak zaznaczaja
Jerzy Niemczyk i Bartosz Jasifiski (2012, s. 9) wspolczesnie mamy do czynienia
zarOwno z organizacjami o strukturze sieciowej, ktdre powstaja jako nowa forma
dzialalnoSci, jak i z sieciowg wspOtpraca, ktora bazuje na zawartych umowach
i porozumieniach pomiedzy organizacjami. Niezaleznie od formy gotowos$¢ do
sieciowego wspoldziatania jest, zdaniem autoréw, jedyna Sciezka do wypracowa-
nia tzw. renty innowacyjnej i relacyjne;j.

Baza prezentacji struktury sieciowej bedzie proba jej opisu w ujeciu klasycz-
nej teorii grafow. Grafem nazywany jest zbior wierzchotkow (vertices), ktore
moga by¢ polaczone krawedziami (edges) w taki sposdb, ze kazda krawedz
koficzy si¢ i zaczyna w ktorym$ z wierzchotkéw. Nauki o organizacji i zarza-
dzaniu zaadoptowaly model grafu na wtasne potrzeby i tu wierzchotkami sg
organizacje, ktore podejmujg relacje wspotdziatania, a pofaczeniami sg réznego
rodzaju przeplywy zachodzace pomiedzy nimi. W organizacjach o strukturze
sieciowej weztami sa organizacje, zespoly badz indywidualni wspdtpracownicy,
relacje sa tworzone przez powigzania pomiedzy weztami. Budowa tych relacji
jest szczeg6lnie wymagajacym wyzwaniem, gdyz obejmuje aspekty nie tylko tech-
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niczne, lecz takze spoteczne. Jej celem jest petna koordynacja wspotdziatania
czlonkdw sieci. Oznacza to réwniez okreSlenie regut wspotdzialania i tworzenie
kultury zaufania pomig¢dzy partnerami (Czakon i Kawa, 2018; Czakon, Klimas
i Mariani, 2019; Afflerbach, 2020). Organizacja sieciowa jest definiowana przez
Petera Colina (2007) jako organizacja, ktora funkcjonuje tak dtugo, jak to tylko
mozliwe w oderwaniu od struktury tradycyjnej. W celu realizacji konkretnych
projektow i zdefiniowanych celow tworzy zespoly. Specyfika tych zespolow
jest nietrwalos¢, gdyz po zakonczeniu projektu sa rozwiazywane, a organizacja
poszukuje nowych projektow i nowych zasoboéw wspierajacych ich realizacje.
Pojecie organizacji sieciowej jest czesto utozsamianie z pojeciem organizacji
wirtualnej, co rowniez wida¢ u Petera Collina, gdzie jednak r6znica polega na
tym, iz o ile w organizacji sieciowej wyroznikiem jest struktura, o tyle dla organi-
zacji wirtualnej jest to sposob funkcjonowania w petni bazujacy na nowoczesnych
technologiach ICT.

Cechg organizacji sieciowych jest tworzenie i wzmacnianie kanaiéw infor-
macyjnych w uktadach poziomych i pionowych. Wedtug Bogusza Mikuty (2006)
organizacja sieciowa to nowoczesna forma organizacji obrazujaca sposdb zor-
ganizowania wzajemnych stosunkoéw mig¢dzy firmami lub(i) jednostkami skta-
dowymi pojedynczego przedsigbiorstwa. Jej zaistnienie mozliwe byto dzigki
obnizeniu kosztow transakcji i transportu wskutek rewolucji w technologiach
telekomunikacyjnych i spedycji. Organizacja sieciowa oznacza takze nowy styl
zarzadzania i nowg forme¢ zorganizowania relacji pomiedzy jej elementami.
Przyjmujemy, ze organizacja sieciowa to taki rodzaj organizacji, ktora skiada si¢
z jednostkowych powiazanych ze sobg elementoéw (czg¢sci). Elementy sg ze soba
powiazane (istnieje zwigzek relacyjny) w roznorodny sposob, przede wszystkim
przez kanaly przeplywu: danych, informacji i wiedzy. Tworzony jest zupeinie
nowy model komunikacyjny. Wtasnie ze wzgledu na istniejace sieciowe powia-
zania w systemie taka organizacje nazywamy sieciowa. Sieci powigzan uaktyw-
niaja dziatania poszczegblnych czesci organizacji i tym samym calg organizacje.
Powszechnie funkcjonujacym w praktyce rodzajem organizacji sieciowej w skali
mikro i mezo sa grupy kapitatowe (Cwik i Krzos, 2016).

Dough Kirkpatrick (2011), ktory przeprowadzal analizy organizacji siecio-
wych pod katem systemu ich zarzadzania, uwaza, ze przyszto$¢ zarzadzania to
samorzadne zespoly, zorientowane na szybka i efektywna komunikacje. Ich
cechg jest zarzadzanie wiedzg i stale rozwijanie kompetencji pracownikéw. Tak
wladnie powinna dziata¢ organizacja sieciowa, ktéra tworzona jest na zasadzie
dobrowolnosci przez r6znego typu podmioty. Wchodza one ze soba w zwiazki,
ktore dla komunikacji miedzy jej elementami wymagaja odpowiedniej infra-
struktury rozumianej jako szeroka gama narzedzi informatycznych, czyli ICT.
Problematyka pojawienia si¢ nowych trendow w rozwoju struktur organizacyj-
nych i ich strukturg zajmowato si¢ wielu badaczy. Wymieni¢ tu mozna Petera



Organizacja sieciowa jako nowa forma zarzadzania 19

Druckera (1998), ktory, zajmujac si¢ zapotrzebowaniem na technologie infor-
macyjne, pisze o koniecznos$ciach zmian w modelu organizacji. Kazda organi-
zacja bedzie bowiem musiata zosta¢ zaprojektowana dla okre§lonego zadania,
czasu i miejsca. Wieloma aspektami ewolucji struktur organizacji z organizacji
hierarchicznych w kierunku struktur sieciowych zajmuja si¢ w literaturze anglo-
jezycznej m.in.: Robert C. Beatty, Kirk P. Arnett i Chang Liu (2005), Hsiao-Tzu
Huang i Chuen-Lung Chen (2009), Robert G. Eccles Jr. i Richard Nolan (1990)
czy Jonathan Mozenter (2014). Wszyscy oni analizujg w r6znych aspektach pro-
ces przeksztalcen organizacji hierarchicznych w organizacje sieciowe. Zajmuja
sie¢ rowniez rolg technologii informacyjnej w dokonujacych sie przeksztatceniach
struktur organizacji. Jezeli chodzi o literature¢ w jezyku polskim w zakresie teorii
sieci w naukach zarzadzania, to nalezy wspomnie¢ o pracach: Andrzeja K. Koz-
minskiego i Dominiki Latusek-Jurczak (2011), Wojciecha Czakona (2012), Anny
Piekarczyk i Kazimierza Zimniewicza (2010), ktorzy przedstawiajg podstawy teo-
retyczne mySlenia sieciowego. Przedstawione w tych pracach podejScie mozna
adaptowac do problematyki organizacji sieciowych. Przyjmuje si¢, ze od opu-
blikowania artykutu Burta Nanusa, Michaela Wootona i Harolda Borko (1973)
pt. The social implications of the use of computers across national boundaries
pojecie organizacji sieciowej jest nieustannie interesujagcym zagadnieniem dla
badaczy i autoréw. Analizujac statystyki zamieszczone w bazie Scopus, mozna
wysuna¢ wniosek, ze w ciagu ostatniej dekady jest to pojecie, ktére pojawiato
sie¢ niezwykle czesto w uznanych zrédtach naukowych i artykufach. Na rysunku
1.2 widad¢, jak ksztattowaly sie publikacje naukowe, dla ktérych jednym ze stow
kluczowych byta ,,organizacja sieciowa”, a wyszukanie dotyczy jedynie dyscypliny
nauk spotecznychl.

Rysunek 1.2. Wyniki wyszukan artykuléw naukowych w bazie Scopus dla sfowa
»,organizacja sieciowa” w latach 2010-2022
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Zrodlo: Scopus (2022).

I Dane zostaly pobrane przez autoréw w dniu 29 kwietnia 2022 roku, co oznacza, ze w kolej-
nych wyszukiwaniach w bazie Scopus liczby te moga si¢ zwigkszyc¢.
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O paradygmacie pojecia organizacji i synergii w kontekscie
powstania organizacji sieciowych

Wedtug Thomasa Kuhna (1985) paradygmat to okreslenie tego, co wspdlne
jest wszystkim czlonkom danej wspolnoty naukowej i tylko im. Dla nas istotna
jest ontologiczna warstwa paradygmatu. Jak pisze Adam Szpaderski (2009),
modele ontologiczne odzwierciedlaja najgiebsze przekonania badaczy dotyczace
faktycznej struktury oraz sposobu funkcjonowania badanego wycinka rzeczywi-
stoSci. Z bogatego zbioru paradygmatéw wybrane zostalo pojecie organizacji
i zwiazane z nig pojecie synergii. Wywodzi sie¢ ono z podejScia systemowego
w naukach o zarzadzaniu. Na paradygmat sieciowy w naukach organizacji zwraca
rowniez uwage Wojciech Czakon (2011).

W organizacjach wieloelementowych powotujemy sie, w ramach analizy sys-
temowej, na jeden z najbardziej popularnych paradygmatéw nauk zarzadzania,
jakim jest synergia. Synergia to takie wspotdzialanie organizacji i jej elemen-
tow, ktore jest skuteczniejsze niz suma ich oddzielnych dziatan. Polega ona na
tym, ze wspotdzialajace elementy dajg wypadkowy wynik, pod jakim§ wzgledem
wigkszy niz prosta suma skutkéw wywotanych przez kazdy czynnik z osobna.
Dopatruje sie¢ w tym zjawisku podstawowego prawa bytu i rozwoju i uwaza sie, ze
prawo synergii jest uniwersalnym prawem natury dziatajacym wszedzie w mikro-
i makrokosmosie.

Za Tadeuszem Kotarbifiskim (1975) przyjmuje si¢, ze organizacja jest pew-
nym rodzajem calosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elementow.
Wszystkie elementy organizacji przyczyniajg si¢ do powodzenia catej organiza-
cji. Organizacje mozna pojmowacé jako jakakolwiek wyodrebniona z otoczenia
cato$¢ ludzkiego dziatania. Ma okreSlong strukture, ktdra jest skierowana na
osiggniecie celu lub celow. Wymienione w naukach zarzadzania klasyczne zasady
nie dzialaja w warunkach organizacji sieciowych. Elementy organizacji siecio-
wej zachowujg sie inaczej, niz je opisali Tadeusz Kotarbinski i szkota prakseolo-
giczna. Jej model biznesowy jest odmienny, a funkcja kryterialng nie jest opty-
malizacja efektow catosci, a optymalizacja lokalna (optymalizacja jednostkowych
elementdw organizacji sieciowej).

To stanowisko upowaznia nas do stwierdzenia, ze oba pojecia w organizacjach
sieciowych nie zawsze funkcjonujg tak, jak podaje klasyczna teoria zarzadzania.
Zgodnie z tym podejsciem uwaza si¢, iz w organizacji, kazdy z jej elementoéw ma
za zadanie dziata¢ dla jej dobra. Zaréwno w organizacji sieciowej, jak i w zarza-
dzaniu sieciowym zlozonymi projektami juz tak nie jest. Organizacje czesto two-
rzone sg wlasnie po to, aby przyczyni¢ sie¢ do powodzenia wszystkich elementéw
ja tworzacych. Jak wykazuje praktyka, poszczegdlne podmioty tworzace organi-
zacje sieciowe sg zainteresowane przede wszystkim tym, co uzyskaja z utworze-
nia takiej organizacji, a w drugiej kolejnosci tym, co zyskuje ta organizacja jako
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cato$¢. Rozwijajac mysl przedstawiona uprzednio i traktujac organizacje jako
system, mowimy o wspomnianych poprzednio zasadach synergii. Sumaryczny
wynik funkcjonowania catosci jest wiekszy, niz gdyby sumowacé efekty kazdego
z jej elementow dzialajacych oddzielnie. Dlatego tez cze¢ste sa sytuacje, kiedy
pojedyncze elementy skfadowe traca na tym, mimo iz dzieki efektowi synergicz-
nemu zyskuje calo$¢ (organizacja).

Takich przyktadow jest wiele. Fabryka kabli w Ozarowie k. Warszawy zostata
kupiona przez wtasciciela dwdch innych fabryk kabli, po czym stworzono nowa
organizacje. Nowe przedsigbiorstwo o nazwie Tele-Fonika Kable zlikwidowato
nowo pozyskang Fabryke Kabli Ozarow. W wyniku tych zmian prace stracito
900 os6b z Ozarowa. Dobra fabryka zostata zamknigta, poniewaz jej nowy wia-
Sciciel uwazat, ze Ozar6w z punktu widzenia caloSci wielozaktadowego przed-
sigbiorstwa nie jest mu potrzebny. Podobna sytuacja miata miejsce w przedsie-
biorstwie produkujace komputery we Wroctawiu — Elwro. Zaktady sprzedano
niemieckiemu koncernowi Siemens, ktory uznat produkcje za nieoptacalng i zli-
kwidowal fabryke, wyburzajac wigkszos¢ hal produkceyjnych. Wigkszo$¢ pracow-
nikoéw zwolniono. Grunt, na ktérym bylo zlokalizowane Elwro koncern Siemensa
sprzedal r6znym podmiotom niezwigzanym z sektorem produkcji komputerow.
W organizacji sieciowej takiej sytuacji nie mamy. Kierownictwo fabryk zaréwno
Ozarowa, jak i Elwro, na pewno nie tworzyto organizacji dziatajacej na zasadach
klasycznego paradygmatu. W systemach organizacji tradycyjnych efekt catosci
jest najwazniejszy. Jednostka (jezeli jest elementem organizacji) musi si¢ pod-
porzadkowaé catoSci.

Organizacje¢ sieciowg tworzg takie podmioty, dla ktorych najistotniejsze jest
to, aby kazdy z nich uzyskat dla siebie korzysci. Strategia dzialania jest takie
postepowanie, aby wszyscy jej uczestnicy wygrali (win-win). Jezeli model biz-
nesowy przed przystapieniem do organizacji sieciowej zaklada, iz nie uzyskamy
wlasnych korzysci, to jej nie tworzymy. ZnajomoS$¢ zasad postepowania jest nie-
zbedna do tego, abySmy znali warunki, na jakich moze zosta¢ tworzona organi-
zacja sieciowa. Proponujac organizacji przylaczenie sie¢ do sieci, musimy wpierw
ja przekonad, ze si¢ to jej optaci.

W analizowanych organizacjach najwazniejszym elementem jest kapital inte-
lektualny. Jezeli kadra zarzadzajaca posiada unikatowe kompetencje i odpo-
wiedni kapitat intelektualny, to organizacja sieciowa moze staé¢ si¢ w pelni
konkurencyjna w stosunku do rywalizujacej z nig tradycyjnej (hierarchicznej)
organizacji, ktdra ma juz ugruntowang pozycje na rynku i o wiele wyzsze zasoby
finansowe. W ten sposob male organizacje moga stac¢ si¢ w pelni konkuren-
cyjne dla nawet najwigkszych organizacji. Jednym z bardziej znanych przyktadéw
takiej sytuacji jest spektakularny upadek giganta telefonii komdrkowej, jakim
byta Nokia, ktéora w 2007 roku wydata ogromng kwote 8,1 miliarda dolaréw
na zakup formy Navteq. Spotka specjalizowata si¢ w dostarczaniu danych dla
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systemow informacji geograficznej, produkcji map drogowych i systeméw nawi-
gacji. Nokia uznata, ze poprzez przejecie zasobow Navteqa, ktoéry mial monopol
w branzy czujnikow drogowych (w samej Europie byfo to ponad 400 tysiecy kilo-
metrow ulic) pozwoli jej na monitorowanie ruchu drogowego. W migdzyczasie
maly start-up Waze zbudowat analogiczny system. Nie bazowatl on na czujnikach
drogowych, a na modutach GPS wbudowanych w nieustannie rozwijajacy sie
produkt, jakim jest smartfon. Waze korzystat z danych udostepnianych przez
uzytkownikow, nie majac fizycznej infrastruktury w postaci sieci czujnikow, ktore
w tym przypadku stanowily klasyczny zas6b materialny, w ktorym Nokia upa-
trywata swojego sukcesu rynkowego. Sukces Waze zostal spotggowany rowniez
przez to, ze uzytkownicy telefonii komoérkowej kupuja coraz to nowsze modele
telefonéw, z coraz bardziej precyzyjnymi modutami GPS. Tak naprawde koszt
wymiany czujnika, jakim dla Waze byl modut GPS, zostat zrzucony na uzytkow-
nika smartfona. Jak wiadomo Waze, a w zasadzie jej model biznesowy korzysta-
jacy z sily uzytkownikow, zostat w 2013 roku kupiony przez Google (Hinchey,
2018, s. 17-19). O tym, z ktdrego narzg¢dzia nawigacyjnego korzystamy dzis,
odpowiedzie¢ sobie moga wszyscy uzytkownicy telefonéw. W tej sytuacji mamy
do czynienia z jeszcze jednym, niedocenionym przez Noki¢ rodzajem sieci — sie-
cig uzytkownikow. Waze zrozumiatl, ze organizacja sieciowa bazuje na polacze-
niach, ktorych nie ogranicza struktura formalna organizacji.

Kazdy z podmiotéw tworzacych organizacje sieciowa na zasadach dobro-
wolnosci powinien posiada¢ unikalne kompetencje, ktére sprawiaja, ze jest on
atrakcyjnym partnerem. Oznacza to, ze dla wspdlnego dobra dodaje czynnik,
ktoérego inni nie majg do zaoferowania. Takie podejscie jest zbiezne z rozwijang
polityka podporzadkowania si¢ (compliance). W polityce compliance, podobnie
jak w warunkach tworzenia organizacji sieciowych, bardzo mocno na skutecz-
nos¢ i efektywno$¢ funkcjonowania organizacji wplywaja czynniki powiazane
z etyka kadry zarzadzajacej i pracownikow organizacji. Etyka i powigzana z nig
wiarygodno$¢ sa naszym zdaniem tymi elementami, ktore w najbardziej istotny
sposob wplywaja na efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji sieciowych. Jak
pisza Adela Barabasz i Elzbieta Chwalibdg (2013), mozna postrzegac¢ organi-
zacje jako system powigzanych wzajemnie ze soba o0sOb, petnigcych okreSlone
funkcje, zajmujacych wyznaczone miejsce w strukturze organizacji, realizuja-
cych wspolne cele, okreS§lanych mianem zachowan obywatelskich (Organiza-
tional Citizenship Behaviour, OCB) lub zachowan etosowych. Analiza tego
bardzo ciekawego zagadnienia wykracza jednak poza tematyke prezentowanag
w monografii.





