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Slowo wstepne

Usieciowienie gospodarki nie jest zjawiskiem nowym, wspotzalezno$¢
bowiem i powiazania pomigdzy uczestnikami transakcji stanowia sama istotg
obrotu gospodarczego. Skala tej wspotzalezno$ci jest jednak bezprecedensowa
i nadal rosnie, wskutek rozwoju technologii teleinformatycznych oraz ztozono-
$ci technologicznej oferowanych produktow, otwarcia gospodarek na wymiang
migdzynarodowa znanego pod zwigzlym hastem globalizacji czy tez tendencji
w zarzadzaniu strategicznym polegajacych na koncentracji na wybranych
ogniwach tancuchéw wartosci. Obok tych dobrze juz rozpoznanych megatren-
déw wymienia¢é mozna dalej powiazania kapitatowe, ktore tworza istna plata-
ning usieciowionej gospodarki, czy kultur¢ organizacyjna, ktéora w warunkach
potencjalnie nieograniczonych powiazan sktania jedne podmioty do $cislejszego
wspotdziatania ze soba, a nie z innymi.

Latwo mozna wigc stwierdzi¢ istnienie kontekstu szczegdlnie widocznego
1 sprzyjajacego tworzeniu sieci przez przedsigbiorstwa. Zjawisko to przyciaga
niestabnaca uwage badaczy nauk o zarzadzaniu. Wyraza ja nie tylko popularno$¢
samego terminu ,,sie¢” w publikacjach ostatnich lat, ale takze rosnaca liczba waz-
nych projektow badawczych finansowanych ze srodkow Narodowego Centrum
Nauki, a skupionych na zjawisku sieci, czy odbywajace si¢ kilka razy w roku
w roznych $rodowiskach akademickich seminariow (Uniwersytet Warszawski),
sympozjow (Szkota Gtéwna Handlowa) i konferencji (Wyzsza Szkota Bankowa
w Poznaniu Wydziat Zamiejscowy w Chorzowie). Faz¢ wczesna badania nad
sieciami maja zdecydowanie za soba, a przekonujacym tego dowodem jest
rozpoznawanie sieci jako kontekstu procesow zarzadczych, narzedzia osiagania
celow przedsigbiorstwa, perspektywy badania zjawisk szczegolowych.

Oddajemy w regce czytelnikow niniejszy zbior artykutow dotyczacych pro-
blematyki przedsigbiorstwa w sieci z przekonaniem, ze odzwierciedla on dobrze
aktualny stan badan i debaty nad ta problematyka. Lacznie 11 artykutow ognis-
kujacych sig wokot kilku waznych problemow.
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Dwa pierwsze opracowania przedstawiaja wymagajacy kontekst metodolo-
giczny badan nad przedsigbiorstwami w sieci oraz wyniki badan empirycznych
nad wspotpraca sieciowa w Polsce. Nastgpne szes¢ artykutow rozpoznaje pro-
blematyke sieciowa szczegotowo, uwzgledniajac kolejno: powiazania kapitatlowe
spotek gietdowych, wspotprace sieciowa w sektorach gier, ustug biznesowych,
operatoréw pocztowych i instytucji kultury, a takze strategi¢ miasta. Kolejne
dwa artykuty naswietlaja tworzenie sieci gospodarczych poprzez tworzenie grup
kapitalowych oraz rozpoznaja wspotpracg sieciowa z uwzglednieniem uczelni
i podmiotéw gospodarczych. Ostatni artykut dodaje do badan nad uwarunko-
waniami sieci perspektywe dynamiczna, wyrazong w ewolucji rutyn organiza-
cyjnych.

Roéznorodnosé metodologiczna i tematyczna opracowan zawartych w niniej-
szym wydaniu ,,Zeszytow Naukowych Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”
odzwierciedla bogactwo badan nad przedsigbiorstwem w sieci. Oferuje przez to
mozliwo$¢ §ledzenia kierunkow rozwoju tej debaty, wytaniajacych sig¢ ustalen
empirycznych czy zrgbow teorii sieci w naukach o zarzadzaniu. Temu ostatniemu
celowi podporzadkowany jest wysitek licznego grona badaczy, ktoérych wyniki
badan tworza, mamy nadziej¢, ciekawa 1 inspirujaca lekture.

prof. dr hab. Wojciech Czakon
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Okruchy wiedzy.
Niejednoznaczno$¢ przyczynowa
w badaniach sieci gospodarczych

Streszczenie. W artykule podjeto problem zwiqzkow przyczynowych, a szczegolnie ich nie-
Jjednoznacznosci, w naukach o zarzqdzaniu. Przedstawiono istote zagadnienia z punktu widzenia
imitacji oraz zasobowej teorii firmy. Rozwinieto trzy wyzwania badawcze, ktore z niego wynikajq:
przyczynowosci, determinizmu oraz jednoznacznosci. By udokumentowac metafore okruchow wie-
dzy, wykorzystano metodyke systematycznego przegladu literatury dotyczqcej tworzenia wspotpra-
¢y sieciowej. Zidentyfikowano 12 roznych kategorii stosowanych przez badaczy, by odnies¢ sie do
antecedencji wspolpracy sieciowej. Zidentyfikowano takze 881 zwiqzkéw pomiedzy antecedencjami
a zmiennymi zaleznymi. W konkluzji przedstawiono dwa rozwiqzania problemu, tj. analize seman-
tycznq oraz teoretyzowanie.

Stowa kluczowe: sieci gospodarcze, przyczynowos¢, niejednoznacznosc, antecedencje, teoria sieci

Wprowadzenie

Nawet pobiezny przeglad literatury ciagltej dotyczacej problematyki sieci
gospodarczych pozwala nabra¢ przekonania o istotnym znaczeniu przypisywa-
nemu im przez badaczy. Nie dos¢, ze bibliometrycznie wskazania czynig z sieci
gospodarczych jeden z najwazniejszych watkéw w zarzadzaniu strategicznym
z wynikiem ponad 2 mln trafien!, to jeszcze jest to jeden z najszybciej rosnacych

! Dla stéw kluczowych business networks w wyszukiwarce scholar.google.com, wynik 2.180.000
[30.06.2015].
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obszarow badawczych. Takze na gruncie badan polskich problematyka sieci
upowszechnita si¢ w ostatnich latach i1 jest widoczna w wiodacych pracach
awansowych, projektach badawczych finansowanych przez Narodowe Centrum
Nauki czy artykulach. Tej wielo$ci zrodet nie towarzyszy jednak proporcjonalnie
istotne nasycenie teoretyczne, wyrazone w postaci spojnej teorii sieci gospo-
darczych czy cho¢by zrgbami wspodlnie podzielanego we wspolnocie badaczy
zestawu ustalen empirycznych. Przeciwnie, nawet samo twierdzenie o istnie-
niu odrgbnego paradygmatu sieciowego® wywotato trwajaca do dzi$ dyskusje
0 mechanizmie powstawania paradygmatow?, potrzebie wytonienia i rozwoju
podejécia sieciowego? czy uznania naturalnego etapu rozwoju zarzadzania
strategicznego’.

Stan badan nad sieciami gospodarczymi znajduje si¢ wigc pozornie w typowe;j
dla nauk o zarzadzaniu sytuacji napie¢ paradygmatycznych, przejsciowej popular-
nosci i niklego stopnia dojrzatosci teoretycznej. Pozornie dlatego, ze opisywane
przez Thomasa Kuhna mechanizmy rozwoju nauki osadzone byly w uwarunko-
waniach rozwoju wiedzy zupelnie nieprzystajacych do wspotczesnych. Presja na
publikacjg jest silnie powigzana z systemem oceny badacza oraz samej uczelni.
Presja uzyskiwania cytowan sktania redaktoréw naukowych do poszukiwania
prac oryginalnych zamiast replikacyjnych, a dazenie do podniesienia postrze-
ganego rygoru badan w naukach o zarzadzaniu powoduje dominacjg technik
statystycznej analizy danych dla testowania hipotez. Rezultatem tych, a takze
innych mniej widowiskowych, presji jest fragmentaryzacja wiedzy obnazana juz
w odniesieniu do badan nad dynamika wigzi migdzyorganizacyjnych®, lecz dalej
si¢ poglebiajaca. Jak zauwazyt James G. Combs, ,,wiemy coraz wigcej o coraz
drobniejszych sprawach’’, tworzac tytutowe dla tego artykutu okruchy wiedzy.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja stopnia rozdrobnienia wiedzy
o sieciach gospodarczych. Najpierw podjeto problem niejednoznaczno$ci przy-
czynowej, problem poznawczy, ktory obniza jakos¢ pojedynczych studiow em-

2 'W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 3, s. 3-6.

3 A. Jaki, Mechanizmy rozwoju paradygmatow zarzqdzania, ,,Przeglad Organizacji” 2014,
nr 2, s. 8-13.

4 K. Krzakiewicz, Zastosowanie podejscia sieciowego w zarzqdzaniu strategicznym, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki L.odzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 1147, s. 109-117.

5 J. Niemczyk, Logika rozwoju strategii, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i1 Przedsigbiorczosci” 2014, t. 27, nr 2: Zarzqdzanie strategiczne: rozwdj koncepcji
i metod, s. 67-74.

6 J. Bell, B. Den Ouden, G.W. Ziggers, Dynamics of Cooperation: At the Brink of Irrelevance,
,Journal of Management Studies” 2006, Vol. 43, No. 7, s. 1607-1619.

7 J.G. Combs, Big Samples and Small Effects: Let’s Not Trade Relevance and Rigor for Power,
»~Academy of Management Journal” 2010, Vol. 53, No. 1, s. 9-13.
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pirycznych, ale tez znaczaco ogranicza mozliwos$¢ integracji ,,okruchéw wiedzy”
w spojna teorig. Nastepnie ograniczono zakres refleksji do antecedencji sieci po
to, aby unikna¢ nadmiernego skomplikowania obrazu badan. Na tej podstawie
wysnuto konkluzjg o sposobach rozwiazania problemu okruchow wiedzy.

1. Niejednoznaczno$¢ przyczynowa

Problem przyczynowos$ci w badaniach naukowych zajmuje pierwszoplanowa
role, odpowiada bowiem zaré6wno na aspiracje wyjasniajace, jak i predykcyjne,
otwierajac pole do praktycznego stosowania teorii. Wyjasnienia proponowane
przez teori¢ powinny odnosi¢ si¢ do przyczyn wiasnie, tj. zdarzen, procesow czy
zjawisk, ktore powoduja wystgpowanie okreslonych skutkoéw. Idealna, logiczna
posta¢ zalezno$ci przyczynowej — jesli A to B — pozwala oczekiwaé wystgpowania
skutkow kazdorazowo, wowczas gdy wystapia okreslone przyczyny, a nawet
dalej — ksztattowa¢ posta¢ skutkdw poprzez oddziatywanie na ich stwierdzone
przyczyny. W proponowanej postaci logicznej wyr6zni¢ mozna co najmniej trzy
wazne wyzwania: przyczynowosci, determinizmu oraz jednoznacznosci.

1.1. Wyzwanie przyczynowosci

To klasyczny problem metodologiczny, ktory polega na ustaleniu konkretnego
zwiazku pomigdzy badanym zjawiskiem a innymi zjawiskami, by na tej podstawie
sformutowa¢ prawidtowosci i prawa. Pomiedzy przyczyna a skutkiem wystepuje
relacja poprzedzania, wyrazajaca czasowe poprzedzenie jednego zjawiska przez
drugie. Przyczyna i skutek przejawiaja takze okreslone zmiany, powtarzalne
w badanych przypadkach, ktore to zmiany zidentyfikowa¢ mozna w postaci
dwoch powiazanych ze soba wzorcow, albo jeszcze prosciej — konkretnego wzorca
powiazania pomigdzy zmiennymi, tj. funkcji. Chronologia czy funkcja osobno
to zbyt mato, aby rozstrzygac¢ o przyczynach. Potrzebna jest jeszcze propozycja
teoretyczna wyjasniajaca wplyw przyczyny na skutek. Nadaje mu ona tre$c
w sposob, ktory mozna testowac nie tylko ze wzgledu na walory doktadnosci
predykcji czy elegancje¢ samej funkcji, ale tez materialng prawdg. Rozwdj wie-
dzy to rozwdj teorii polegajacy na wzrostach doktadnosci predykcji, elegancji
(spdjnosci, prostocie itd.), funkcji oraz adekwatnosci wzgledem rzeczywiscie
zachodzacych proceséw. Najbardziej znanym przyktadem takiego rozwoju teorii
jest kopernikanski przewrot w astronomii. Wprawdzie notowany wzrost jakosci
predykcji wzgledem modelu geocentrycznego szczegdétowo rozpisanego przez
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Ptolemeusza nie byl skokowy, ale juz prostota model heliocentryczny zdecydo-
wanie gérowat nad skomplikowanymi trajektoriami ciat niebieskich wykresla-
nymi przed Kopernikiem. Juz samo to wystarczyloby do przyjecia nowe;j teorii.
Przetlomowos¢ jej polegata wszakze na tym, ze proponujac inny zupetie model
zaleznosci, otwarta droge do wspotczesnych badan astronomicznych i odkrywania
praw wyjasniajacych zachodzace w nim zjawiska.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu rolg takiej przetomowe;j teorii spetnia zasobowa
teoria firmy, wskazujac na warunki osiagnigcia przewagi konkurencyjnej ze wzgle-
du na posiadane zasoby®. Formuluje si¢ cztery warunki niezbedne do spetnienia
przez zasoby, tj. warto§ciowo$¢, rzadkos¢, nieimitowalno$¢ i niesubstytucyjnosc.
Sama kategoria zasobow zreszta ulega rozszerzeniu skokowemu od zasobéw ma-
terialnych do niematerialnych i dalej do umiejetnosci ich wykorzystania, by ujaé
to wszystko, co ,,organizacja posiada lub wie™. Z kolei przewaga konkurencyjna
wyraza si¢ lepszymi wynikami gospodarczymi, dalej uzupetnionymi o kryterium
niewrazliwosci na podejmowane przez konkurentow dziatania. Sugestia zawarta
w zasobowej teorii firmy sprowadza si¢ wobec tego do twierdzenia o potrzebie
skupienia si¢ na zasobach jako drodze do sukcesu firmy.

1.2. Wyzwanie determinizmu

Determinizm stawia bardzo wysokie i obecnie niespetnione wymogi metodo-
logiczne przed badaczami nauk o zarzadzaniu czy szerzej calej dziedziny nauk
spotecznych. Determinizm bowiem oznacza $ciste rozpoznanie wplywu przyczyn
na skutki, w znaczeniu kompletno$ci przyczyn oraz zupetnosci zwiazkow po-
migdzy nimi a badanymi skutkami.

Kompletnos¢ dotyczy rozpoznania wszystkich wystepujacych przyczyn, nawet
tych, ktorych znaczenie jest niewielkie. W tym sensie konstatacja J. Combsa o ba-
daniu coraz drobniejszych zmiennych w naukach o zarzadzaniu'® paradoksalnie
stwierdza postep w pozadanym kierunku. Empiryczne testy'' wahadta zaintere-
sowan badaczy w zarzadzaniu strategicznym, przejawiajace si¢ w poszukiwaniu
przyczyn rdznorodno$ci wewnatrz lub na zewnatrz organizacji'?, prowadza do

8 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”
1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

? J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

10°J.G. Combs, op. cit.

"R. Rumelt, How Much Does Industry Matter?, ,Strategic Mangement Journal” 1991,
Vol. 12, No 3, s. 167-185.

12 R.E. Hoskisson, M.A. Hitt, W.P. Wan, D. Yiu, Theory and Research in Strategic Manage-
ment: Swings of a Pendulum, ,Journal of Management” 1999, Vol. 25, No 3, s. 417-456.
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ustalenia badanych grup przyczyn w teorii zarzadzania strategicznego. Zabieg
testowania teorii pod wzgledem mocy wyjasniajacej jest typowy w rozwoju nauk,
ale testowane tu teorie nie sa w istocie konkurencyjne, lecz komplementarne.
W rezultacie stwierdzi¢ mozna postgpujacy wysitek tworzenia kompletnej listy
przyczyn osiaggania przez firmy przewagi konkurencyjnej, a to z r6znych perspek-
tyw teoretycznych. Niektorzy wyrazaja pesymistyczny poglad, ze zbudowanie
takiej listy jest ogéle niemozliwe'®. Ponadto pojawia si¢ techniczny problem
poprawnosci logicznej tworzenia listy przyczyn, ich grupowania oraz agregacji
w kategorie.

Zupetos¢ zwiazkow mozna postrzega¢ jako pochodna kompletnosci prze-
stanek, ale w istocie odzwierciedla ona sposob, w jaki przestanki wplywaja na
skutki. Nauki spoteczne przyjmuja swoja odrgbnos¢ od nauk $cistych wiasnie
odstgpstwem od wymogu Scistosci zwiazkow (funkcji). Rezultatem tego od-
stgpstwa jest akceptacja niezupetlnos$ci wyrazona elementami reszty w funk-
cjach ekonometrycznych, a takze niskimi standardami dopasowania modeli
do danych empirycznych. Ortodoksyjne stanowisko sktanialoby do przyjgcia
postawy kopernikanskiej, tj. zaproponowania odmiennej teorii zamiast dalszego
komplikowania istniejacej. Badania potwierdzaja, ze niska niejednoznaczno$¢
przyczynowa zwiazkéw prowadzi do lepszych wynikow firm'#, Prostszymi stowy,
gdy menedzerowie rozumieja, jak na dziatanie organizacji wplywaja przyczyny
sukcesu, tatwiej go osiagaja.

1.3. Wyzwanie jednoznacznosci

Jednoznaczno$¢ to wskazanie $cistego znaczenia stosowanych pojgé oraz
istoty pojedynczego zwiazku pomigdzy przyczyna a skutkiem. Wobec tego
zaproponowa¢ mozna macierz czterech typow niejednoznacznosci, w zaleznosci
od tego, czy wystepuje jednoznacznos¢ zwiazkoéw i cech'.

Wieloznacznos$¢ stosowanych poje¢ w naukach o zarzadzaniu, jakkolwiek
stusznie pigtnowana w wielu publikacjach, wynika ze spotecznej ich natury.
Wysitki definicyjne badaczy bowiem napotykaja na odbiorcéw, respondentdw czy
badanych o r6znym profilu i poziomie wyksztalcenia. W rezultacie pojawic sig
musi niejednoznaczno$¢ leksykalna. Podnosi to wymogi dla konstrukcji narzedzi

13 S.A. Lippman, R.P. Rumelt, Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm Differences in
Efficiency under Eompetition, ,,The Bell Journal of Economics” 1982, Vol. 13, No. 2, s. 418-438.

4 A.W. King, C.P. Zeithaml, Competencies and Firm Performance: Examining the Causal
Ambiguity Paradox, ,,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 1, s. 75-99.

15 V. Ambrosini, C. Bowman, The Impact of Causal Ambiguity on Competitive Advantage and
Rent Appropriation, ,,British Journal of Management” 2010, Vol. 21, No. 4, s. 939-953.
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badawczych, polegajace na zapewnieniu jednoznaczno$ci poje¢. Uchybienie
w tym zakresie powoduje kontaminacj¢ badanego skutku niejednoznaczno$cia
leksykalna.

Jednoznaczno$¢ zwiazku pomigdzy zjawiskami to wymog tak niezwykle
trudny do spetnienia, ze badacze skupiajg si¢ na wyjasnieniu przyczyn niejedno-
znaczno$ci w naukach o zarzadzaniu. Wskazuja, ze niejednoznaczno$¢ obejmuje
w badaniach nauk o zarzadzaniu'®:

— milczaca wiedzg, niewyrazone wprost skumulowane zdolnos$ci i rutyny,

— zlozonos¢ przejawiajaca sig roznorodnoscia i wspotzaleznoscia,

— specyficzno$¢ zwiazana z kontekstem, relacjami i konkretnymi transakcjami.

Stad definicja niejednoznacznosci przyczynowej zwiazkéw rozumiana jako
postrzegana niekompletno$¢ zrozumienia przyczyn sukcesu firmy!’. Nietrudno
zauwazy¢, ze wpltywa to na podejmowane decyzje, a zatem roéwniez na wyniki
firmy.

Niejednoznacznos¢ w badaniach zarzadzania strategicznego wyraza nie tylko
dazenie do zrozumienia przyczyn réznorodnosci poziomoéw efektywnosci, ale
tez praktyczne dazenie do imitacji'®. W rezultacie niejasny zwiazek pomigdzy
zasobami a wynikami firmy moze by¢ catkiem uzyteczny. Paradoksalnie bowiem
przyczynia si¢ do utrzymania przewagi konkurencyjnej, poniewaz konkurenci
nie wiedza, co doktadnie nalezy imitowac". Co wigcej, niejasnos¢ przyczynowa
wsrod menedzerow firmy tez jest potrzebna, po to, by zrodta przewagi konku-
rencyjnej byly milczace. Wplyw niejednoznacznosci na utrzymanie przewagi
konkurencyjnej sam w sobie staje si¢ niejednoznaczny, z jednej strony bowiem
konkurenci nie potrafia imitowa¢, ale z drugiej sama firma ma trudnosci z efek-
tywna eksploatacja zrodel wlasnej przewagi. Badania nad niejednoznacznoscia
w zarzadzaniu strategicznym pozwalaja wyodrebnic¢ niejednoznaczno$¢ powiazan
oraz niejednoznaczno$¢ cech?.

Niejednoznacznos$¢ przyczynowa jawi si¢ wige jako cecha nauk spotecznych,
a w tej dziedzinie nauk o zarzadzaniu. To natura cztowieka i jego interakcji
z innymi wplywa na obnizenie mozliwos$ci osiagnigcia jednoznacznosci. Cho¢
niektorzy watpia w mozliwos$¢ jej osiagnigcia, to jednak badacze zarzadzania
strategicznego systematycznie od ponad 30 lat zmierzaja do obnizenia niejedno-
znaczno$ci przyczynowej. To wiasnie praca nad okruchami wiedzy. Inni badacze
traktuja ja jako intrygujaca zmienna wyjasniajaca przewage konkurencyjna.

16 T.C. Powell, D. Lovallo, C. Caringal, Causal Ambiguity, Management Perception and Firm
Performance, ,,Academy of Management Review” 2006, Vol. 31, No. 1, s. 175-196.
17 V. Ambrosini, C. Bowman, op. cit.
S.A. Lippman, R.P. Rumelt, op. cit.
1 A.W. King, C.P. Zeithaml, op. cit.
20 Ibidem, s. 77.
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2. Antecedencje wspolpracy sieciowej

Cho¢ problematyka wspotpracy znajduje si¢ w samym sercu nauk o zarza-
dzaniu, a efekt synergii na poziomie zespotu czy pdzniej organizacji jest wrecz
emblematyczny dla tej dyscypliny wiedzy, to zaskakujaco niewiele wiadomo
0 procesie jej nawigzywania. Dostgpne sa opracowania inwentaryzujace przyczyny
tworzenia wigzi migdzyorganizacyjnych?!, ktore wymieniaja 45 motywow szcze-
gotowych pogrupowanych w 12 motywow gtéwnych i dalej w 5 grup przestanek.
Jednakze pojecie motywdw czy przestanek wynika z potroéjnego zabiegu zawe-
zenia: (1) tworzenia wigzi do decyzji racjonalnej jako odpowiedzi na konkretny
problem organizacji; (2) analizy pojedynczej wigzi, by per analogiam rozszerzy¢
zakres prawomocnosci wnioskowania na uklad wiezi; (3) analizy ex post utoz-
samiajace]j uzyskane rzeczywiscie efekty z pozadanymi ex ante wynikami. Ten
ostatni zabieg zawegzajacy odzwierciedla niejednoznaczno$¢ przyczynowa.

2.1. Antecedencje — systematyczny przeglad literatury

Na potrzeby tego artykutu zastosowano pojecie antecedencji*? odnoszace sig¢
do chronologicznych poprzednikéw zjawiska, ktorym to poprzednikom w zalez-
nosci od zastosowanych metod badawczych mozna przypisa¢ rolg przyczyny albo
warunku. Latwo zauwazy¢, ze antecedencje sa kategoria szersza od przyczyn,
spetniajac tylko jeden z trzech omoéwionych w poprzedniej czgsci warunkow.
Zatem przyczyny nawiazywania wspOlpracy miesci¢ si¢ beda w pojemnym
zbiorze antecedencji. Oprocz przyczyn znajda si¢ w nim takze sprzyjajace czyn-
niki otoczenia i czynniki wptywajace na tempo lub kierunek procesu tworzenia
Wigzi.

Aby zidentyfikowac antecedencje wystepujace w literaturze, dokonano syste-
matycznego przegladu opracowan® z zakresu nauk o zarzadzaniu. Szczegotowe
sprawozdanie z wynikow opublikowano w innym miejscu. Tu przedstawiono
wynik rozpoznania poje¢ stosowanych w literaturze, aby uchwyci¢ antecedencje
wspotpracy oraz liczbowy wyraz zwiazkow wystgpujacych pomigdzy tymi
pojeciami a badanymi efektami wspotpracy. Zauwazy¢ trzeba na marginesie,
ze samo pojgcie antecedencji stosowane jest bardzo rzadko, mimo wczesnego,

21'W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe
AE w Katowicach” 2007, s. 115.

22 A takze catego projektu badan nr 2014/13/B/HS4/01615.

3 W. Czakon, Metodyka systematycznego przegladu literatury, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 3, s. 57-62.
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lecz wptywowego, opracowania teoretycznego dotyczacego problematyki sieci
gospodarczych?. Zamiast tego badacze stosuja nast¢pujace pojecia: czynniki,
elementy, uwarunkowania, sity, atrybuty, wymiary, determinanty, mechanizmy,
motywy, predykatory, zrédta, facylitatory. Analiza semantyczna tych terminow
pozwala dalej wyodrebni¢ pojgcia mieszczace si¢ w polu znaczeniowym ante-
cedencji:

— czynnik: zjawisko lub bodziec wplywajace na utworzenie sieci, cho¢ jego
wpltyw nie jest $cisle ustalony,

— determinanta: czynnik o $cistym wptywie na tworzenie sieci,

— sila (driver): czynnik wplywajacy na kierunek i tempo procesu tworzenia
wiezi,

— uwarunkowanie: odnosi si¢ do konieczno$ci wystgpowania, wystarczalnosci,
ale takze wptywa¢ moze — podobnie jak sita — na proces tworzenia wigzi,

— motyw: czynnik rozpatrywany na poziomie indywidualnego decydenta,

— predykator: czynnik rozpoznany w wyniku analizy statystycznej na pod-
stawie kryterium kowariancji.

Wymienione warianty antecedencji sa zdecydowanie zdominowane przez
analize czynnikéw realizowana na poziomie organizacji, a nie na poziomie
indywidualnym. Nalezy tez podkresli¢, ze refleksja o antecedencjach jest zanie-
czyszczona pojeciami odrgbnymi, takimi jak elementy/wymiary czy mechanizmy.
W rezultacie powstaje rozproszona, réznorodna baza danych o antecedencjach,
ktéra wymaga uporzadkowania. Mozna to uznaé za typowy wrecz przejaw
okruchow wiedzy.

Rozpoznawanie antecedencji w oderwaniu od samego rezultatu stanowi
pierwszy krok procedury badawczej zmierzajacej do opracowania modelu ba-
dawczego antecedencja — sie¢. Ten etap skupia si¢ na wyzwaniu kompletnos$ci,
tj. uzyskaniu wyczerpujacej listy antecedencji dla celéw empirycznego testowania.
Kolejny krok w procesie budowania modelu polega na rozpoznaniu dotychczas
badanych zwiazkéw pomigdzy antecedencjami a roznymi zmiennymi zaleznymi.
Inwentaryzacja tych zwiazkéw wykazuje tacznie 881 réznych badanych zwiaz-
kéw. Dominuja w nich wyraznie zwiazki bezposrednie pomigdzy antecedencja
a zmienng zalezna, przy czym stwierdzono 287 zwiazkoéw o dodatnim wptywie
wobec 47 o wpltywie ujemnym. Badacze rozszerzaja jednak swoje modele
o relacje ztozone, ktore obecnie stanowia ponad 31% badanych relacji, zar6wno
testowanych empirycznie, jak i proponowanych konceptualizacji. Nawet gdyby
uwzgledni¢ ewentualne badania replikacyjne lub réznorodnos$¢ sektorowa, to
liczba samych antecedencji, a takze ich zwiazkéw ze zmiennymi zaleznymi

2 A. Grandori, G. Soda, Inter-Firm Networks: Antecedents, Mechanisms and Forms, ,,Orga-
nization Studies” 1995, Vol. 16, No. 2, s. 183-214.
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przekracza mozliwosci prostego odzwierciedlenia czy witaczenia do modelu
badawczego. Innymi stowy, oddolna budowa takiego modelu nie jest zabiegiem,
ktory mozna oprze¢ wytacznie na identyfikacji dotychczasowej literatury.

2.2. Od okruchow do modelu

Przeglad literatury, nawet systematyczny i szeroki, tj. ograniczony niewie-
loma stowami kluczowymi, budzi¢ moze konsternacje badacza i odbiorcy. Jego
bezposrednim efektem bowiem jest ogromna réznorodnosé, wielo$¢ kategorii
i zwiazkéw pomiedzy nimi. Pojawia sig¢ wobec tego cata seria wyzwan tech-
nicznych: obszerno$ci materialu empirycznego, uporzadkowania, zupetnosci,
odrebnosci czy spojnosci. Cho¢ w badaniach jakosciowych istnieja typowe zabiegi
stuzace do obrobki danych i ich syntetycznego przedstawienia®, to jednak ich
przydatnos¢ do analizy literatury czy syntezy zmiennych i pojec¢ jest ograniczona.
Zaproponowa¢ mozna dwa odrgbne zabiegi badawcze: analiz¢ semantyczng oraz
teoretyzowanie.

Analiz¢ semantyczna przeprowadza si¢ bezposrednio na zgromadzonym
materiale empirycznym, w tym przypadku tekstach zgromadzonych w wyniku
systematycznego przegladu literatury. Wychodzac od ustalenia zakresu zna-
czeniowego stosowanych w literaturze pojg¢, zmierza si¢ do ich usytuowania
w polu znaczeniowym antecedencji. Cho¢ oczekiwaé mozna zabiegu definiowania
stosowanych poje¢, to nie wszyscy autorzy si¢ do tej reguty stosuja, naktadajac
na badacza obowiazek ustalenia desygnatu nazw. Okazuje si¢ to zadaniem
prowadzacym do selekcji poje¢, ich agregacji, a dalej rozpoznania struktury
wewngtrznej kategorii antecedencji. Selekcja polega na decyzji o witaczeniu
niektérych poje¢ do przysztego modelu, przy pominigciu innych. Na przyktad
kategorie: element, wymiar czy atrybut dotycza cech badanego zjawiska, a nie
jego antecedencji. Uzasadnia to ich wylaczenie z dalszych analiz. Z kolei agrega-
cja pojec polega na ich usytuowaniu ze wzgledu na poziom ogo6lnosci lub Scislej
biorac, na rozpoznaniu relacji inkluzji. Agregacja pojgé pozwala ustali¢ réznice
pomiedzy: (1) czynnikami, ktére zawieraja znaczenia sit sprawczych, determi-
nant, motywow oraz zrodetl, a (2) uwarunkowaniami, ktore obejmuja facylitatory
1 czg$ciowo mechanizmy. Oprocz standardowej skadinad postaci tak budowanego
modelu, w ktorym czynniki wptywaja na pojawienie si¢ wspotpracy sieciowe;j,
a uwarunkowania na te czynniki oraz na ich relacje wzglgdem badanego efektu,
mozliwe staje si¢ wypelnienie trescia tych czynnikéw i uwarunkowan. Wada tego

%5 J. Van Maanen, Reclaiming Qualitative Methods for Organizational Research: A Preface,
~<Administrative Science Quarterly” 1979, Vol. 24, No. 4, s. 520-526.
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,,0ddolnego” podejscia jest uwarunkowanie dotychczasowymi badaniami, ryzyko
niezupetosci i podatnos¢ na mody badawcze.

Teoretyzowanie przyjmuje catkowicie przeciwstawny punkt wyjscia, ponie-
waz proponuje catoSciowy model antecedencji w ramach istniejacych podejs¢
teoretycznych lub proponuje nowa zupehlie teori¢. Ta ostatnia droga opiera
si¢ na jakosciowych badaniach empirycznych, ktore oferuja unikalng szanse
rozpoznania istoty zachodzacych proceséw. Z kolei wykorzystanie istniejacych
podejs¢ teoretycznych stwarza komfort osadzenia modelu na konkretnym
poziomie analizy, aparacie pojgciowym oraz zalozeniach badawczych. I tak
wchodzenie we wspolprace sieciowa moze by¢ rezultatem racjonalnej kalku-
lacji decydenta czy szerzej — opcja strategiczng wyloniona w planistycznym
podejséciu do strategii. Uzupelniajaco wobec tego zatozenia wspolpraca sie-
ciowa moze by¢ przejawem strategii wylaniajacej sig, tj. adaptacji do presji
otoczenia ze wzgledu na postrzeganie decydenta. Zaleta takiego teoretycznego
podejscia jest kompletno$¢. Lacznie wyjasnienia planistyczne i wylaniajace si¢
wyczerpuja mozliwosci ustalenia powtarzalnego wzorca wchodzenia w sieci
gospodarcze, poza dzialaniem przypadkowym. Planistyczne podejscie kieruje
uwage w strong potrzeb przedsigbiorstwa oraz stanu jego otoczenia, w dazeniu
do dostosowania sig. Podejscie wylaniajace si¢ kieruje uwage w strong percepcji
decydenta oraz jego preferencji. Obydwa podejscia zakladaja sprawczy wptyw
kierownictwa.

Z.akonczenie

Uporzadkowanie okruchow wiedzy to jedno z najwazniejszych zadan sto-
jacych przed badaczami. Obecny model prowadzenia badan premiuje bowiem
rozpoznawanie pojedynczych zaleznosci, generujac na wielka skale wyniki badan
empirycznych oraz konceptualizacje. Tymczasem osobno te wyniki sa mato ko-
munikatywne dla odbiorcy, bez wzgledu na to, czy jest nim student, menedzer,
czy inny badacz. Zachodzi wigc potrzeba proponowania bardziej ogdlnych,
catosciowych wyjasnien.

Antecedencje wspotpracy sieciowej nie sa pod tym wzgledem wyjatkowe.
Wyraznie obserwuje si¢ rozcztonkowanie wynikow badan, réznorodnos$¢ pojec
i wielo$¢ zbadanych relacji. Niniejsze opracowanie stanowi przyczynek do
dyskusji o tworzeniu wiedzy z okruchdéw poprzez realizacj¢ dwoch przeciw-
stawnych zabiegow. Jeden polega na identyfikacji fragmentow ustalen poprzez
systematyczny przeglad literatury oraz jej analiz¢ semantyczng. Drugi polega na
teoretyzowaniu. Lacznie zdaja si¢ te zabiegi pozwala¢ na uzyskanie lepszego
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wyniku niz osobno, a nadto na zblizenie si¢ do przetamania niejednoznacznos$ci
przyczynowej charakterystycznej dla zarzadzania strategicznego.
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Crumbs of Knowledge —
Causal Ambiguity in Business Network Research

Abstract. This paper explores the issue of causality and causal ambiguity, in particular, within
the field of management. In order to outline it, imitation and a resource based view of the firm's
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perspectives are adopted. Next, three research challenges are discussed: causality, determinism,
and explicitness. To substantiate the crumbs of knowledge metaphor in business network research,
a systematic literature review is deployed. The study shows 12 various categories used in prior re-
search to address network antecedents. It also identifies 881 relationships between antecedents and

dependent variables. In conclusions two ways to cope with causal ambiguity are outlined: semantic
analysis and theorizing.

Keywords: Networks, causality, ambiguity, antecedents, network theory
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Wspolpraca sieciowa
przedsi¢biorstw w Polsce —
wyniki badan”

Streszczenie. W artykule przedstawiono wyniki badan empirycznych diagnozujqcych aspekty
wspolpracy przedsiebiorstw w ramach sieci. Okreslono pozytywne oraz negatywne aspekty funk-
cjonowania w sieciach miedzyorganizacyjnych. Do pozytywnych aspektow zaliczono m.in. dostep
do nowych klientow, zasobow czy transfer wiedzy. Z kolei w ramach negatywnych aspektow uwage
zwrécono m.in. na narzucanie warunkow wspolpracy oraz mniejszq elastycznosé dziatania. Wska-
zano rowniez na przeszkody w nawiqzywaniu wspolpracy oraz czynniki warunkujqce zakonczenie
wspolpracy pomiedzy uczestnikami sieci.

Stowa kluczowe: sieci miedzyorganizacyjne, wspotdziatanie, wspolpraca sieciowa, efekty sieci

Wprowadzenie

Obecnie przedsigbiorstwa, ktore chca nie tylko przetrwac na rynku, ale
zdoby¢ przewageg konkurencyjna, nie powinny dziala¢ samodzielnie. Coraz
czesciej rywalizuja miedzy soba nie tylko pojedyncze podmioty, ale cate sieci
przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa staja si¢ czgscia uktadu, ktory sktada sig z wielu
zaleznosci. Trafnie ujal to Hdkan Hékansson, stwierdzajac, ze zadna firma nie

* Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/03367.
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jest odosobniona, bo sposob postepowania i rezultaty zaleza nie tylko od niej
samej, ale takze od podmiotow, z ktorymi jest powiazana w sposdb bezposredni
i posredni’.

Manuel Castells méwi o gospodarce nowego typu (informacyjna), ktora
zastapita gospodarke starego typu (przemystowa). Ta stara charakteryzowata
si¢ korzy$ciami skali, natomiast t¢ nowa kieruje ekonomika sieci’. Z eko-
nomika sieci wiaze si¢ pojecie efektu sieciowego, zgodnie z ktorym kon-
sumenci odnosza korzysci z posiadania okreslonego dobra, gdy zwigksza
si¢ jego popularno$¢. Trzeba jednak pamigtaé, ze efekt ten nie jest nowym
zjawiskiem. Od dawna juz wystepuje on w transporcie i telekomunikacji,
w ktorych przedsigbiorstwa ,konkuruja ze soba poprzez zwigkszanie zasiggu
sieci, a dana sie¢ moze znacznie podnie$¢ swoja warto$¢ poprzez potaczenie
si¢ z innymi sieciami’™. Zwraca na to uwage Jerzy Niemczyk, ktory uwaza,
ze sieci powstaja na bazie réznych zasobow i twordw organizacyjnych, po-
niewaz czg¢sto najlepsze rozwiazania tkwia w otoczeniu. Dostep do nich przez
udziat w sieci moze by¢ bardziej efektywny i innowacyjny*. Przedsigbiorstwa
wspolpracuja, poniewaz chea uzyskaé z tego tytutu korzysci. Trzeba jednak pa-
migtac, ze wspoOlpraca w ramach sieci moze rowniez prowadzi¢ do negatywnych
rezultatow”.

Efekty sieci sa dos¢ dobrze rozpoznane w literaturze. Przedmiotem badan sa
najczesciej konkretne rodzaje sieci, takie jak: klastry, alianse, sieci franczyzowe.
Brakuje jednak badan empirycznych pozwalajacych na wigksza generalizacje
wynikow. Potwierdzaja to stowa J. Niemczyka, ktory twierdzi, ze ,,badan spraw-
nosci sieci na poziomie ogdlnym jest niewiele, a i tak w wigkszo$ci koncentruja
si¢ one na zaletach sieci, a nie na jej wadach.

Artykut stanowi probg wypehienia tej luki. Jego celem jest przedstawienie
wynikéw badan dotyczacych postrzegania wspodlpracy sieciowej przez przed-
sigbiorstwa w Polsce, w szczeg6lnosci w zakresie przestanek i barier tworzenia
oraz uczestnictwa w sieciach migdzyorganizacyjnych. Stanowia one kontynuacje
badan zaprezentowanych w artykule Swiadomosé sieciowa we wspélpracy

' H. Hékansson, I. Snehota, No Business is an Island: The Network Concept of Business
Strategy, ,,Scandinavian Journal of Management” 2006, No. 22(3), s. 256-270.

2 M. Castells, Spoleczenstwo sieci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 189.

3 Ibidem, s. 191.

4 J. Niemezyk, Skad si¢ wziely sieci?, ,,Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego” 2012, wyd.
specjalne: Formy i uwarunkowania wspolpracy we wspolczesnej gospodarce, s. 19.

5 P. Klimas, Sieci innowacji. Implikacje bliskosci organizacyjnej, Wyd. UE w Katowicach,
Katowice 2014, s. 16-17.

6 J. Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne ukladow outsourcingowych,
Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 150.
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gospodarczej przedsiebiorstw w Polsce — wyniki badan’, ktorego celem bylo
zdiagnozowanie stanu $wiadomosci sieciowej wsrod polskich menedzerow,
przede wszystkim w zakresie powiazan formalnych i nieformalnych oraz bez-
posrednich i posrednich?®.

1. Wspélpraca sieciowa

Badania dotyczace wspoétdziatania przedsigbiorstw trwaja juz okoto 40 Iat.
Przyczyna popularnosci tych badan byto tworzenie struktur organizacyjno-insty-
tucjonalnych, takich jak: alianse, joint ventures, klastry®. Te formy kooperacyjne
staty si¢ dla przedsigbiorstw swoistym uzupetieniem strategii konkurencji. Ich
tworzenie prowadzi do wzrostu kompetencji przedsigbiorstwa, co w efekcie daje
przewage konkurencyjng!'®.

Wedhug Patrycji Klimas wspoldziatanie to dlugookresowe, nieincydentalne
powiazania autonomicznych organizacji zorientowanych na realizacj¢ zbieznych
celow!!. Wspotdziatanie wiaze si¢ z wymiang materialna, informacyjna i spotecz-
na. Bazuje ona na zobowiazaniach formalnych, w postaci umow, i nieformalnych,
np. w postaci norm spotecznych'?.

Warto zauwazy¢, ze powiazania organizacji w ramach wspotdziatania moga
by¢ hierarchiczne i kapitalowe. Gdy nie sa one hierarchiczne ani kapitatowe, to
mozna je okresli¢ mianem wigzi migdzyorganizacyjnej. Z kolei wigzi migdzy
co najmniej trzema niezaleznymi i samodzielnym podmiotami tworza sie¢
migdzyorganizacyjna!®>. Wspotpraca migdzy tymi podmiotami okreslana jest
jako wspotpraca sieciowa. Jest ona zorientowana na realizacj¢ zbieznych celow,
sposrod ktorych nadrzednym wydaje si¢ uzyskanie przewagi konkurencyjnej
wobec podmiotéw spoza sieci.

7 A. Kawa, B. Pieranski, Swiadomosé¢ sieciowa we wspélpracy gospodarczej przedsiebiorstw
w Polsce — wyniki badan, ,,Przeglad Organizacji” 2015, s. 1-15 [w recenzji].

8 Badania sktadaty si¢ z dwoch etapow: jakosciowego i iloSciowego. Badania ilosciowe
przeprowadzono na reprezentatywnej probie 303 podmiotow gospodarczych. Szerszy opis proby
badawczej w: A. Kawa, B. Pieranski, op. cit., s. 1-15.

® W. Czakon, Dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Wyd. AE w Kato-
wicach, Katowice 2007, s. 8.

10°J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne — tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 282.

P, Klimas, Sieci innowacji..., op. cit., s. 16.

12.W. Czakon, Dynamika wigzi..., op. cit., s. 23

13 P. Klimas, Sieci innowacji..., op. cit., s. 16, 31.
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2. Pozytywne aspekty
funkcjonowania przedsi¢biorstwa w sieci

Jednym z gléwnych motywow tworzenia oraz funkcjonowania sieci mig-
dzyorganizacyjnych jest poszukiwanie renty ekonomicznej i mozliwos¢ jej
przywlaszczania'¥. Renta ekonomiczna jest roznie definiowana, ale najogdlniej
mozna powiedzie¢, ze jest to ,korzy$¢ uzyskiwana z prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej”.

Dla wielu podmiotow gospodarczych wspotpraca sieciowa otwiera wiele
nowych mozliwosci. Jest ona szczegolnie wazna dla matych i $rednich przedsig-
biorstw, ktore zwigkszaja swdj potencjal konkurencyjny poprzez polaczenie swoich
sit. Dzigki temu moga konkurowa¢ z innymi firmami na globalnych rynkach!®.

W literaturze podaje si¢ wiele korzysci odnoszonych z uczestnictwa w sie-
ciach migdzyorganizacyjnych. Stanistaw Lobejko uwaza, ze ,,wspolpraca sieciowa
daje poczucie wigkszego bezpieczenstwa w sytuacji konkurencji rynkowej,
oznacza wigksza elastycznos¢ zasobowa, mniejsze potrzeby kapitatowe™!”. Sieci
umozliwiaja jej uczestnikom przenoszenie ryzyka do innych podmiotéw. J. Niem-
czyk okresla to ,,systemem bypassow”, ktory ogranicza niepewnos$¢ i pozwala
na przetrwanie sieci w sytuacji zagrozenia'®.

Analiza prowadzonych przez autoréw badan pozwolita stwierdzi¢, ze przed-
sigbiorstwa widza wiele zalet zwiazanych z uczestniczeniem w sieci. Zalety te
w wigkszosci pokrywaja si¢ z prezentowanymi w literaturze przedmiotu. Najczg-
sciej sposrod pozytywnych aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa w sieci
wskazywany byt dostgp do nowych klientéw. Dla 57% (173) respondentow sieci sa
szansa na powigkszenie grupy odbiorcow swoich produktéw (wykres 1). Dodatkowo
sprzyja temu cecha niektorych sieci, ktora jest preferencyjne dotaczanie (preferential
attachement). Oznacza to, ze nowe podmioty w sieci z wysokim prawdopodobien-
stwem nawiazuja wspotprace z tymi podmiotami, ktore posiadaja szeroki wachlarz
relacji z pozostalymi uczestnikami sieci (maja wigkszy tzw. stopien centralnosci
— degree centrality)”. Sie¢ jest wiec motorem mnozenia wzajemnych zalezno$ci®®.

14 E. Stanczyk-Hugiet, A. Sus, Konsekwencje przynaleznosci do sieci, w: Sieci miedzy-
organizacyjne. Wspolczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzqdzania, red. J. Niemczyk E. Stan-
czyk-Hugiet, B. Jasinski, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 88.

15 Tbidem.

16 Przedsiebiorstwa sieciowe i inne formy wspdlpracy sieciowej, red. S. Lobejko, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 10.

17 Tbidem.

18 J. Niemczyk, Strategia od planu do sieci, Wyd. UE we Wroclawiu, Wroctaw 2013, s. 142.

19 A.-L. Barabasi, R. Albert, Emergence of Scaling in Random Networks, ,,Science” 1999,
Vol. 286, s. 509-512.

20 J. Niemczyk, Strategia od planu..., op. cit., s. 142.
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Wykres 1. Pozytywne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa w sieci (w %)

Pozyskanie srodkow finansowych 20,10

Zwigkszenie przychodéw ] 43,90

Obnizenie kosztow dziatalnosci ] 35,30

Zwigkszanie sity przetargowej w stosunku do klientow ] 33,70

Zwigkszanie sily przetargowej w stosunku do dostawcow ] 34,00

Transfer wiedzy | 49,20

Zwigkszenie poziomu innowacyjnosci ] 35,60

Dostep do nowych kontrahentow | 47,90

Dostep do nowych klientow ] 57,10

Dostep do zasobow | 52,50

0 10 20 30 40 50 60

Zrédlo: badania wlasne.

Dostep do zasobdw zostal wskazany przez respondentow jako drugi pod
wzgledem waznos$ci pozytywny aspekt funkcjonowania w sieci (52,5% — 159).
Zasoby te sa szeroko rozumiane. Naleza do ich zardbwno zasoby materialne (np.
rzeczowe, ludzkie, organizacyjne, finansowe), jak i niematerialne (np. wiedza,
umiejetnosci, relacje). Teoria zasobowa firmy wskazuje, ze nie ma podmiotow,
ktore posiadaja wszystkie potrzebne zasoby. Przedsigbiorstwa tworza wigc sieci
migdzyorganizacyjne lub staraja si¢ by¢ ich uczestnikami, aby mie¢ dostep do
zasobow, ktorymi nie dysponuja®'. W literaturze mozna wrecz spotkaé si¢ ze
stwierdzeniem, ze gtbwnym motywem nawiazywania relacji mi¢edzyorganizacyj-
nych jest uzyskanie dostgpu do zasobé6w??. Ewa Stanczyk-Hugiet i Aleksandra
Sus stawiaja nawet tezg, ze ,,podstawowa przestanka wlaczania lub przyzwalania
na przytaczenie si¢ do sieci jest potencjat zasobéw bedacy w posiadaniu po-
tencjalnych uczestnikow sieci oraz potencjalne korzysci z uczestnictwa w sieci
kolejnych podmiotow dla podmiotéw juz w tej sieci pozostajacych™?. Z kolei
Wojciech Czakon uwaza, ze tworzenie sieci migdzy organizacjami moze by¢
powodowane chgcia ograniczenia dostgpu do zasobow innym organizacjom
dziatajacym na rynku®*.

2l M. Romanowska, Alianse strategiczne w swietle koncepcji zasobowej, w: Przedsigbiorstwo
partnerskie, red. M. Romanowska, M. Trocki, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 165.

22 E. Stafczyk-Hugiet, A. Sus, op. cit. s. 86.

2 Ibidem, s. 87.

24 W. Czakon, Dynamika wigzi..., op. cit., s. 25-29.
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Trzecim najczg$ciej wskazywanym pozytywnym aspektem sieci jest trans-
fer wiedzy (49,2% — 149). Jest on zwiazany z wcze$niej opisanym dostgpem
do zasobdéw. Wiedza bowiem stanowi niematerialny zasdb przedsigbiorstwa.
Laczy ona doswiadczenie i informacje z potencjatem ludzkich umiejgtnoscei,
mozliwosci, pomystow, zaangazowania i motywacji®. Uczestnictwo w sieci
umozliwia latwiejszy dostep ,,do ludzi utalentowanych, kreatywnych, ktorzy
chetnie angazuja si¢ w rozwiazywanie trudnych probleméw i stawianych przed
nimi wyzwan”?,

Najrzadziej wymieniana zaleta jest mozliwos¢ pozyskania $srodkéw finan-
sowych (20,1% — 61). Te wyniki sa do$¢ zaskakujace, bo odbiegaja od prezen-
towanych w literaturze. Z badan nad klastrem Doliny Lotniczej wynika, ze dla
potowy respondentow determinanta tworzenia wigzi jest che¢ pozyskania wsparcia
finansowego®’. Podobne wnioski wynikaja z eksploracji prowadzonych przez
hiszpanskich i amerykanskich naukowcow nad wspolpraca badawczo-rozwojowa
przedsiebiorstw ustugowych?.

3. Negatywne aspekty
funkcjonowania przedsi¢biorstwa w sieci

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w sieci wiaze si¢ nie tylko z korzySciami,
ale takze z negatywnymi zjawiskami. O zagrozeniach zwiazanych z sieciami
migdzyorganizacyjnymi méwi si¢ jednak niewiele i rzadko®.

Duza liczba podmiotéw i ich réznorodno$¢ pociaga za soba wysokie koszty
koordynacji. Konsekwencja tego jest koniecznos¢ poswigcania znacznej ilosci
czasu na uzgadnianie wspolnych dziatan, wlasciwa komunikacje i reakcje na
nieplanowane zjawiska®’. W literaturze wsrod zagrozen sieci wymienia sig: uza-
leznienie od partnerdéw, brak zaufania, nierowne zdolnosci nabywania nowych
kompetencji i umiejgtno$ci oraz wykorzystania szans wynikajacych z sieci,

% WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, Wyd. Difin,
Warszawa 2004, s. 73.

% Podejscie innowacyjne w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, red. R. Nowacki, M. Adamska,
Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 62.

27 P. Klimas, Przestanki i bariery zawiqzywania wigzi miedzyorganizacyjnych, ,,Problemy
Zarzadzania” 2015, nrl3, s. 42.

% C.A. Un, A.M. Romero-Martinez, A. Montoro-Sanchez, Determinants of R&D Collaboration
of Service Firms, ,,Service Business” 2009, No. 3(4), s. 373-394.

2 E. Stafczyk-Hugiet, A. Sus, op. cit., s. 92.

30 'W. Czakon, O ograniczeniach strukturalizmu w badaniach sieci miedzyorganizacyjnych,
,»Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1A (159), s. 30.
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ryzyko utraty samodzielnos$ci, wiedzy, informacji i know-how, zachowania
oportunistyczne wptywajace na reputacjg podmiotow budujacych sie¢, trudnosci
w dokonywaniu wzajemnych rozliczen®'. J. Niemczyk wskazuje takze na inne
wady funkcjonowania w ramach sieci*:

— zmniejszenie elastyczno$ci spowodowane zbyt duza liczba uktadow,

— uzaleznienie od dostawcy,

— uzaleznienie od klienta,

— ,;rozmycie” odpowiedzialno$ci,

— utrata aktywno$ci i potencjatu kombinacyjnego w przypadku przekroczenia
optymalnego poziomu zaangazowania,

— uwiktanie w sie¢, wynikajace z nadmiernej liczby zobowiazan i interakcji,

— utrata indywidualnego charakteru przedsigbiorstwa przez udzial w sieci.

Wykres 2. Negatywne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa w sieci (w %)

N
Zmniejszenie przychodow 9,20
Zwigkszenie kosztow dziatalnosci 12,90

Zmniejszenie sily przetargowej w stosunku do klientow ]|
spoza sieci :I 8,60

Zmniejszenie sity przetargowej w stosunku do dostawcow 1 6,90

spoza sieci |
Mniejsza elastyczno$¢ dziatania ] 39,60
Uzaleznienie od kontrahentow ] 34,70

,.-Rozmywanie si¢” odpowiedzialno$ci 29,00
Przewaga kosztow nad korzySciami ze wspotpracy 9,20

Narzucanie kontaktow wspolpracy 155,80

Zrodlo: badania whasne.

Wyniki otrzymane z przeprowadzonych przez autoréw badan w wigkszo-
$ci pokrywaja si¢ ze wskazywanymi w literaturze negatywnymi aspektami
funkcjonowania przedsigbiorstwa w sieci. Wedtug 55,8% (169) respondentéw
najwicksza wada sieci jest narzucenie warunkéw wspotpracy (wykres 2). Niektore
sieci sg zdominowane przez wigksze jednostki, ktore nadaja kierunek dziatania
innym przedsigbiorstwom. Podmioty te maja czgsto kontrolg nad najwazniejszymi
informacjami i sa zdolne stworzy¢ lub wykorzysta¢ uzaleznienia w szerszym

31 J. Niemezyk, Wady sieci miedzyorganizacyjnych, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2008,
nr 24, s. 176-182; E. Stanczyk-Hugiet, A. Sus, op. cit., s. 92-95 oraz P. Klimas, Sieci innowacji...,
op. cit., s. 18.

32 J. Niemczyk, Wyrozniki, budowa i zachowania..., op. cit., s. 165.
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uktadzie®. Prawie 35% (105) respondentow jako wadg sieci wskazuje uzalez-
nienie od kontrahentow.

Warto zauwazy¢, ze narzucenie warunkow wspolpracy jest statystycznie istotnie
zroznicowane w zalezno$ci o rodzaju dziatalnosci. Wzglednie najwigksze (66,2%
— 49) jest w firmach produkcyjnych, a najmniejsze w ustugowych (48,6% — 72).

Mankamentem sieci jest jeszcze mniejsza elastyczno$¢ dziatania (39,6% — 120).
Najrzadziej wskazywanym negatywnym aspektem jest zmniejszenie sity przetar-
gowej w stosunku do dostawcow (6,9% — 21) i klientow (8,6% — 26) spoza sieci.

4. Przeszkody w nawigzywaniu wspolpracy
z kontrahentami w sieci

O przeszkodach w nawiazywaniu wspotpracy w sieciach migdzyorganiza-
cyjnych réwniez mowi si¢ dos¢ rzadko. P. Klimas na podstawie swoich badan
wskazuje nastgpujace czynniki zniechecajace do tworzenia wigzi migdzyorga-
nizacyjnych: brak odpowiedniego zaplecza finansowego, brak odpowiedniej
komunikacji, brak zaufania, heterogeniczno$¢ wiedzy i kompetencji, odmiennos¢
strategii i roznice kultury organizacyjnej*.

Wykres 3. Przeszkody w nawiazywaniu wspotpracy z kontrahentami w sieci (W %)

Obawa przed nadmierng kontrola i uzaleznieniem ] 21,10

Brak zaufania ] 29,40

Inna kultura organizacyjna ] 25,10

Rozbiezne cele ] 33,30

Obawa przed przejeciem know-how 15,50

Brak standaryzacji (np. wymiany danych) ] 20,10

Dominacja jednego podmiotu ] 30,00

Brak checi do wspolpracy ze strony kontrahenta ] 35,60

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Zrédto: badania wlasne.

Przeprowadzone przez autoréw badania z jednej strony potwierdzity wigk-
szo$¢ z tych czynnikoéw, a drugiej pozwolily na uzupelnienie tej listy o inne

33 E. Stanczyk-Hugiet, A. Sus, op. cit., s. 95.
3% P. Klimas, Przestanki i bariery..., op. cit., s. 36-43.
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bariery. Respondenci najczgsciej jako przeszkody w nawiazywaniu wspotpracy
z kontrahentami w sieci wskazywali brak checi do wspotpracy ze strony kon-
trahenta (35,6% — 108), rozbiezne cele (33,3% — 101) i dominacje jednego
podmiotu (30% — 91). Najrzadziej wskazywana byla obawa przed przejgciem
know-how (15,5% — 47). Tak stosunkowo maty procent wskazan dotyczacy utraty
know-how moze $wiadczy¢ z jednej strony o dobrym przygotowaniu polskich
przedsigbiorstw do wspotpracy, ale z drugiej o braku tego know-how — nie maja
wiec, czego si¢ obawiac¢ (wykres 3).

Warto tez zwroci¢ uwagg, ze przeszkody przedsigbiorstwa w nawigzywaniu
wspotpracy z kontrahentami sa mniej jednoznaczne niz opisane wczesniej nega-
tywne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa w sieci (wykres 2 i 3).

5. Przyczyny decydujace o zakonczeniu
wspolpracy z kontrahentem w sieci

Kolejnym obszarem prowadzonych badan byta kwestia gtownych przyczyn
decydujacych o zakonczeniu wspotpracy z kontrahentem. Respondenci sa zdecy-
dowani zakonczy¢ wspotprace przede wszystkim z powodu niewywigzywania si¢
z warunkow umowy (74,6% — 226), nierzetelnosci (66% — 200) i nieterminowe;j
ptatnos$ci lub jej braku (65,3% — 198). Najrzadziej wymienianym powodem jest
odejscie pracownika z kooperujacej firmy (6,9% — 21) (por. wykres 4). Jest to
o tyle ciekawe, ze relacje migdzyludzkie sa waznym aspektem funkcjonowania
przedsigbiorstwa, w szczegolnosci w sieci. Jednoznacznie na ten fakt wskazaty
wyniki badan prowadzonych przez autoréw. Udzielone przez respondentéw odpo-
wiedzi (na pytanie dotyczace znaczenia relacji migdzyludzkich) nie pozostawiaja
watpliwosci, ze kontakty pomigdzy pracownikami wspotpracujacych przedsig-
biorstw maja duze albo bardzo duze znaczenie w dziatalnos$ci biznesowej (ponad
73% odpowiedzi)®*. Wydaje sig, ze owa rozbieznos¢ — pomigdzy odpowiedziami
odnoszacymi si¢ do fundamentalnego znaczenia relacji migdzyludzkich w dziatal-
nosci biznesowej oraz do ich niewielkiego znaczenia jako przyczyny zakonczenia
wspotpracy — nie jest przypadkowa lub nie wynika z blednie prowadzonych
badan. Mozna przyja¢, ze nieformalne relacje migdzy pracownikami odgrywaja
istotna role wtedy, kiedy pozostate aspekty wspolpracy (np. terminowos¢ dostaw,
jakos¢ dostaw) speiniaja wymagania zainteresowanych stron. Wtedy relacje
nieformalne shuza jako element rozwijajacy i wzmacniajacy wspoéldziatanie
przedsigbiorstw, czgsto rownoczesnie ja utatwiajac. Stad istotne znaczenie tych

35 Szczegodlowy opis badan por. A. Kawa, B. Pieranski, op. cit., s. 1-15.
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Wykres 4. Przyczyny decydujace o zakonczeniu wspotpracy
z kontrahentem w sieci (w %)

Odejscie pracownika wspotpracujacego |
peep Zprzé)dsgbiorjstwegm _:l 6,90

Opodznienie w dostawach ] 36,30

Obnizenie jako$ci produktow ] 43,90

Nieterminowe ptatnosci lub ich brak ] 65,30

Problemy komunikacyjne 20,10

Niewywiazywanie si¢ z warunkéw umowy | 74,60

Nierzetelno$é ] 66,00

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Zrédlo: badania wlasne.

relacji zostato wskazane w badaniach. Z drugiej strony jednak relacje te nie sa na
tyle trwatym spoiwem wspodlpracy, aby wptywac na jej zakonczenie w sytuacji
odejscia z pracy zaprzyjaznionego pracownika dostawcy lub klienta. Ponadto
relacje nieformalne nie stanowia substytutu swego rodzaju ,,twardych” elemen-
tow ksztattujacych wspotdziatanie przedsigbiorstw (np. nieterminowe lub brak
ptatnosci). Brak ich spetnienia bowiem, jak wynika z badan, przyczynia si¢ do
zakonczenia kooperacji.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczacych postrzegania wspolpracy
sieciowej przez przedsigbiorstwa w Polsce. Przeprowadzone badania z jednej
strony potwierdzity opisane w literaturze przestanki i bariery tworzenia oraz
uczestnictwa w sieciach migdzyorganizacyjnych, natomiast z drugiej pozwolity
na uzupetnienie listy o inne czynniki.

Autorzy maja $wiadomos¢, ze przedstawione wyniki badan nie sa wolne od
pewnych mankamentow. Ich glownym zrodlem byly przede wszystkim usrednione
informacje pochodzace od respondentow bedacych uczestnikami réznorakich
sieci. Zwraca uwage na to J. Niemczyk, ktory twierdzi, ze wiedza o sieciach
powstaje na podstawie badan przeprowadzonych w réznych typach sieci, ktore
sktadaja si¢ z réznorodnych organizacji. W konsekwencji skutkuje to ograniczo-
nymi mozliwosciami uogolniania rezultatow badan na temat funkcjonowania sieci
przedsigbiorstw. Niezaleznie od tego badania autoréw pozwalaja na dostrzezenie
wybranych aspektoéw sieci przedsigbiorstw, w szczegdlnosci postrzegania takich
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sieci przez jej uczestnikow. Moga by¢ one réwniez inspiracja do prowadzenia
dalszych, bardziej szczegdtowych badan.
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Enterprise Networking in Poland — Research Results

Abstract. In this article, the results of empirical research on company collaboration within bu-
siness network are presented. Positive, as well as, negative aspects of cooperation between business
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network members are investigated. Some of the positive aspects include: access to new customers,
access to new resources, and knowledge transfer. On the other hand, negative aspects include:
imposing conditions of cooperation, and less flexibility. In the paper the obstacles of establishing
new business relationships were also pointed out, as well as, the determinants of influencing the
termination of a collaboration between network members.

Keywords: inter-organizational networks, cooperation, networking, network effects
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Strukturalne powigzania sieciowe
spolek gieldowych

Streszczenie. ldentyfikacja i analiza sieci przedsiebiorstw stajq sie niezbedne nie tylko dla od-
krycia samego zjawiska sieciowosci, ale takze dla formutowania strategii na roznych poziomach
zarzqdzania. W artykule zaproponowano strukturalny aspekt badania sieci przedsiebiorstw, kto-
ry moze mie¢ w przysztosci duze znaczenie jako podstawa diagnozowania pozycji strategicznej
przedsiebiorstwa i formutowania jego strategii. Podejscie to jest zgodne z ujeciem strukturalnym
kapitatu spotecznego, koncentrujqcym sie na strukturze sieci i powiqzaniach miedzy jednostkami,
oraz z nurtem teorii sieci spotecznych. W artykule wskazano znaczenie struktury sieci z perspektywy
ksztattowania kapitatu spotecznego, znaczenie pozycji danej spotki w sieci w kontekscie zarzqdza-
nia strategicznego oraz sposob pomiaru i analizy powiqzan sieciowych przy zastosowaniu narzedzi
analizy sieci spotecznych (SNA).

Stowa kluczowe: sieci przedsiebiorstw, struktury sieciowe, strukturalny kapital spoteczny,
pozycja w sieci

Wprowadzenie

Strategiczne znaczenie wiedzy w rozwoju gospodarczym krajow i przed-
sigbiorstw wpltywa na wzrost sieciowosci gospodarek, przyjmujacej mig-
dzy innymi posta¢ r6znego rodzaju powiazan migdzy przedsigbiorstwami,
,»po ktorych kraza dobra symboliczne (informacje, wartosci, idee i inne),
materialne (rzeczy i pieniadze) oraz emocje (aprobata, szacunek, uznanie
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itp.)”!. Powiazania przedsigbiorstw, o réznym charakterze i stopniu sformalizo-
wania, tworza struktury sieciowe wplywajace na strategie i zachowania strate-
giczne poszczegodlnych jednostek. Z tego wzgledu coraz czesciej wskazuje sie
na konieczno$¢ wprowadzenia do analiz strategicznych poziomu sieci’>. Mozna
przypuszczaé, ze im wigksza gestos¢ sieci, tym wigksza intensywno$¢ réznego
rodzaju przeptywow i tym samym czgstsze wystgpowanie efektow sieciowych,
takich jak: szybki dostep do zasobow, szybkie rozpowszechnianie informacji
uwzgledniajacej szanse i zagrozenia, otrzymywanie informacji o jakosci partnerow
wymiany i korzystanie z puli wspolnych zasobow.

Majac na uwadze strukturalny aspekt kapitatu spotecznego oraz rolg tzw. dziur
strukturalnych?, nie mozna oczekiwaé w petni demokratycznej i jednorodnej sieci
powiazan przedsigbiorstw. Poznanie rzeczywistych struktur powiazan sieciowych
wyznaczajacych pozycje poszczegolnych przedsigbiorstw staje si¢ obecnie jednym
z priorytetow badawczych w zarzadzaniu strategicznym. Trudno jednak oceni¢
istnienie 1 funkcjonowanie powiazan sieciowych w calej gospodarce. Pewnym
kompromisem moze by¢ odkrywanie powiazan przedsigbiorstw notowanych
na gieldzie papieréw wartosciowych w danym kraju, nalezacych do liderow
gospodarczych danego regionu.

Celem opracowania jest uzasadnienie strategicznego znaczenia powia-
zan migdzy spotkami gietdowymi, rozpatrywanych jako sie¢, ze wszystkimi
tego konsekwencjami. Identyfikacja i1 analiza sieci przedsigbiorstw staja si¢
niezbedne nie tylko dla odkrycia samego zjawiska sieciowos$ci, ale takze
w coraz wigkszym stopniu dla formutowania strategii na réznych poziomach
zarzadzania. Wskazano znaczenie struktury sieci z perspektywy ksztaltowania
kapitatu spotecznego, znaczenie pozycji danej spotki w sieci w konteks$cie
zarzadzania strategicznego oraz sposob pomiaru i analizy powiazan sieciowych
przy zastosowaniu narzedzi analiz sieci spotecznych (SNA). Przedstawione
w artykule rozwazania stanowia jednoczes$nie gtowne zatozenia projektu ba-
dawczego NCN 2013/11/B/HS4/00461 pt. Zasoby relacyjne spotek gietdowych
w Polsce, w perspektywie analizy strukturalnej sieci, realizowanego przez
autorow.

' T. Kazmierczak, Kapital spoleczny a rozwdj spoleczno-ekonomiczny — przeglad podejsé,
w: Kapital spoleczny. Ekonomia spoleczna, red. T. Kazmierczak, M. Rymsza, Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2007, s. 470.

2 A. Kinra, 1. Antai, Emerging Logics of Competition: Paradigm Shift, Fantasy, or Reality
Check?, ,,Competitiveness Review: An International Business Journal” 2010, Vol. 20, s. 94-110;
Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 15.

3 R. Burt, Structural Holes, Harvard University Press, Cambridge 1992.
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1. Sieci i kapital spoleczny

Kazda dzialalno$¢ gospodarcza jest nieodtacznie osadzona w powiaza-
niach spotecznych, a zatem kazda wymiana ekonomiczna to zarazem wymiana
spoteczna. Sieci powigzan stanowia aspekt strukturalny kapitatu spotecznego,
koncentrujacy si¢ na strukturze sieci i powiazaniach migdzy jednostkami. Uzu-
petieniem aspektu strukturalnego kapitatu spotecznego jest ujecie normatywne,
odwolujace si¢ do kwestii zaufania i okreslonych norm spotecznych. Aspekt
strukturalny stanowi element obiektywny sieci i odpowiada na pytanie, co robia
cztonkowie sieci. Ujgcie normatywne natomiast odnosi si¢ do uczu¢ i tym samym
pelni role elementu subiektywnego kapitalu spotecznego®.

Aspekt strukturalny sieci stat si¢ przedmiotem badan glownie dzigki pra-
com Marka Granovettera® oraz Rolanda Burta®. O ile James Coleman’, Robert
D. Putnam® czy Francis Fukuyama’, nalezacy do glownych teoretykow kapitatu
spotecznego, dostrzegali wylacznie jego pozytywne aspekty i koncentrowali
si¢ gtownie na ujeciu normatywnym wigzi, o tyle M. Granovetter oraz R. Burt
zwrodcili uwage na pewne ograniczenia sieci bedace konsekwencja jej struktury.
Pierwszy rozroznit tzw. wigzi mocne i luzne, dostrzegajac w tych ostatnich
szczegolng szansg. Mocne wigzi odpowiadaja za relacje w zamknigtych spotecz-
nosciach (rodzina, przyjaciele), ale to luzne przyczyniaja si¢ do sukcesu jednostki,
dzigki dostepowi do nowych informacji i zasobow niedostepnych w bliskiej
sieci. Zgodny z tym nurtem poglad wyrazit takze R. Burt, zwracajac uwagg na
ograniczenia w sieciach o charakterze domknigtym. Kluczowe znaczenie przypisat
natomiast dziurom strukturalnym stanowiacym luzne powiazania, ktore tacza
roézne grupy spoleczne, umozliwiajac przeptyw informacji migdzy nimi.

Do analogicznych wnioskéw doszedt takze R.D. Putnam, wskazujac na
podziat kapitalu spotecznego na wiazacy i pomostowy, gdzie ten pierwszy odpo-
wiada wigziom mocnym, drugi natomiast luznym. Pomiaru kapitatu R.D. Putnam

4 J.W. van Deth, Measuring Social Capital: Orthodoxies and Counting Controversies, ,,Inter-
national Journal of Social Research Methodology” 2003, Vol. 6(1), s. 79-92.

5 M. Granovetter, The Strength of Weak Ties, ,American Journal of Sociology” 1973,
Vol. 78(6), s. 1360-1380.

¢ R. Burt, op. cit.

7 1.S. Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, ,,American Journal of
Sociology” 1988, Vol. 94 (Supplement), s. S95-S120.

8 R.D. Putnam, Turning in, Turning out: The Strange Disappearance of Social Capital in
America, ,Political Science and Politics” 1995, Vol. 28(4), s. 664-683; R.D. Putnam, Bowling
Alone, Simon & Schuster, New York 2000.

 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa — Wroctaw 1997.
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dokonywat na podstawie analizy aktywnos$ci stowarzyszeniowej cztonkéw grup,
dzielac stowarzyszenia, analogicznie do kapitatu, na wiazace i pomostowe.
Pierwsze skierowane sa do wewnatrz i maja na celu wzmacnia¢ wewngtrzna
tozsamosc¢ i jednorodnos¢ grupy (np. religia), drugie natomiast skierowane sa na
zewnatrz i obejmuja jednostki o zréznicowanym pochodzeniu (np. organizacja
praw cztowieka). Odpowiednikami kapitalu wiazacego i pomostowego sa takze
wigzi zakorzenione (embeddedness) 1 autonomiczne. Zasadniczym problemem
jest osiagnigcie pewnej rownowagi migdzy wigziami mocnymi i luznymi, co
zazwyczaj wiaze si¢ z niedostatkiem kapitalu pomostowego wplywajacego
na spadek kreatywnos$ci i innowacyjnosci grupy. Tabela 1 przedstawia kon-
sekwencje spoteczne roznych kombinacji powiazan zakorzenionych i autono-
micznych.

Tabela 1. Konsekwencje spoteczne kombinacji powiazan zakorzenionych
i autonomicznych

Zakorzenienie
Stabe Silne
Staba Amoralny Amoralny
. indywidualizm | familiaryzm
Autonomia
Silna Anomia Mozliwosci
spoteczne

Zrodto: J. Dziatek, Kapital spoleczny jako czynnik rozwoju gospodarczego w skali regionalnej i lokalnej
w Polsce, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakoéw 2011, s. 32.

Wyniki badan wskazuja, ze sukces jednostek uzalezniony jest od wyso-
kiego poziomu wigzi autonomicznych i stosunkowo $redniego poziomu wigzi
zakorzenionych. Aczkolwiek same powiazania, bez przeptywdéw lub relacji
o odpowiedniej jako$ci, nie gwarantuja pozytywnych efektéw i rozwoju kapi-
talu spotecznego, to jednak podkresla si¢ w literaturze istotna role strukturalng
kapitatu spotecznego.

Zarowno powigzania mocne, jak i luzne przedsigbiorstw tworza ich zasoby
relacyjne. W badaniach strukturalnych powiazan sieciowych przedsigbiorstw
szczegolna uwaga zostanie zwrdcona na wigzi autonomiczne, ze wzgledu na
znaczenie kapitalu pomostowego w dostegpie do nowych informacji i wiedzy
oraz jego wplywu na innowacyjno$¢. Identyfikacja tak pojmowanych zasobow
relacyjnych bedzie wiaza¢ si¢ z ustaleniem przynalezno$ci badanych spotek do
stowarzyszen o roznym znaczeniu i charakterze, okresleniem powiazan kapitato-
wych oraz osobowych wyrazonych przedstawicielstwem w organach zarzadczych
1 nadzorczych poszczegbdlnych spotek.
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2. Sieci w zarzadzaniu strategicznym

Znaczenie powiazan sieciowych przedsigbiorstw mozna rozpatrywaé co naj-
mnigj z kilku perspektyw. Oprocz wskazanego wyzej zjawiska kapitatu spolecz-
nego wazng perspektywa sa teorie zarzadzania strategicznego, w tym zwlaszcza
podejscie zasobowe, wraz z jej nowszymi nurtami, tj. podejsciem opartym na
wiedzy (knowledge-based view — KBV) oraz perspektywa zdolnosci dynamicznych
(dynamic capabilities view — DCV). Istotnym uzupetieniem wspotczesnej teorii
zasobowej jest takze podejscie relacyjne (ralational view), oparte na paradygmacie
kooperacji zaktadajacej mozliwos¢ osiagnigcia przewagi kooperacyjnej (collabo-
rative advantage) 1 renty relacyjnej (relational rent). To ostatnie podej$cie ma
szczegodlne znaczenie, gdyz przesuwa uwage z poziomu pojedynczej firmy na
poziom relacji, ktore dana jednostka tworzy. Jednostka analizy nie sa juz zasoby
czy zdolnos$ci oraz pozycja danego przedsigbiorstwa w sektorze, lecz powiazania
biznesowe migdzy przedsigbiorstwami i osiggana renta synkretyczna. Za glowne
determinanty przewagi uznawane sa: specyficznos$¢ aktywow w relacji, procedury
dzielenia si¢ wiedza i wymiany informacji migdzy partnerami, komplementarno$¢
zasobow 1 zdolnosci oraz efektywno$¢ kierowania aliansem. Uzyskana dzigki tym
czynnikom przewaga konkurencyjna jest trwata ze wzgledu na bariery imitacji
ztozonych powiazan sieciowych. Wprowadzenie do zarzadzania strategicznego
dodatkowego poziomu analizy strategicznej, jakim jest poziom sieci przedsig-
biorstw, jest komplementarne do dominujacej teoretycznej tradycji dyscypliny.
Analiza sieciowa pozwala uzupetni¢ analizy sektorowe (rozwinigte na podstawie
teorii ekonomiki przemystowej i podejscia pozycyjnego Portera) oraz analizy
przedsigbiorstwa (wyjasnianej gldwnie przez teori¢ zasobowa, w tym za sprawa
Jaya B. Barneya, Birgera Wernerfelta, Richarda P. Rumelta).

W literaturze zarzadzania strategicznego trwa debata na temat mozliwos$ci
zarzadzania siecia. Dyskusja ta staje si¢ jednak bezprzedmiotowa, jezeli zos-
tanie u$ci§lony charakter rozpatrywanej sieci. Pojgcie sieci w teorii nie jest
jednoznaczne, a sama teoria sieci jest stosunkowo mlodym nurtem badawczym.
Wedtug Grahame F. Thompsona, nalezy rozpatrywaé co najmniej dwa nieza-
lezne sposoby ujmowania sieci. W pierwszym sieci traktowane sa jako forma
organizacyjnej koordynacji stanowiacej posredni mechanizm wymiany migdzy
rynkiem i hierarchia, w drugim natomiast sieci uznawane sa za odrgbna kategorie
pojeciowa, fenomen sam w sobie. Pierwsze podejscie jest zgodne z teorig orga-
nizacji sieciowej, w ktorej sieci stanowia kompleksowa strukturg organizacyjna
bedaca rezultatem wielu alians6w i porozumien strategicznych, przypominajaca
swoista konfederacje firm, luzna i jednoczes$nie elastyczna koalicje kierowana
od ,,$rodka”. Ten kierunek badan prowadzi do rozwazan na temat architektury
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sieci, zarzadzania sita i zaufaniem, zarzadzania portfelem alianséw czy zarza-
dzania siecig dostaw. Istotne w tym ujeciu sieci staja si¢ zdolnosci aliansowe
i relacyjne przedsigbiorstwa, wskazujace na jego mozliwosci oraz umiejgtnosci
tworzenia, utrzymania oraz zarzadzania kompleksem relacji zewngtrznych. Nalezy
jednak wskaza¢, ze w tak rozumianych metaorganizacjach zauwaza si¢ ogromne
znaczenie substytutu formalnej wtadzy w postaci kontroli spotecznej, ktorej
zakres zalezy m.in. od stopnia ,,przepuszczalnosci” granic sieci oraz poziomu
wewngetrznej stratyfikacji.

Inna perspektywe sieci, ktdra znaczaco zmienia jej definicje w stosunku do
wyzej prezentowanej, jest socjologiczna perspektywa ,,0sadzenia” (embeddedness)
wprowadzona do nauk o zarzadzaniu glownie za sprawg pracy M. Granovettera.
Zgodnie z nia wszystkie ekonomiczne zachowania, w tym wymiana, osadzone
sa w spotecznym kontekscie. Potaczenie powiazan biznesowych ze spotecznymi
generuje logike osadzenia wymiany ro6zna od transakcyjnej. Sieci spoteczne
mozna definiowaé jako zestaw weztow (nodes) (np. oséb, grup, organizacji)
powiazanych przez zestaw spotecznych relacji (np. przyjazn, transfer funduszy,
wspolne cztonkostwo) specyficznego typu.

W tym ujeciu sie¢ jest zjawiskiem samym w sobie, ma charakter emergentny
1 jest wynikiem réznorodnych interakcji wielu podmiotéw. Grupa IMP (Industrial
Marketing and Purchasing Group) dostrzega przy tym trzy istotne paradoksy.
Po pierwsze, sieci sa jednoczes$nie zrodtem zaro6wno nowych mozliwosci, jak
1 ograniczen dla przedsigbiorstwa. Po drugie, relacje sa rozwijane i definiowane
przez przedsigbiorstwo, ale takze przedsigbiorstwa sa rozwijane i okre$lane
przez relacje. Po trzecie, przedsigbiorstwa daza do kontroli sieci, lecz kontrola ta
jest najczesciej destrukcyjna. W tym ujeciu dostrzegane sa istotne ograniczenia
mozliwosci kontrolowania sieci, wyznaczenia jej granic oraz traktowania jej jako
organizacji centralnie zarzadzanej. Zgodnie z tym podejsciem ,,nikt w sieci nie jest
wylacznym architektem swojego wtasnego sukcesu, lecz kazdy jest architektem
sukcesu kazdego z pozostatych uczestnikow sieci”!?.

Koncepcje te zasadniczo rdznig sig, jezeli chodzi o mozliwos¢ wptywania
przedsigbiorstw na sie¢. Pierwsze podejscie sugeruje mozliwos$¢ zachowan aktyw-
nych, drugie natomiast wskazuje na istotne ograniczenia w zakresie mozliwosci
kontrolowania sieci, ktora ,,zachowuje si¢” zgodnie z dynamicznymi zasadami
okreslajacymi globalne zachowanie systemu. Mimo istnienia zasadniczo odmien-
nych podejs$¢ do sieci wskazanych wyzej, istnieje mozliwo$¢ ich kombinacji. Sie¢
jest zjawiskiem spotecznym, bedacym rezultatem wymiany spotecznej, w tym
takze wymiany ekonomicznej. Ta natomiast stanowi przedmiot kontroli poszcze-

10 D. Ford, L.-E. Gadde, H. Hakansson, 1. Snehota, Managing Business Relationships, second
ed., Wiley, Chichester 2003, s. 32.
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gblnych przedsigbiorstw. W tym aspekcie firma moze czgsciowo wpltywacé na
fragment sieci okre$lanej mianem horyzontu sieciowego. Istotnym wyznacznikiem
istnienia mozliwo$ci kierowania siecig jest tzw. tozsamos¢ sieciowa odnoszaca
si¢ do sposobu wzajemnego postrzegania firm w sieci.

W badaniach sieciowych powiazan spolek gietdowych przyjeto zatozenie, ze
sie¢ jest systemem dynamicznym, stanowiacym zbior sieci spotecznych koor-
dynowanych przez poszczegélne firmy. Przyjmuje si¢ tym samym zachowania
aktywne w sieci, ktore oznaczaja mozliwo$¢ manipulowania siecia z ,,wewnatrz”.
Podejscie to jest zgodne z pracami M. Granovettera i R. Burta. Inny nurt analizy
strukturalnej sieci przyjmuje zatozenie o zachowaniu pasywnym sieci. U podstaw
tego zatozenia lezy teza, ze sie¢ podlega globalnym zasadom systemowym.

W tym ujeciu szczegblnie przydatny okazuje si¢ dorobek z zakresu analizy sieci
spotecznych (SNA — Social Network Analysis), ktory pozwala na oceng przedsig-
biorstwa ze wzgledu na zajmowane miejsce w strategicznej sieci determinujacej
zardwno dostep, jak 1 kontrole zasobow zewnetrznych. Perspektywa ta zaktada, ze
dziatania jednostek i organizacji moga by¢ wyjasniane w szerokim stopniu przez
ich pozycje w sieci spotecznej, ktora jest stale utrzymywana przez aktywnos$¢
jednostek i organizacji. Osadzone spolecznie wigzi biznesowe wptywaja na decyzje
0 wyborze partnera JV, kosztach kapitatu, kontynuacji relacji z klientem oraz na
wyniki firm utrzymujacych bliskie relacje z konkurentamii dostawcami.

3. Pomiar i analiza powiazan sieciowych

Szeroka perspektywa sieci oraz zastosowanie technik z zakresu SNA moze
dostarczy¢ wnioskow na temat struktury sieci i wynikajacego z niej potencjatu
sieci, pozycji przedsigbiorstwa w sieci i jej wplywu na osiagane wyniki, w tym
ich zmienno$¢ oraz mozliwe kierunki poprawy pozycji poprzez rozwoj okreslo-
nych zasobdw relacyjnych. Optymalizacja pozycji w sieci odnosi si¢ zatem do
szerokiego kontekstu sieci, a nie tylko czgsci sieci obserwowalnej przez dane
przedsigbiorstwo. Przyjete podejscie wprowadza wazna zmienng strategiczna, jaka
jest pozycja w sieci wyznaczona na podstawie analizy struktury sieci utworzone;j
przez zasoby relacyjne poszczegdlnych uczestnikow.

Analiza powiazan sieciowych obejmuje badania zasobow relacyjnych spotek
definiowanych jako rozwinigte przez przedsigbiorstwo relacje ekonomiczne
1 spoteczne z innymi uczestnikami sieci. Potencjalne relacje mozna podzieli¢
na powiazania ciagle i nieciagle (schemat 1). Te pierwsze dotycza glownie
podobienstw i okreslonych relacji spotecznych. Wigzi nieciagle dotycza zdarzen
1 interakcji, ktore mozna zliczy¢. Beda to takze rdznego typu przeptywy. W ana-
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lizie strukturalnej sieci uwaga jest zwrdcona na obiektywne elementy powiazan,
w tym zwlaszcza na powiazania ciagle. Za takie uzna¢ mozna wspomniane
wyzej cztonkostwo w stowarzyszeniach i1 organizacjach, powiazania osobowe
oraz kapitalowe. Celem jest ,,zsumowanie” zidentyfikowanych ze wzgledu na
dane kryterium sieci.

Schemat 1. Klasyfikacja powiazan przedsigbiorstw

| Sieci powiazan |

/\)

Ciagte Nieciagte
(podobienstwa, relacje) (interakcje, przeptywy)
| Formalne | | Nieformalne |

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza strukturalna sieci spolek gietdowych obejmuje zaréwno powiazania
pracownikow poszczegdlnych przedsigbiorstw, zwlaszcza kierownictwa, jak row-
niez powigzania instytucjonalne, w ktorych role jednostki petni przedsigbiorstwo
(tabela 2).

Tabela 2. Typy wigzi spotek gietdowych ze wzgledu na jednostke w sieci powigzan

Przedsigbiorstwo jak jednostka Osoba jako jednostka
Podobienstwa | Czlonkostwo w zwiazkach Wzajemne pelnienie stanowisk w zarzadach,
branzowych itp. Cztonkostwa czlonkow zarzadu itp.
Relacje JV, alians, umowy dystrybucyjne, | Relacje przyjazni
posiadane udziaty
Interakcje Sprzedaz produktow, Pracownicy firmy A chodza na kregle
konkurencyjne ruchy z pracownikami firmy B
Przeptywy Transfery technologiczne, Pracownicy firmy A przekazuja
Przeptyw gotowki informacje pracownikom firmy B

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na specyfike poszczegolnych sektorow badania spotek gietdowych
nalezy prowadzi¢ na réznych poziomach i w r6znych przekrojach. Podstawowy
jest podziat wedhug sektorow. Podejscie takie powinno w dalszej kolejnosci
pozwoli¢ na standaryzacj¢ miernikow sieci i porownanie uzyskanych wynikow
takze migdzy sektorami.
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Badania strukturalne sieci spotek gietdowych moga by¢ prowadzone rowno-
legle na trzech poziomach:

1) analiza calej sieci (poziom makro analizy) — w jej ramach moze zostaé
dokonana ocena sieci wszystkich spotek gietdowych jako catosci, ichggstosci
1 centralno$ci (ocena stabilnosci sieci), oraz analogiczna ocena sieci w sektorach,

2) analiza zbioréw weziow (poziom mezo analizy) — w tym ocena stopnia
spojnosci sieci oparta na wyodregbnieniu podgrup weztow,

3) analiza wybranych weztéw (poziom mikro analizy) — w tym ocena we¢zlow
i uktadow ich relacji w kontekscie zajmowanej pozycji w sieci i roli w sieci.

Przedmiotem poszukiwan w analizie SNA sa przede wszystkim tzw. dziury
strukturalne (wedlug modelu kapitatu spotecznego Burta) oraz gesto$¢ sieci
(wedhug modelu kapitatu spotecznego Colemana). Parametry te, a takze inne
mierniki stosowane w SNA wyznaczaja pozycje spotek gietdowych w sieci.
Konfrontacja zidentyfikowanej pozycji spotek w sieci z ryzykiem strategicznym
oraz wynikami poszczegdlnych podmiotoéw moze wskazywacé na strategiczne
znaczenie pozycji danej spotki. Ocenie podlega¢ moga takze struktury sieci,
zwlaszcza udzial kapitatlu pomostowego w stosunku do wiazacego okreslajacy
stopien optymalizacji zakorzenienia i autonomii w sieci.

W analizie strukturalnej sieci moga zatem zosta¢ zastosowane mierniki
shuzace do oceny sieci jako catosci, do oceny podsieci (we wngtrzu sieci) oraz
do oceny pozycji weztow.

Podsumowanie

Literatura przedmiotu coraz czeséciej wskazuje na koniecznos¢ badania sieci
1 uwzglednienia tego poziomu analiz w diagnozowaniu pozycji strategicznej
przedsigbiorstw i formutowaniu strategii. Jednak istotng staboscia podejscia
sieciowego w zarzadzaniu strategicznym jest stabo wyksztalcona teoria sieci,
nieugruntowane metody badawcze i brak wynikéw badan empirycznych. Priory-
tetem badawczym w zarzadzeniu strategicznego jest zatem intensyfikacja badan
i rozwdj metod badania sieci. W tym artykule zaproponowano strukturalny aspekt
badania sieci przedsigbiorstw, ktory moze mie¢ w przyszlosci duze znaczenie jako
podstawa diagnozowania pozycji strategicznej przedsigbiorstwa i formutowania
strategii przedsigbiorstw.

Badanie sieci przedsigbiorstw wymaga jasno zdefiniowanego podejscia
do istoty sieci, perspektywy badawczej oraz metody badan. Przeprowadzona
analiza literatury pozwolila na zdefiniowanie sieci na potrzeby strukturalnych
badan sieci przedsiebiorstw. Dojscie do niej przedstawiono graficznie na sche-
macie 2.
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Schemat 2. Definiowanie sieci na potrzeby badan strukturalnych sieci przedsigbiorstw

Teoria kapitatu spotecznego

Kapital strukturalny Kapitat n>ormatywny
(Granovetter 1973, Burt 1992,  (Coleman 1988, Fukuyama 1997)
Teoria sieci w naukach Putnam 1995)
o zarzadzaniu y
/ Kapital wiazacy Kapital pomostowy
/’ (Granovetter 1973, Burt 1992,  (luzne wigzi, dziury strukturalne,

Putnam 1995) autonomia)

v B

Organizacja sieciowa Teoria sieci spolecznych
(Achrol 1997; Miles, Snow, (Granovetter 1985)
Powell 1990) SNA(Wellman 1988;

Wasserman, Faust 1994,
Borgatti i in. 1998)

T
Zachowania aktywne Zachowania pasywne
(Granovetter 1985, Burt 1992) (Watts, Strogatz 1998, Watss 1999)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W proponowanym podej$ciu badawczym przyjeto zatozenie, ze siec jest
systemem dynamicznym, stanowiacym zbidr sieci spotecznych koordynowanych
przez poszczeg6lne firmy. Przyjmuje si¢ tym samym zachowania aktywne w sieci
oznaczajace mozliwo$¢ manipulowania siecia z ,,wewnatrz”. Podejscie to jest
zgodne z pracami M. Granovettera i R. Burta. Wprowadza wazna zmienng stra-
tegiczna, jaka jest pozycja w sieci wyznaczona na podstawie analizy struktury
sieci utworzonej przez zasoby relacyjne poszczegdlnych uczestnikow, rozumiane
jako rozwinigte przez przedsigbiorstwo relacje ekonomiczne 1 spoteczne z innymi
podmiotami. Podejscie to jest zgodne z ujgciem strukturalnym kapitalu spotecz-
nego koncentrujacym si¢ nad struktura sieci i powiazan migdzy jednostkami oraz
z nurtem teorii sieci spotecznych.
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Structural Network Linkages between
Publicly Traded Companies

Abstract. Identification and analysis of enterprise networks has become essential not only for
the discovery of the network phenomenon, but also for the formulation of strategies at various levels
of management. This article proposes a structural aspect of the research enterprise networks which
may be important in the future as a basis for diagnosing the strategic position of the company and
formulating its strategy. This approach is consistent with the recognition of structural social capital
focused on the structure of networks and links between individuals, and with the mainstream social
network theory. The article indicates the importance of the network structure from the perspective of
social capital formation, the importance of the position of a company in the networks in the context
of strategic management, and how to measure and analyze network links using the tools of the social
network analysis (SNA).

Keywords: enterprise networks, network structures, structural social capital, network position
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Sieci relacji producentow
gier komputerowych i wideo

Streszczenie. Przedmiotem artykulu sq relacje — migdzyorganizacyjne, interpersonalne, for-
malne, nieformalne — oraz sieci relacji, ktorych nawiqzywanie i utrzymywanie jest zasadne z punk-
tu widzenia funkcjonowania oraz rozwoju producentow gier komputerowych i wideo. W artykule
przedstawiono syntetyczne wyniki przeglqdu literatury, rezultaty eksploracyjnych badan terenowych
oraz zbior przyktadow z praktyki wskazujqcych tqcznie, Ze w przypadku producentow gier mozna
mowié o zjawisku funkcjonowania w gestej sieci heterogenicznych powiqzan. Integracja wynikow
teoretyczno-empirycznych dociekan pozwolita zidentyfikowac réznego typu relacje wspoltworzenia,
ktore producenci gier powinni tworzy¢ (analiza literatury, analiza przyktadow z praktyki), a takze
te, ktore utrzymujq (analiza danych z wywiadow) symultanicznie w ramach sektora gier, w ramach
innych sektorow przemystu rozrywki oraz w ramach spotecznosci graczy.

Stowa kluczowe: relacje miedzyorganizacyjne, relacje wspoldziatania, relacje wspottworzenia,
sektor gier, relacje niesformalizowane, relacje spoleczne, sieci relacji

Wstep

Sieci relacji stanowia z jednej strony coraz czgstszy przedmiot dociekan
badaczy z zakresu zarzadzania, a z drugiej coraz cenniejszy niematerialny zasob

" Artykul nawiazuje do sektora gier rozumianego jako sektor gier wylacznie elektronicznych/
cyfrowych, tj. gier komputerowych, konsolowych, przegladarkowych, mobilnych oraz wciaz dostep-
nych gier video. Poza obszarem rozwazan pozostaja pozostate rodzaje gier, jak np. gry planszowe.
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wspotczesnych przedsigbiorstw. Implikacja réznorodnosci relacji (indywidu-
alnych, organizacyjnych, migdzyorganizacyjnych, formalnych, nieformalnych,
symetrycznych i asymetrycznych) nawiazywanych i utrzymywanych przez
przedsigbiorstwa, a takze znacznego zrdznicowania uczestnikow tych relacji
jest uwiktanie dziatalno$ci wspolczesnych organizacji w gestych, ztozonych
i wielopoziomowych sieciach powiazan. Funkcjonowanie i wykorzystywanie
sieci relacji w dzialalno$ci przedsigbiorstw nie podlega dyskusji, aczkolwiek
w kwestii identyfikacji i charakterystyki relacji wspottworzacych owe sieci wciaz
istnieja luki wiedzy. Obszarem dociekan, ktory jak do tej pory pozostawal poza
zainteresowaniem rodzimych badaczy, a jest przedmiotem niniejszego artykutu,
sa uwarunkowania relacyjne dziatalnosci przedsigbiorstw sektora gier. Potrzeba
poszerzenia wiedzy w przedmiotowym obszarze wynika nie tylko z faktu, ze
sieci relacyjne stanowia aktualny kierunek badan, ale uzasadniona jest rowniez
dynamicznym rozwojem polskiego sektora gier elektronicznych coraz bardziej
liczacego si¢ na arenie migdzynarodowe;.

1. Istotnos$¢ relacji dla wspolczesnych przedsi¢biorstw

Nie od dzi$ zasoby relacyjne, relacje czy sieci relacji przyciagaja uwage
badaczy z zakresu nauk o zarzadzaniu, aczkolwiek kierunki czynionych przez
nich dociekan naukowych na przestrzeni czasu do$¢ znacznie ewoluowaly.
Poczatkowo uwaga badawcza koncentrowala si¢ przede wszystkim na relacjach
wewnetrznych, utrzymywanych pomigdzy oraz w ramach poszczego6lnych kompo-
nentow organizacji postrzeganych z perspektywy podejscia zasobowego. Jednakze
od ponad dwoch dekad obserwuje si¢ intensyfikacjg zainteresowania relacjami
zewngtrznymi. Dzi§ to wilasnie w relacjach zewngtrznych! upatruje si¢ zrodet
nie tylko przetrwania?, ale takze rozwoju wspolczesnych organizacji’. Swoista
zmiana kontekstu dociekan znaczenia relacji z wewngtrznego na zewngtrzny
wynika z uwarunkowan wspotczesnej — usieciowionej/sieciowej* — gospodarki.
Okazuje sig, ze w dobie powszechnego zakorzenienia w roznego typu uktadach

' J.H. Dyer, H. Singh, The Relational Wiew: Cooperative Strategy and Sources of Interorgani-
zational Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23(4), s. 660-679.

2 M. De Vaan, Interfirm Networks in Periods of Technological Turbulence and Stability, ,,Re-
search Policy” 2014, Vol. 43(10), s. 1666-1680.

3 Krupski R., Relacje niesformalizowane w badaniach empirycznych, ,Prace Naukowe Wat-
brzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2015, nr 32, s. 17-30.

4 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki: dziesie¢ przelomowych strategii dla Swiata po-
tqczonego sieciq, WIG-Press, Warszawa 2001; A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe
w teorii i praktyce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.
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relacyjnych to wilasnie relacje zewngtrzne moga stanowi¢ podstawowe zrodto
ponadprzecigtnej wartosci®, przewagi konkurencyjnej® oraz dodatkowej renty
w postaci renty relacyjnej’. Stad tez wspotczesnie to wiasnie relacje zewnetrzne
postrzegane sg jako relacje strategiczne®, przesadzajace o pozycji rynkowej przed-
sigbiorstw, ich efektywnosci oraz poziomie generowanej przewagi, a takze jako
relacje wspoltworzenia generujace ponadprzecigtng warto$¢ wspolnie dodana’.

Powszechnie przyjmuje sig¢, ze wspotczesny $wiat biznesu wymaga od
praktyki zarzadzania aktywnosci w sferze tworzenia oraz utrzymywania réznego
typu relacji, a nawet catych sieci relacji zewngtrznych'’. Jak wskazuja badania,
przedsigbiorstwa zainteresowane dtugookresowym funkcjonowaniem, a tym bar-
dziej przedsigbiorstwa zorientowane na rozwdj i poprawg pozycji konkurencyjnej,
musza utrzymywac réznego typu relacje zewngtrzne — biznesowe i niebiznesowe,
formalne i nieformalne, migdzyorganizacyjne i interpersonalne''. Jednocze$nie
wskazuje sig, ze znaczenie utrzymywania relacji jest tym wigksze, im wigksza jest
dynamika, ztozono$¢ czy niepewnos$¢ otoczenia rynkowego'?. Stad tez w przypad-
ku sektorow oraz branz cechujacych si¢ wysoka turbulencja otoczenia zdolno$¢
tworzenia i utrzymywania relacji zewngtrznych nabiera charakteru kompetencji
dynamicznej zaliczanej do kluczowych czynnikéw sukcesu'®, pozwalajacej w od-
powiednim czasie adaptowac si¢ do permanentnie i dynamicznie zmieniajacych
si¢ uwarunkowan otoczenia gospodarczego. W takim ujeciu relacje zewngtrzne
wydaja si¢ mie¢ szczegdlne znaczenie w przypadku sektoréw wysokiej technologii
oraz sektoréw intensywnej wiedzy, takich jak sektory kreatywne!'4.

Jednakze, jak wskazuje literatura, dotychczasowa uwaga badawcza koncen-
trowata si¢ glownie na sektorach przemystowych i wysokotechnologicznych

5 J. Niemczyk, Poziomy rozwoju sieci migdzyorganizacyjnej, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2015, nr 32, s. 243-251.

¢ W. Czakon, Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ,,Przeglad
Organizacji” 2005, nr 5, s. 5-8; M. De Vaan, op. cit., s. 1666-1680.

7 Stanczyk-Hugiet E., W poszukiwaniu renty..., ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 9, s. 6-8.

8 E. Stanczyk-Hugiet, R. Strzelecka, Relacje strategiczne przedsiebiorstw deweloperskich,
,Problemy Zarzadzania” 2015, Vol. 13, nr 1(50), t. 1, s. 68-87.

 P. Klimas, Relacje wspdltworzenia — propozycja konceptualizacji, ,Marketing i Rynek”
2015, nr 9, s. 219-228.

10 T. Ritter, I.F. Wilkinson, W.J. Johnston, Managing in Complex Business Networks, ,,Industrial
Marketing Management” 2004, Vol. 33(3), s. 175-183.

' T. Ritter, The Networking Company. Antecedents for Coping with Relationships and Networks
Effectively, ,Industrial Marketing Management” 1999, Vol. 28, s. 467-479.

12 R. Krupski, op. cit., s. 17-30.

13 J. Readman, A. Grantham, Shopping for Buyers of Product Development Expertise: How
Video Games Developers Stay Ahead, ,,JEuropean Management Journal” 2006, Vol. 24(4), s. 256-269.

14 A. Watson, Global Music City: Knowledge and Geographical Proximity in London's
Recorded Music Industry, ,,Area” 2008, Vol. 40(1), s. 12-23.
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natomiast sektory kreatywne pozostawaty poza gléwnym nurtem dociekan i wciaz
pozostaja nierozpoznane z perspektywy specyfiki, roli czy kierunkoéw wykorzysty-
wania zewnetrznych zasobow relacyjnych'. Biorac powyzsze pod uwage, celem
niniejszego artykutu jest identyfikacja heterogenicznych relacji wspottworzenia
utrzymywanych, ale takze mozliwych do zawiazania, a jednoczesnie istotnych dla
sprawnego funkcjonowania producentéw gier dziatajacych w polskim sektorze
gier komputerowych i wideo.

1.1. Znaczenie roznorodnych relacji w sektorze gier!®

Zarowno literatura przedmiotu, jak i raporty branzowe wskazuja, ze w przy-
padku sektorow kreatywnych, do ktorych zaliczany jest sektor gier!”, produkcja
dostarczanego przez sektor dobra (w tym przypadku gry) zalezy od wspotpracy
réznego typu autonomicznych organizacji, ale takze podmiotow indywidualnych'®,
Faktycznie, zaglebiajac si¢ w specyficzne uwarunkowania sektora gier okazuje
sig, ze jest on nad wyraz bogaty w sieci relacji. Relacje wiaza nie tylko uczest-
nikoéw sektora, takich jak producenci gier, ich wydawcy czy dystrybutorzy, ale
takze tacza cztondow tych organizacji oraz réznego typu jednostki indywidualne
w ramach szeroko pojetych wspolnot graczy. Generalnie geste sieci powiazan
facza podmioty indywidualne i organizacyjne, posrednio i bezposrednio zwiazane
z grami, tj. z procesami ich tworzenia, rozwoju oraz modyfikacji'®, czy po prostu
zainteresowane uzytkowaniem gier. Okazuje si¢, ze w dobie usieciowionej gos-
podarki, otwartych innowacji oraz narastajacej orientacji na klienta wiele pomy-
stow w przypadku tworzenia nowych gier, ale takze wprowadzania modyfikacji
do gier juz istniejacych pochodzi spoza organizacji. Bodzcem wyzwalajacym
kreatywnos¢, a takze czynnikiem inspiracji czy wregcz konkretnych pomystow

15 P.A. Balland, M. de Vaan, R. Boschma, The Dynamics of Interfirm Networks along the
Industry Life Cycle: The Case of the Global Video Game Industry, 1987-2007, ,,Journal of Economic
Geography” 2013, Vol. 13(5), s. 741-765; T. Burger-Helmchen, P. Cohendet, User Communities and
Social Software in the Video Game Industry, ,,Long Range Planning” 2011, Vol. 44(5), s. 317-343.

16 Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze naukowej, ale takze w opracowaniach branzowych
wciaz aktualne pozostaje pojecie sektora gier video (video game industry, VGI), w ktorym de facto
ujmuje si¢ cale spektrum gier elektronicznych/cyfrowych. Co ciekawe, z punktu widzenia udzialu
w tworzeniu wartosci sektora gier video, gry (sensu stricto) video maja w sektorze najmniejsze
znaczenie.

17 Zgodnie z powszechnie przyjeta definicja sektorow kreatywnych opracowana w 1998 r. przez
brytyjski Departament Kultury, Mediéw i Sportu (DCMS), www.gov.uk/government/organisations/
department-for-culture-media-sport [22.11.2014].

18 P.A. Balland, M. de Vaan, R. Boschma, op. cit., s. 741-765.

19 E.T. Tschang, Balancing the Tensions between Rationalization and Creativity in the Video
Games Industry, ,,Organization Science” 2007, Vol. 18(6), s. 989-1005.
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dotyczacych tworzenia lub modyfikacji gier coraz czgsciej staja si¢ roznorodne
relacje utrzymywane jednoczesnie w otoczeniu blizszym (klienci, konkurenci
bezposredni, konkurenci posredni) oraz dalszym (sytuacja polityczna, otoczenie
technologiczne, uwarunkowania ekonomiczne)®.

Ponadprzecigtne znaczenie relacji w sektorze gier determinowane jest przede
wszystkim specyfika samego produktu. Wspotczesne gry elektroniczne, do
ktorych zalicza si¢ gry komputerowe, gry konsolowe, gry mobilne, gry prze-
gladarkowe, a takze gry wideo, to produkty bardzo ztozone. Ich wytwarzanie
wymaga zréznicowanych kompetencji, umiejgtnosci oraz zdolnosci, zar6wno tech-
nologicznych (np. programowanie, projektowanie), artystycznych (np. graficzne,
dzwigkowe, muzyczne, literackie), jak réwniez biznesowych (np. strategiczne,
marketingowe, PR-owe). To wiasnie owa ztozonos$¢ implikuje konieczno$é
faczenia zréznicowanych umiejetnosci posiadanych przez réznych kreatywnych
i nie-kreatywnych pracownikow roznego typu organizacji?!, ale takze niepro-
fesjonalistow tworzacych silnie zakorzenione spotecznie wspolnoty graczy?>.

Jednakze, pomimo postulowania ponadprzecigtnej roli relacji w dotychczaso-
wej koncepcyjnej 1 teoriopoznawczej literaturze, istniejacy dorobek empiryczny
w tym zakresie pozostaje wciaz deficytowy. Pewne badania nad znaczeniem
relacji byly co prawda prowadzone w odniesieniu do sektorow kreatywnych,
aczkolwiek biorac pod uwage znaczace réznice pomigdzy poszczegdlnymi sek-
torami kreatywnymi transfer wynikéw badan z innych sektorow kreatywnych nie
jest uzasadniony?. Co wiecej, dotychczasowe, nieliczne badania nad sektorem
gier prowadzone z perspektywy nauk o zarzadzaniu — nawet jesli nawiazywaty
w jakims$ stopniu do aspektéw relacyjnych — prowadzone byly w innych krajach,
w tym przede wszystkim w USA, Wielkiej Brytanii oraz Japonii. Odmienno$¢
uwarunkowan kulturowych oraz technologicznych poszczegélnych krajow
takze uniemozliwia transpozycje wynikow dotychczasowych badan?. Dodat-
kowym utrudnieniem wyciagania ogélnych wnioskéw odnosnie do specyfiki,
typu czy znaczenia relacji w sektorach gier jest znaczna rozbiezno$¢ wynikoéw

20 U. Hagen, Where do Game Design Ideas Come From? Innovation and Recycling in Games
Developed in Sweden, w: Breaking New Ground.: Innovation in Games, Play, Practice and Theory:
Proceedings of the 2009 Digital Games Research Association Conference, 2009, http://citeseerx.
ist.psu.edu/viewdoc/download;jsessionid=00248E3DA35DF160CB96AOFBD83E3229?doi=10.1.1.
458.3299&rep=rep1&type=pdf [13.06.2015].

2l E.T. Tschang, Videogames as Interactive Experiential Products and their Manner of Develop-
ment, ,International Journal of Innovation Management” 2005, Vol. 9(1), s. 103-131.

22 T. Burger-Helmchen, P. Cohendet, op. cit., s. 317-343.

2 E.T. Tschang, Videogames as interactive..., op. cit., s. 103-131.

24 H. Tzushi, Y. Aoyama, Industry Evolution and Cross-Sectoral Skill Transfers: A Compara-
tive Analysis of the Video Game Industry in Japan, the United States, and the United Kingdom,
Environment and Planning” 2006, Vol. 38(10), s. 1843-1861.
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dotychczasowych badan w tym zakresie?. Zatem pytanie brzmi: z kim oraz
jakiego typu relacje producenci gier dziatajacy w Polsce utrzymuja lub powinni
utrzymywac, by maksymalizowaé¢ kluczowe w sektorze kompetencje (kre-
atywnos¢, innowacyjno$¢?®) oraz mie¢ mozliwos¢ tworzenia — w odpowiednim
czasie — skrajnie zlozonych produktow.

Opierajac si¢ na wynikach dotychczasowych badan, mozna stwierdzi¢, ze
relacje te powinny by¢ utrzymywane wewnatrz sektora gier, wewnatrz przemystu
rozrywki, ale takze w ramach spoteczno$ci graczy. Po pierwsze, wyniki pogte-
bionych badan etnograficznych wspartych wynikami obserwacji oraz wywiadow
z amerykanskimi producentami gier wskazuja, ze mechanizm wptywu relacji
zewngtrznych na kreatywnos$¢ indywidualng moze mie¢ charakter bezposredni,
np. w postaci inspiracji (inspiration) lub posredni, np. w postaci oddziatywania
(influence). Nalezy jednak zauwazy¢, ze kluczowy dla tworzenia gier mechanizm
bezposredniego oddzialywania (tj. inspiracji) mozna zidentyfikowac na trzech
plaszczyznach — sektora gier, sektorow powiazanych oraz sieci spotecznych?’.

Po drugie, jak wskazuja wyniki badan jako$ciowych prowadzonych nad
brytyjskim sektorem gier wideo, a wykorzystujacych wywiady pogl¢bione oraz
analiz¢ danych wtornych, kompetencje dynamiczne niezbgdne w badanym sek-
torze ulokowane sa przede wszystkim w relacjach zewngtrznych. Okazuje sig, ze
w przypadku brytyjskiego sektora gier kompetencje dynamiczne determinowane
sa m.in. relacjami z klientami, uzytkownikami, poprzednimi oraz nastgpnymi
ogniwami tafcucha tworzenia warto$ci, a takze dostawcami produktéw kom-
plementarnych?®,

Po trzecie, wyniki badan jakosciowych wykorzystujacych podtuzne, potrdjne
studium przypadku, shuzacych rozpoznaniu czynnikow determinujacych ewolu-
cje oraz rozwoj sektora gier w Japonii, Stanach Zjednoczonych oraz Wielkiej
Brytanii wskazuja, ze kluczowe w tym sektorze sa?’: (1) powiazania sektora gier
z podmiotami sektora rozrywki (Japonia); (2) powiazania utrzymywane w ramach
sektora gier, w tym przede wszystkim relacje wspodtdziatania producentéw gier
z producentami sprzgtu wykorzystywanego podczas grania (Stany Zjednoczone);
oraz (3) powiazania podmiotow sektora gier ze spolecznosciami graczy, w tym
przede wszystkim relacje z tzw. bedroom coders stanowiacymi kluczowe zrodto
wiedzy cichej, inspiracji i kreatywnos$ci (Wielka Brytania).

% Ibidem.

26 E.T. Tschang, Balancing the Tensions..., op. cit., s. 989-1005.

?7 Tschang, F.T., J. Szczypula, Idea Creation, Constructivism and Evolution as Key Charac-
teristics in the Videogame Artifact Design Process, ,,European Management Journal” 2006, Vol.
24(4), s. 270-287.

28 J. Readman, A. Grantham, Shopping for Buyers..., op. cit., s. 256-269.

2 H. Izushi, Y. Aoyama, Industry Evolution..., op. cit s. 1843-1861.
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Syntezujac wyniki powyzej przytoczonych badan, mozna stwierdzi¢, ze
w przypadku sektora gier, w tym takze w przypadku producentéw gier, znaczenie
moga mie¢ relacje utrzymywane w ramach sektora gier, w ramach przemystu
rozrywki oraz w $rodowisku spolecznosci graczy. Wobec braku badan nad
polskim sektorem gier w przedmiotowym zakresie, a takze uwzgledniajac frag-
mentaryczno$¢ rezultatdw badan dotyczacych relacji, brak spojnosci wynikéw
oraz odmienno$¢ uwarunkowan kulturowych badan prowadzonych dotychczas,
istotne wydaje si¢ podjecie badan rozpoznawczych zorientowanych na okres-
lenie wykorzystywania réznego typu relacji wspottworzenia®® przez polskich
producentdéw gier.

2. Metodyka badan

Badania rozpoznawcze, stanowiace jeden z wstgpnych etapow projektu
badawczego stuzacego okresleniu znaczenia relacji wspottworzenia dla inno-
wacyjnosci producentéw gier®!, zostaty przeprowadzone podczas drugich co do
wielkosci (w Polsce) targow tworcow gier Digital Dragons 2015 organizowa-
nych w dniach 21-22 maja 2015 r. w Krakowie. Na dalszym etapie eksploracji
naukowej przeprowadzono badania zza biurka stuzace zgromadzeniu danych
uzasadniajacych racjonalno$¢ wykorzystywania zidentyfikowanych typow relacji
w badanym sektorze.

W trakcie targow przeprowadzono 13 krotkich (przecigtny czas trwania okoto
15 minut), strukturyzowanych, indywidualnych wywiadéw bezposrednich, w tym
10 z przedstawicielami firm zajmujacych si¢ produkcja gier*’. Respondentami
byli zarowno menadzerowie, jak 1 pracownicy kreatywni bezposrednio zwiazani
Z procesami tworzenia oraz rozwoju gier. Wywiady shuzyly zgromadzeniu infor-
macji samodzielnie zapisywanych przez respondentéw zogniskowanych wokot
kluczowych czynnikow sukcesu, innowacyjnosci oraz znaczenia relacji dla
przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze. W tym miejscu nalezy podkreslic, ze
z uwagi na tematyke niniejszego artykutu w kolejnej czgsci przedstawione zostang

30 W rozumieniu: P. Klimas, Relacje wspéltworzenia..., op. cit.

31 Wyniki zaprezentowanych badan rozpoznawczych stanowia jeden z efektow realizowanego
przez autorke projektu badawczego ,,Relacje wspottworzenia, a innowacyjno$é — perspektywa
sektora gier video”. Projekt finansowany jest ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych
na podstawie umowy numer UMO-2013/11/D/HS4/04045.

32 Pro$be o udzial w badaniu skierowano do wszystkich 60 wystawcow, ktorzy zostali zlokali-
zowani w gtéwnej hali wystawowej przeznaczonej dla producentow i tworcow gier. Z zaproszenia
do wywiadu skorzystato 13 wystawcow.
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wyniki dotyczace wylacznie relacji. Pozostale rezultaty badan rozpoznawczych
beda stanowi¢ przedmiot odrgbnych publikacji.

W odniesieniu do relacji gromadzono informacje w dwodch kontekstach.
Po pierwsze, respondentéw pytano o utrzymywanie oraz wykorzystywanie
przez przedsigbiorstwo zewngtrznych relacji wspottworzenia w ramach sektora
gier, sektora rozrywki oraz spoleczno$ci graczy. Po drugie, respondentéw py-
tano o wykorzystywanie przez przedsigbiorstwo spolecznych (nieformalnych,
interpersonalnych) zewnetrznych relacji wspottworzenia na rzecz realizacji
procesow tworzenia, kreowania, modyfikacji lub rozwoju gier.

W drugim etapie badan rozpoznawczych zgromadzono oraz poddano anali-
zie dane wtorne dotyczace przeszlych oraz istniejacych relacji wspottworzenia
utrzymywanych przez producentdw gier na $wiecie. Dane gromadzone byly
w czerwcu 2015 1.3 za posrednictwem Internetu. W procesie gromadzenia
danych wykorzystano: strony internetowe producentdéw gier, producentéow
konsol oraz innych uczestnikow sektora (np. www.eurogamer.net, www.alpha-
betagamer.com, www.kickstarter.com), portale internetowe poswigcone grom
(np. Moby Games, Gameproducer.net, Gamasutra, Gamewatch.org, Padportal.pl,
Gameonly.pl, Gry-online.pl, Gram.pl, Miastogier.pl, Gamelog.pl, Gry.onet.pl), fora
internetowe poswigcone grom, a skupiajace spolecznosci graczy (np. www.
gamesboard.pl, www.giermania.fora.pl, game4fun.pl) oraz blogi pasjonatéw
gier (np. www.11-22.pl, www.taisho.pl, http://wieotematycznyograch.blox.
pl/html, http://mojegrykomputerowe.blox.pl/html, http://blondynkitezgraja.pl,
www.bigfishgames.com/blog). Zgromadzone w obydwu etapach dane poddano
analizie opisowej ilo§ciowej (dane pierwotne) oraz opisowej jakosciowej (dane
wtorne).

3. Roznorodnos¢ relacji utrzymywanych
przez tworcow gier w Swietle wynikow badan

Przeglad literatury wskazuje, ze w przypadku producentow gier istnieja przes-
fanki — przynajmniej teoretycznie uzasadnione — nawigzywania i utrzymywania
relacji wspottworzenia. Faktycznie, wstepne badania potwierdzaja przypuszczenia
odnos$nie do wykorzystywania relacji wspottworzenia w procesie tworzenia gier
elektronicznych (100% badanych) — wykres 1.

33 W zwiazku z rozpoczgciem projektu badawczego w sierpniu 2014 r. autorka od tego mo-
mentu sukcesywnie $ledzi biezace informacje sektorowe, aczkolwiek na potrzeby niniejszego etapu
badan zintensyfikowano proces poszukiwania informacji, a zakres poszukiwan zostal zawgzony
do relacji oraz réznych form wspoétdziatania.
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Wykres 1. Relacje wspottworzenia utrzymywane przez producentéw gier wideo (w %)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan terenowych.

Warto zwroci¢ uwagg na fakt, ze owe relacje utrzymywane sa przede wszyst-
kim w granicach sektora gier (77%), nastepnie w ramach pozostalych sektoréw
przemystu rozrywki (69%) oraz ze spoteczno$ciami graczy (62%). Z punktu
widzenia dominujacego ulokowania relacji uzyskane wyniki moga wskazywac
podobienstwo uktadow relacyjnych utrzymywanych przez dzialajacych w Polsce
tworcow gier do specyfiki rynku amerykanskiego®*.

3.1. Relacje w sektorze gier

Generalnie przyjmuje sig, ze sektor gier wspottworza®: producenci gier,
wydawcy gier, dystrybutorzy gier oraz producenci konsol*. Przyjmujac per-
spektywe producenta gier, mozliwe jest uzasadnienie stluszno$ci tworzenia oraz
utrzymywania wewnatrzsektorowych relacji z wszystkimi czterema powyzszymi
typami przedsigbiorstw.

3% H. Tzushi, Y. Aoyama, op. cit s. 1843-1861.

35 L. Cadin,, F. Guérin, What Can we Learn from the Video Games Industry?, ,,European
Management Journal” 2006, Vol. 24(4), s. 248-255; H. Izushi, Y. Aoyama, op. cit s. 1843-1861.

3% W literaturze anglojezycznej pojawiaja si¢ rozne pojecia odnoszace si¢ podmiotéw pro-
dukujacych sprzet oraz urzadzenia mobilne umozliwiajace korzystanie z gier komputerowych
i video, takie jak: console manufacturers, console producers, hardware manufacturers czy platform
producers. Jednakze niezaleznie od stosowanego terminu do sektora gier zaliczani sg (zardwno
w pracach naukowych, jak i przez samych czlonkow sektora) jedynie producenci konsol (jak
np. Microsoft, Nintendo czy Sony). Do sektora gier nie zalicza si¢ natomiast ani producentow
komputerow, ani innych urzadzen mobilnych, takich jak telefony komérkowe czy tablety, pomimo
ze tego typu sprzet takze umozliwia granie. Warto tez dodaé, ze niektorzy cztonkowie sektora
funkcjonuja w dwoch lub wigcej ogniwach tancucha tworzenia warto$ci. Symultaniczna dziatalnosé
w powiazanych ogniwach dotyczy gtéwnie duzych przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ na
skalg migdzynarodowa lub globalna (np. Activision — producent i wydawca gier, Nintendo — pro-
ducent i wydawca gier oraz producent konsol).
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1. Relacje pomiedzy twércami gier, w tym:

— relacje koopetycji dotyczace dziatalno$ci podstawowej — jednoczesna wspot-
praca i konkurencja w odrgbnych ogniwach tancucha tworzenia wartosci, jak np.
w przypadku gry Sniper: Ghost Warior, do ktérej silnik Chrome Engine 4 zostat
dostarczony przez Techland, a gra zostata opracowana przez jej bezposredniego
konkurenta, tj. City Interactive,

— relacje koopetycji dotyczace dziatalnosci podstawowej — jednoczesna
wspotpraca i konkurencja w tym samym ogniwie tancucha tworzenia wartosci,
jak np. w przypadku gry Mario and Sonic at the Olympic Games opracowanej
wspolnie przez Nintendo i Sega; wspélpraca producentow gier polegata na
wspoOlnym opracowaniu gry, ktorej bohaterami byly sztandarowe postaci obydwu
deweloperow, tj. Mario wtasno$ci Nintendo oraz Sonic wiasnosci Sega; warto
doda¢, ze w czasie prac nad wspdlng gra, a takze na etapie jej sprzedazy obydwaj
producenci stale ze soba konkurowali innymi tytutami,

— relacje koopetycji dotyczace wspierajacej dziatalnosci — jednoczesna
wspotpraca i konkurencja w odrebnych ogniwach tancucha tworzenia wartosci,
jak np. wspotdziatanie na rzecz promocji oraz wzmocnienia sektora gier po-
przez wspdlny marketing, organizacj¢ targéw i sympozjow, prowadzenie badan
rynkowych, dzialania na rzecz uelastycznienia prawodawstwa podejmowane
w ramach stowarzyszen (np. Stowarzyszenie Producentow i Dystrybutorow
Oprogramowania Rozrywkowego), federacji (np. European Games Developer
Federation) czy klastrow (np. £odzki Klaster Gamedev).

2. Relacje pomigedzy tworca gry a jej wydawca, w ktorej relacja wspot-
dziatania odnosi si¢ gtownie do faz projektowania oraz produkcji gry, jak np.
strategiczna gra Full Spectrum Warrior opracowana wspdlnie przez dwa studia —
Pandemic Studios 1 Mass Media Inc., a wydana przez amerykanskie THQ.

3. Relacje pomigdzy tworca gry a przedsi¢biorstwem odpowiedzialnym
za dystrybucje, w ktorej relacja wspotdziatania odnosi si¢ przede wszystkim do
faz sprzedazy i dystrybucji gry, jak np. Call of Duty: Advanced Warfare produkcji
Activision, za ktorej sprzedaz i promocje na terenie Polski odpowiadat Licomp
Empirical Multimedia — jeden z kluczowych dystrybutorow gier w Polsce.

4. Relacje pomiedzy twérca gry a producentem konsoli, w ktorej relacja
wspotdziatania odnosi sig¢ gtoéwnie do fazy projektowania i dotyczy wspolnego
opracowywania nowych lub wykorzystywania tych samych istniejacych standar-
dow technologicznych, jak np. FIFA 14 stworzona przez EA Sport pod katem
kompatybilno$ci z konsola Xbox 360 i Xbox One produkowana przez Microsoft.

Jak wskazuja wyniki badan terenowych, w przypadku polskich producentéw
gier do grona uczestnikow relacji wspottworzenia utrzymywanych wewnatrz
sektora respondenci zaliczaja przede wszystkim relacje: pomigdzy konkurujg-
cymi tworcami gier, pomigdzy niezaleznymi tworcami gier oraz wydawcami,
pomigdzy tworcami gier oraz dostawcami ustug i produktow komplementarnych,
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a takze pomigdzy tworcami gier a instytucjami edukacyjnymi specjalizujacymi
si¢ w ksztatceniu przysztych tworcow gier (respondent 3%7).

3.2. Relacje z podmiotami innych sektoréow przemyshu rozrywki

Na terenie Unii Europejskiej przemyst rozrywki (entertainment industry)
obejmuje sektory reprezentujace ,,szeroki zakres dziatalnos$ci kulturalnych,
rozrywkowych 1 rekreacyjnych zwiazanych z r6znymi zainteresowaniami ogétu
spoleczenstwa” — Statystyczna Klasyfikacja Dziatalnosci Gospodarczej we
Wspdlnocie Europejskiej, Rev. 2 (NACE Rev. 2)*. Biorac pod uwage wyniki
badan zza biurka, zidentyfikowano relacje producentow gier utrzymywane z pod-
miotami reprezentujacymi siedem (innych anizeli gry komputerowe i wideo)
sektorow przemystu rozrywki. Zasadno$¢ tworzenia oraz utrzymywania relacji
z podmiotami z poszczegolnych sektorow przemystu rozrywki uzasadniona moze
by¢ przede wszystkim mozliwo$cia wzajemnego transferu postaci (identyfikacja
wizualna, nazwa, charakter etc.). Warto doda¢, ze w przypadku relacji wspot-
tworzenia utrzymywanych na linii sektor gier — inne sektory przemystu rozrywki
dominujaca forma relacji sa licencje, zarowno jedno-, jak i dwukierunkowe,
w postaci licencjonowania na krzyz (cross-licensing).

1. Sektor filmowy — przeniesienie fabutly lub postaci filmowej do §wiata gier,
np. wykorzystanie postaci Batmana z filméw The Dark Knight oraz The Dark
Knight Rises wyprodukowanych przez Warner Bros w grze Batman: Arkham
Knight stworzonej przez Rocksteady.

2. Sektor telewizyjny:

— przeniesienie fabuty serialu telewizyjnego do $wiata gier, np. produkcja
CSI: Crime Investigation przez 369 Interactive na podstawie wyprodukowanego
przez A.E. Zuikera serialu CSI: Kryminalne Zagadki Las Vegas,

— przeniesienie lejtmotywu telewizyjnego show na ekran monitora, np. Hell s
Kitchen: The Video Game stworzone przez Ludia na bazie brytyjskiego programu
telewizyjnego Hell’s Kitchen produkowanego przez ITC Studios.

37 Respondent 3 — producent gier oraz niezalezne studio produkcyjne dzialajace w Polsce
z siedziba w Kijowie.

38 Statystyczna klasyfikacja dziatalnosci gospodarczej we Wspdlnocie Europejskiej, Rev. 2
(NACE Rev. 2), Eurostat, http://ec.europa.eu/eurostat/ramon/nomenclatures/index.cfm?TargetUr-
I=LST NOM_DTL&StrNom=NACE REV2&StrLanguageCode=PL&IntPcKey=&StrLayoutCode=
HIERARCHIC [8.05.2015]. Nalezy doda¢, ze niektore klasyfikacje dziatalnosci gospodarczej tacza
sektor rozrywki z sektorem mediow, wlaczajac tym samym szeroko pojgty sektor reklamowy (np.
OECD). Biorac pod uwagg koncentracjg na relacjach wspottworzenia, relacje z mediami pozostaja
tutaj poza obszarem dociekan, gdyz relacje producentow gier z przedstawicielami sektora reklamy
nie maja charakteru relacji wspottworzenia.
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3. Sektor wydawniczy — opracowanie wirtualnej wersji §wiata oraz przenie-
sienie postaci Wiedzmina z sagi Andrzeja Sapkowskiego do gier The Witcher, The
Witcher 2 oraz The Witcher 3: Wild Hunt stworzonych przez CD Project RED.

4. Sektor zabawek — opracowanie wirtualnego odpowiednika stworzonej
i sprzedawanej przez Mattel najpopularniejszej lalki na Swiecie w grze Barbie
as The Princess and the Pauper stworzonej przez Activision Blizzard.

5. Sektor sportowy:

— stworzenie graczom mozliwos$ci uprawiania aktywnosci fizycznej za po-
srednictwem gry, np. wykorzystanie licencji ATP i WTA przez Sega do produkcji
wykorzystujacej kontroler ruchu gry Virtual Tennis 4 pozwalajacej wcieli¢ sig
w tenisistg i rozegra¢ mecz m.in. z Rafaclem Nadalem czy Andym Murrayem,

— stworzenie mozliwo$ci rozwoju szeroko pojetych zainteresowan sporto-
wych, np. gry poswigcone rozgrywkom mistrzostw $§wiata, jak 2014 FIFA World
Cup Brazil stworzonej przez EA Canada na licencji pozyskanej od FIFA.

6. Sektor muzyczny:

— stworzenie mozliwosci rozwijania pasji muzycznych zwiazanych ze $pie-
waniem, np. kolekcja gier SingStar produkcji Sony opracowana we wspotpracy
z najwigkszymi wytworniami fonograficznymi,

— stworzenie mozliwosci rozwijania pasji muzycznych zwiazanych z graniem
na instrumentach muzycznych, np. mozliwo$¢ zagrania i/lub zaspiewania z czton-
kami zespotu Metallica w opracowanej przez Activision Blizzard grze Guitar
Hero: Metallica powstatej w wyniku wspotpracy z firmami fonograficznymi
Elektra i Megaforce oraz zespotem Metallica.

7. Sektor mody — stworzenie mozliwo$ci rozwijania pasji modowych, np.
gra Covert Fashion wyprodukowana przez CrowdStar, umozliwiajaca graczom
przygotowywanie autorskich stylizacji na podstawie aktualnie dostgpnych pro-
duktéw z grupy ponad 60 $Swiatowej stawy marek odziezowych.

Przeprowadzone wywiady wskazuja, ze w przypadku producentéw gier
dziatajacych w Polsce utrzymywane sa przez nich aktywne relacje z podmiota-
mi innych sektorow przemystu rozrywki (9 z 13 producentow gier; wykres 1).
Generalnie wypowiedzi respondentdw zgadzaja si¢ z wynikami badan zza
biurka, jednakze w trakcie wywiadoéw badani w tym obszarze wskazali takze
na utrzymywanie relacji wspottworzenia z podmiotami z sektora mediow
spolecznosciowych oraz z organizatorami imprez masowych (respondent 3).
Warto jednak zauwazy¢, ze w przypadku gier typu Free-2-Play istotne (a dla
wielu producentéw gier kluczowe®®) sa relacje utrzymywane z mediami spo-
lecznosciowymi. Przykladem tego typu wspotpracy moze by¢ produkowana

3 P. Luban, The Design of Free-To-Play Games: Part 1, www.gamasutra.com/view/feature
/6552/the design of freetoplay games .php?print=1 [18.06.2015].
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przez Coldwood Interactive AB gra FarmVille dostgpna w serwisie Facebook.
Aczkolwiek zgodnie z przyjeta klasyfikacja sektora rozrywki (NACE Rev. 2)
zarowno relacje z mediami spoleczno$ciowymi, jak i organizatorami imprez
pozostaja poza obszarem niniejszych dociekan, gdyz podmioty te nie sa zaliczane
do przemyshu rozrywki. Ponadto tego typu relacje nie maja charakteru relacji
wspottworzenia, gdyz stanowia kanat dystrybucji (media spotecznosciowe) lub
promocji (imprezy masowe), a nie stuza tworzeniu i/lub modyfikacji gier oraz
kreacji wartosci wspodlnie dodane;.

3.3. Relacje utrzymywane ze spolecznosciami graczy

Literatura wskazuje, ze dla producentéw gier szczeg6lnie wazne w procesach
tworzenia gier sa relacje utrzymywane ze spolecznosciami graczy®. Istotnie,
producenci gier moga na réznych etapach procesu tworzenia gry wykorzystywac
potencjat kreatywnosci, zdolnosci technicznych, zdolnosci artystycznych, ale takze
zasoby finansowe cztonkdéw spotecznos$ci graczy, takich jak: uzytkownicy, gracze?!,
modderzy** czy szeroko rozumiani pasjonaci gier. Przyjmujac perspektywe procesu
tworzenia gry, mozliwe jest wyodrgbnienie réznych typdw oraz uczestnikow rela-
cji wspottworzenia rozpatrywanych w kontekscie spotecznosci graczy, a ktdrych
utrzymywanie jest zasadne z punktu widzenia budowy sukcesu rynkowego.

1. Faza projektowania i tworzenia gry:

— relacje wspoltworzenia majace charakter crowdsourcingu — gromadzenia po-
mystow, inspiracji, koncepcji gry, np. projekt ,,Together We Game” przygotowany

40" T. Burger-Helmchen, P. Cohendet, op. cit., s. 317-343.

41 W literaturze anglojgzycznej rozgranicza si¢ dwa pojecia player i gamer. O ile dla przedsig-
biorstw sektora gier rozréznienie obydwu poje¢ nie ma wigkszego znaczenia, to dla spotecznosci
graczy roznica migdzy nimi jest bardzo duza. Gracze (gamers) nie lubia by¢ okreslani mianem
player — w spotecznosci graczy panuje powszechne przekonanie, ze gamer to osoba pasjonujaca
sig grami, posiadajaca znaczng (formalna lub nieformalna) wiedzg o grach i sektorze, jest hobbysta.
W ich odczuciu okreslenie player powinno by¢ stosowane w odniesieniu do 0sob, ktore od czasu do
czasu graja w jaka$ gre, ale na pewno nie wspottworza wspdlnot graczy, tj. gaming communities.
Stad tez w artykule przyjeto, ze okreslenie ,,gracz” odpowiada angielskiemu okresleniu gamer.

42 Modder to osoba, ktora samodzielnie wprowadza zmiany w kodzie Zrodtowym gry celem jej
dostosowania do wlasnych potrzeb lub stworzenia. Pierwotnie modderzy byli negatywnie postrze-
gani przez producentow gier, porownywano ich do hakerow nierespektujacych prawa do ochrony
wlasnosci intelektualnej. Obecnie modderzy sa postrzegani jako jedno z cennych Zrodel innowacji
o grach elektronicznych. Niejednokrotnie zmiany dokonywane przez modderéw przyczyniaja sig¢
do usprawnienia funkcjonowania gry, ale takze poszerzaja jej tres¢ czy wskazuja kierunki trendow
rozwojowych na przysztos¢. Stad tez coraz wigksza liczba producentéw gier nawiazuje — takze
ekonomiczne — relacje z modderami, M. Miinch, Fooling the User? Modding in the Video Game
Industry, ,Internet Policy Review” 2013, Vol. 2(2).
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przez Logitech; tworca gry poprosit spoteczno$¢ graczy o sugestie dotyczace
ogolnych zalozen gry, sciezki dzwigkowej, kosztow jej zakupu — jedynym
ograniczeniem byla kwestia technologii 2D, ktéra zostata narzucona odgérnie®;
wszelkie sugestie i pomysty mozna bylo zglasza¢ na podstronie producenta
(logitech.com/social), w ostatnim etapie spotecznos$¢ graczy zostata poproszona
0 wybor najbardziej adekwatnej nazwy (http://logt.ly/0725); obecnie Protocol
X57 (tytut wybrany w drodze glosowania) jest w fazie produkcji, zakonczono
juz etap testow alpha i beta,

— relacje wspolttworzenia majace charakter crowdfoundignu — gromadzenie
srodkow finansowych na produkcje, np. gra Planetary Annihilation tworzona przez
Uber Entertainment; pomystodawca i tworca gry za posrednictwem najbardziej
znanej platformy crowdfoundingowej dla projektéw dotyczacych gier (www.
kickstarter.com) staral si¢ pozyska¢ 900 000 dolaréw na finalizacje projektu;
ostatecznie udato si¢ pozyska¢ niemal 2,3 mln dolaréw od ponad 44 162 indy-
widualnych sponsordéw; gra weszta do sprzedazy we wrze$niu 2014 r.*

2. Faza testowania prototypu gry*:

— relacje wspottworzenia majace charakter innowacji typu lead user*® — tes-
towanie prototypow gier w trakcie produkcji w:

— testach alpha stuzacych wykryciu btedow inzynierskich i technicznych oraz
pozyskaniu opinii na temat ogdlnej jakosci projektowanej gry; testy alpha zostaty
wykorzystane np. przez studio EA podczas prac nad Star Wars Battlefront,

— testach beta shluzacych wykryciu ewentualnych btedow inzynierskich i tech-
nicznych, ale przede wszystkim pozyskaniu opinii o ogolnej jakosci gry, tacznej
ocenie aspektow technicznych, wizualnych i artystycznych, przygotowywania gry
od strony potencjalnej skutecznos$ci strategii marketingowej czy dystrybucyjnej;
testy beta sa do$¢ powszechnie (w przeciwienstwie do testow alpha) prowadzone
przez producentow gier wsrdd spotecznosci graczy, jednym z przyktadow moze

4 M. Makuch, Can You Crowsource a Video Game?, www.gamespot.com/articles/can-you-
crowdsource-a-video-game/1100-6423761/ [18.06.2015]; E. Makuch, Logitech is Making a Game
and it Needs your Ideas, www.gamespot.com/articles/logitech-is-making-a-game-and-it-needs-your-
ideas/1100-6421876/ [18.06.2015].

4 Platforma crowdfoundingowa Kickstarter: www.kickstarter.com.

45 Szerzej na temat specyfiki oraz r6znic na temat testow alpha i beta: L. Freiler, Alpha vs.
Beta Testing, [praca niepublikowana], www.centercode.com/blog/2011/01/alpha-vs-beta-testing/
[28.06.2015]. Warto doda¢, ze w przypadku zewngtrznego, otwartego testowania ogloszenia dla
testerow sg dostgpne m.in. na platformie www.alphabetagamer.com.

4 Przyjmuje sig, ze testerzy pelnia w tym przypadku funkcje lead useréw, gdyz maja dostep do
tworzonego produktu (prototypu) nim trafi on do sprzedazy, a takze maja sposobnos¢ formutowania
rekomendacji odnoszacych si¢ do modyfikacji prototypu dotyczacych eliminacji btgdéw, lepszego
dostosowania do aktualnych potrzeb graczy. Szerzej na temat koncepcji innowacji typu lead user:
E. von Hippel, Lead Users: A Source of Novel Product Concepts, ,Management Science” 1986,
Vol. 32(7), s. 791-805.
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by¢ gra Mass Effect, ktora producent BioWare skierowat do zewnetrznych testow
kilka tygodni przed premiera.

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze wyniki badan terenowych potwierdzaja
wykorzystywanie relacji ze spoteczno$ciami graczy takze przez producentéw gier
dziatajacych w Polsce (8 z 13 respondentow). W trakcie wywiaddéw respondenci
najczegsciej wskazywali na utrzymywanie relacji z graczami-testerami. Ich zdaniem
tego typu powiazania stuza szybkiemu (respodnent 6*7) oraz wzglednie taniemu
(respondent 13*) wykrywaniu btedéw w prototypach gier oraz wprowadzaniu
niezbgdnych modyfikacji jeszcze przed premiera danego tytutu.

3. Faza sprzedazy gry:

— relacje wspottworzenia majace charakter innowacji typu user-driven® — sys-
tematyczne wprowadzanie poprawek oraz naktadek w grach juz opublikowanych.
Dobrym przyktadem moze by¢ stale doskonalona gra kategorii AAA Battlefield 4
stworzona przez EA; grze po$§wiecony jest specjalny blog>’, na ktorym w tema-
tycznie utozonych sekcjach mozliwe jest wskazywanie niezbednych poprawek.
Producent w pewnych odstgpach czasu wprowadza drobne zmiany w tresci gry
(co ok. 3 miesigce), a takze wypuszcza gruntowne aktualizacje (co ok. 6 miesig-
cy) na podstawie najwyzej ocenianych oraz komentowanych wpisow na blogu.

3.4. Relacje spoleczne

Literatura wskazuje, ze szczegoélnie istotna rola relacji niesformalizowa-
nych identyfikowana jest w przypadku pracownikow kreatywnych’!, gdyz ich
utrzymywanie nie pozostaje bez znaczenia dla rozwoju wiedzy, umiejetnosci,
kreatywnosci i innowacyjno$ci indywidualnej*?. Biorac pod uwage, ze sukces
rynkowy 1 przewaga konkurencyjna producentéw gier determinowana jest
poziomem organizacyjnej kreatywnos$ci®® oraz organizacyjnej innowacyjnosci*,

47 Producent i dystrybutor gier z siedziba w Krakowie.

48 Producent i dystrybutor gier z siedziba w Niemczech.

4 W rozumieniu D. Jelonek, Rola klienta w rozwoju organizacji kreatywnej, ,,Studia Ekono-
miczne UE w Katowicach” 2012, nr 113, s. 175-184.

0 Blog gry Battlefield Hardline: http://battlelog.battlefield.com [18.06.2015].

St P. Klimas, Relacje spoleczne pracownikéw kreatywnych jako strategiczny zasoéb organizacji,
Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2015, nr 32,
s. 181-194.

52 K. Clare, The Essential Role of Place within the Creative Industries: Boundaries, Networks
and Play, ,,Cities” 2013, Vol. 34, s. 52-57.

53 E. Vivant, Creatives in the City: Urban Contradictions of the Creative City, ,,City, Culture
and Society” 2013, Vol. 4(2), s. 57-63.

5% F.T. Tschang, J. Szczypula, op. cit., s. 270-287; H. Izushi, Y. Aoyama, op. cit., s. 1843-1861.
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ktore z kolei uwarunkowane sa m.in. indywidualna kreatywnoscia i innowacyj-
nosciag™ pracownikow kreatywnych, mozna przypuszczac, iz relacje spoteczne
utrzymywane przez pracownikéw kreatywnych powinny by¢ wykorzystywane
w dziatalno$ci producentow gier.

Z drugiej strony wyniki badan nad relacjami spotecznymi wskazuja, ze dla
innowacyjno$ci organizacyjnej*®, sprawnos$ci organizacyjnej’’ oraz przewagi
konkurencyjnej® istotna role odgrywaja relacje niesformalizowane utrzymywane
przez kadr¢ menadzerska. Stad tez mozna przyjaé, ze producenci gier w swojej
dziatalnosci powinni nie tylko wykorzystywac relacje spoteczne pracownikow
kreatywnych, ale takze kadry zarzadzajace;j.

Wykres 2. Spoteczne relacje wspottworzenia utrzymywane
przez producentéw gier wideo (w %)

Utrzymywane przez menadzerow
i pracownikéw kreatywnych

Utrzymywane przez
i pracownikow kreatywnych
[ wsrod podmiotow
Utrzymywane przez menadzerow utrzymujacych spoteczne
relacje wspottworzenia
(N=9)

N o ey I wirod ox0lu badanyeh
. (N=13)

0 20 40 60 80 100

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan terenowych.

Biorac pod uwagg teoretyczne postulaty oraz wyniki badan prowadzonych
w innych sektorach gospodarki wskazujace na ponadprzecigtne znaczenie relacji
spolecznych (nieformalnych, niesformalizowanych, interpersonalnych) w ba-
daniach rozpoznawczych, postawiono pytania odnosnie do wykorzystywania
tego typu relacji w procesach tworzenia gier. Wyniki przedstawiono na wy-
kresie 2.

5% G.R. Oldham, A. Cummings, Employee Creativity: Personal and Contextual Factors at
Work, ,,Academy of Management Journal” 1996, Vol. 39(3), s. 607-634.

¢ S. Ben Letaifa, Y. Rabeau, Too Close to Collaborate? How Geographic Proximity Could
Impede Entrepreneurship and Innovation, ,Journal of Business Research” 2013, Vol. 66(10),
s. 2071-2078.

57 P. Klimas, Relacje interpersonalne kadry kierowniczej jako czynnik sprawnosci sieci,
,»Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 156, s. 149-160.

8 R. Krupski, op. cit., s. 17-30.
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Wyniki badan rozpoznawczych jednoznacznie potwierdzaja stawiane w litera-
turze postulaty odno$nie do znaczenia relacji spotecznych. Dziewigciu z trzynastu
badanych producentéw gier wskazuje, ze utrzymuje relacje spoleczne zorientowa-
ne na wspolne tworzenie wartosci. Mozna przyjac, ze sektor gier komputerowych
1 wideo, podobnie jak inne sektory zaliczane do grupy sektorow kreatywnych,
w duzej mierze opiera swoja dziatalno$¢ na sieciach spotecznych®, a relacje
spoleczne maja znaczenie kluczowe dla dziatajacych w nim przedsigbiorstw®.,
Warto doda¢, ze w przypadku producentéw gier wykorzystywane sa zar6wno
relacje spoteczne pracownikow kreatywnych bezposrednio zwigzanych z proce-
sem tworzenia gry, jak rowniez relacje niesformalizowane kadry zarzadzajace;.
Innymi stowy, dla dziatalno$ci producentéw gier znaczenie majq zardwno nie-
formalne relacje utrzymywane z profesjonalistami (menadzerami, pracownikami
kreatywnymi), jak i nieprofesjonalistami (uzytkownikami, graczami, mobberami
oraz innymi pasjonatami gier), czyli zarowno relacje spoleczne utrzymywane
w ramach wspoélnot praktykéw (community of practice) shuzace pozyskiwaniu
gltéwnie wiedzy profesjonalistow niezbgdnej do rozwiazywania istniejacych
problemoéw, jak i wspolnot interesu/zainteresowan shuzace pozyskiwaniu wie-
dzy pasjonatow istotnej dla wyznaczania trendow rozwojowych na przysztos¢
(community of interest)®'.

Podsumowanie

W relacjach zewnetrznych mozna doszukiwaé si¢ zrodet przewagi kon-
kurencyjnej, zwlaszcza gdy uwarunkowana jest ona innowacyjnoscia i kre-
atywnoscia. Wyniki przeprowadzonych badan rozpoznawczych potwierdzaja
wstepne przypuszczenia, a takze postulaty teoretyczne o istotnej roli relacji dla
producentow gier. W swietle uzyskanych wynikow nalezy stwierdzi¢, ze pro-
ducenci utrzymuja réznorodne relacje zewnetrzne, wykorzystujac je na réoznych
poziomach, na réznych ptaszczyznach i na réznych etapach procesu tworzenia
gry. W zasadzie ich dziatalno§¢ osadzona jest w catej sieci relacji formalnych
i nieformalnych, relacji tradycyjnych i wirtualnych, relacji organizacyjnych

% K. Clare, op. cit., s. 52-57.

80 K. Oakley, Include Us Out-Economic Development and Social Policy in the Creative
Industries, ,,Cultural Trends” 2006, Vol. 15(4), s. 255-273.

1 Szerzej o réznicach pomigdzy community of practice a community of interest, a takze
o znaczeniu tych stosunkowo nowych w badaniach nauk o zarzadzaniu zjawisk spotecznych zob.
J. Struzyna, M. Spalek, Analiza Cop i Col. Eksperyment z podwdjnym opisem, w: Nauki o zarzq-
dzaniu wobec nieprzewidywalnosci i ztozonosci zmian, czesé 2, red. J. Rokita, Gornoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa, Katowice 2012, s. 58-79 (zob. tabelg na stronie 68).
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i indywidualnych utrzymywanych réwnolegle w samym sektorze gier, w pokrew-
nych sektorach kreatywnych wspottworzacych wraz z sektorem gier przemyst
rozrywki, a takze w ramach spoteczno$ci graczy. Podsumowujac, wyniki badan
wskazuja, ze producent gier powinien tworzy¢ portfel roznego typu relacji, tak
by moc maksymalizowaé kluczowe czynniki sukcesu — tabela 1.

Tabela 1. Wieloaspektowy charakter relacji wspoltworzenia

producentéw gier komputerowych i wideo

Ulokowanie | Glowne zrodta Typ relacji quzaje Uczestnicy . ..
. . wedhug relacji strate- .. Poziom relacji
relacji powstania f e . . relacji
ormalizacji gicznych
Sektor gier | ekonomiczne, | formalne kooperacji, profesjonalisci | organizacyjny
operacyjne, koopetycji
informacyjne
kulturowe, nieformalne kooperacji profesjonalisci | indywidualny
ekonomiczne
Pozostate ekonomiczne, | formalne kooperacji, | profesjonalisci | organizacyjny
sektory operacyjne, koopetycji
przemystu informacyjne
rozryws kulturowe nieformalne | kooperacji profesjonalisci | indywidualny
i ekonomiczne
Spotecznosci | kulturowe formalne kooperacji profesjonalisci, | indywidualny
graczy i ekonomiczne nieprofesjona-
lisci
kulturowe nieformalne | kooperacji profesjonalisci, | indywidualny
i informacyjne nieprofesjona-
lisci

* Literatura wskazuje, ze relacje strategiczne to relacje zewngtrzne w postaci relacji: wspotpracy, konku-
rencji 1 koopetycji — szerzej o relacjach strategicznych: E. Stanczyk-Hugiet, R. Strzelecka, Relacje strategicz-
ne przedsiebiorstw deweloperskich, ,,Problemy Zarzadzania” 2015, Vol. 13, nr 1(50), t. 1, s. 68-87. Jednakze
w przypadku relacji wspoltworzenia relacje strategiczne to relacje zewngtrzne w postaci relacji wspotpracy i ko-
opetycji. Szerzej o relacjach wspottworzenia: P. Klimas, Relacje wspottworzenia — propozycja konceptualizacyi,
,Marketing i Rynek” 2015, nr 9, s. 219-228.

Zroédto: opracowanie wiasne.

Warto podkresli¢, ze zawarto$¢ portfela powinna nie tylko by¢ réznorodna,
ale powinna by¢ na biezaco monitorowana i dostosowywana do uwarunkowan
wnetrza oraz otoczenia organizacji®?.

W opinii autorki wyniki przeprowadzonych badan rozpoznawczych dowodza
znaczenia relacji dla funkcjonowania producentéw gier, aczkolwiek mozliwo$¢

62 J. Johnson, R. Sohi, R. Grewal, The Role of Relational Knowledge Stores in Interfirm
Partnering, ,,Journal of Marketing” 2004, Vol. 68, s. 21-36.
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formutowania wnioskdw natury ogolnej jest ograniczona z uwagi na specyfike
badan eksploracyjnych. W $wietle uzyskanych wynikow uzasadnione jest pod-
jecie szerszych, ilosciowych badan testujacych zorientowanych na rozpoznanie
faktycznej roli roznego typu relacji dla funkcjonowania producentéw gier,
zwlaszcza w perspektywie ich kreatywnoS$ci i innowacyjnoSci.
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Network of Relationships Maintained
by Video and Computer Game Developers

Abstract. This article focuses on networks of relationships — interorganizational, interpersonal,
formal, and informal ones — as their creation and maintenance are justified for the functioning and
development of game developers. Thus, the paper presents the most important and synthetic results
of literature review, findings from exploratory research, and a wide range of practical examples
referring to the area of relationships in the video game industry. Based on the above we claim that
game developers experience the phenomenon of embeddedness in a dense network of heterogeneous
relationships. Integration of both theoretical and empirical insights has allowed us to identify diffe-
rent types of co-creative relationships which should be (literature review, practical examples) and
which are (interviews) created and used by game developers simultaneously inside the video game
industry, within the entertainment industry, and within gaming communities.

Keywords: Inter-organizational relationships, interorganizational relationships, cooperation,
video games, social relationships
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Relacje pomig¢dzy przedsi¢biorstwami
w sektorze uslug biznesowych w Polsce

Streszczenie. W artykule zostata przyblizona problematyka sieci powiqzan miedzy przedsie-
biorstwami na przyktadzie dynamicznie rozwijajqcego sie sektora nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce. Ukazuje relacje pomiedzy centrami ustug biznesowych, przestanki i korzysci wynikajqce
ze wspolpracy na roznych ptaszczyznach. W opracowaniu podjeto probe okreslenia kierunkow roz-
woju powiqzan centrow ustug biznesowych w przysztosci.

Stowa kluczowe: outsourcing, wspolpraca, relacje, siec.

Wprowadzenie

W warunkach gospodarki globalnej, wzmozonej konkurencji, zmiennosci
otoczenia przedsigbiorstwa, aby przetrwaé, musza podejmowaé nowe kierunki
i formy wspotpracy. Potrzeba prowadzenia wspodlnych projektow, wymiany
wiedzy, dzielenia si¢ wlasnoscig intelektualng, wraz z jednoczesnym postgpem
technologicznym, spowodowata, ze nastapil szeroki rozw6j formalnych i nie-
formalnych sieci. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie ptaszczyzn
wspoOltpracy oraz relacji pomigdzy przedsigbiorstwami typu BPO/SSC oraz proba
nakre$lenia rozwoju wspolpracy w sektorze w przysztosci. Badania obejmuja
studia literaturowe z zakresu wspoéldziatania przedsigbiorstw i outsourcingu.
Masowe zjawisko tworzenia sieci relacji w ostatnich trzech dekadach wywotato
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potrzebe szczegdlowych badan w tym zakresie. Nauki o zarzadzaniu docenity
role sieci w tak wielkim stopniu, ze mowi si¢ o gospodarce opartej na sieciach,
jako kolejnym wyrozniku wspotczesno$ci'. Sektor nowoczesnych ustug bizneso-
wych jest rowniez stosunkowo nowa i preznie rozwijajaca si¢ branza w Polsce.
Stad, mimo konkurencji pomigdzy przedsigbiorstwami, mozna zaobserwowac
interesujace sieci powigzan miedzy nimi.

1. Outsourcing nowoczesnych ustug finansowych
w Polsce — geneza i rozwaj

,Outsourcing” (po raz pierwszy uzyto tego terminu juz w 1979 r.2) jest
w ostatnich latach metoda bardzo popularng i obecna w kazdej dziedzinie gospo-
darki®. Rozumiany jako wydzielanie ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
niektorych realizowanych przez nie samodzielnie funkcji i przekazanie ich do
wykonania innym podmiotom* staje si¢ jedng z podstawowych strategii prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej. Wiele czynnikéw zewnetrznych 1 wewngtrznych,
takich jak: konkurencja, ciagte dazenie do optymalizacji czy globalizacja stawiaja
coraz wigcej przedsigbiorstw przed takim wyzwaniem. Outsourcing jest szansg
na obnizenie kosztow, metoda wzrostu efektywnosci 1 konkurencyjnosci, pozwala
na koncentracje na dziatalnosci podstawowe;j°.

BPO i SSC sa czgsto uzywane zamiennie lub tacznie, jednak nie sa tym sa-
mym. Podtozem réznicujacym te dwa rodzaje centrow jest typ klienta, dla ktorego
$wiadczone sa ustugi. Ze wzgledu na zasigg prowadzonej dziatalnosci zazwyczaj
rozrdznia si¢ dwa typy centréw nowoczesnych ustug dla biznesu — Business
Process Outsourcing (BPO) oraz Shared Services Centers (SSC). Przedsigbiorstwa
BPO sa nastawione na klientow zewngtrznych, przyjmujac od nich realizacje¢
wybranych proceséw biznesowych, z kolei SSC sa jednostkami wyizolowanymi
w ramach danej firmy i dziataja na rzecz macierzystej organizacji®. Coraz czesciej

' W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 13.

2 M.J. Radlo, Offshoring i outsourcing. Implikacje dla gospodarki i przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza SGH , Warszawa 2013, s. 19.

3 MLE. Cook, Outsourcing funkcji personalnych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 38.

4 M. Trocki, Outsourcing: metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 13.

5 A. Grycuk, Centra nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, ,Infos” 2014, nr 3(163),
s. 1.

¢ K. Budzyfiska, Centra zewnetrznej obstugi biznesu i osrodki ustug wspolnych w rozwoju
polskiej gospodarki, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, nr 705: Konkuren-
cyjnosé i ustugi w zrownowazonym rozwoju obszarow wiejskich, s. 42.
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roznice miedzy BPO a SSC sa zacierane przez praktyke rynkowa. Jednostki typu
SSC ewoluuja w kierunku organizacji hybrydowych typu SSC/BPO, ktore tacza
funkcje centréw BPO i1 SSC $§wiadczacych ushugi zaréwno dla firm zewngetrznych,
jak i dla oddziatéw spotki macierzystej’.

W Polsce rozwdj sektora ustug biznesowych rozpoczat si¢ w latach 90. XX w.,
jednak znaczacy rozkwit nastapit po wejsciu Polski do Unii Europejskiej. Obecnie,
od kilku lat, §rednioroczny wzrost zatrudnienia utrzymuje si¢ na poziomie 20%,
a Polska jest liderem pod wzglgdem zatrudnienia w sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych w Europie Srodkowo-Wschodniej®.

Wykres 1. Rozwdj centrow ustug biznesowych w Polsce w latach 2005-2014.
Liczba centréw typu BPO/SSC w Polsce
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Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie danych ABSL — raport 2014,

Do 2004 r. powstato w Polsce niecate 100 centrow ustug bedacych inwesty-
cjami zagranicznymi, skupionych przede wszystkim w gtéwnych aglomeracjach,
takich jak Warszawa, Krakoéw, Wroctaw, Trojmiasto, Poznaf’. Obecnie ich liczba
wynosi ponad 470 i stale rosnie. Dodatkowo, wigkszos¢ istniejacych centrow
deklaruje wzrost zatrudnienia w kolejnych latach.

Przedsigbiorstwa wybieraja Polske jako kierunek swojej inwestycji ze
wzgledu na koszty, dostgp do wykwalifikowanej kadry, potozenie geograficzne,
infrastruktur¢ czy pomoc lokalnych wtadz. W ostatnich latach dynamicznego
rozwoju sektora BPO/SSC Polska wypracowata sobie marke i pozycje, ktora
wspierana jest przez budowane relacje pomigdzy centrami uslug i promocje
branzy outsourcingowe;.

7 L. Gajewski, Centra ustug wspélnych po polsku, ,,Outsourcing Magazine” 1.01.2011, nr 1,
s. 24-25.

8 Raport ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2013, s. 10, http://absl.
pl/pl/absl-publications [8.05.2015].

 Raporty PATiZ, www.paiz.gov.pl/ [7.05.2015].
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2. Podmioty typu SSC/BPO
w Swietle koncepcji przedsigbiorstwa sieciowego

Relacje pomigdzy przedsigbiorstwami i ich ewolucja stanowia jeden z naj-
wazniejszych obszaréw badawczych w zarzadzaniu. Pojecie przedsigbiorstwa
sieciowego jest szerokie i obejmuje wiele form organizacyjnych wystgpujacych
we wspodlczesnej gospodarce. Sieci przedsigbiorstw sa tworzone przez trzy
powiazane i oddziatujace na siebie elementy: aktorow (actor bonds), dziatania
zachodzace migdzy nimi (activity links) oraz powiazania zasobowe (resources
ties)'?. Przedstawione elementy tworza model ARA (Actors-Resources-Activi-
ties), w ktorym sie¢ jest forma ciaglej wymiany zasobow migdzy powiazanymi
podmiotami, w wyniku czego zawiazuja si¢ dlugoterminowe relacje!!.

Relacje moga by¢ postrzegane z perspektywy tresci i funkcji powiazan.
Tre$¢ stanowia powiazania miedzy aktorami, dziataniami i zasobami'?. Natomiast
funkcje relacji bazuja na trzech zjawiskach!’: powstawaniu nowego jako$ciowo
uktadu, ksztattowaniu wyniku przedsigbiorstwa przez zmiang struktury dziatan
oraz oddziatywaniu na wszystkie podmioty zaangazowane w sieci. Dzigki
postgpowi technologicznemu i technicznemu, rozwojowi globalnej sieci inter-
netowe] przedsigbiorstwa odchodza od struktury scentralizowanej w kierunku
wieloptaszczyznowej wspotpracy zarowno z podmiotami wyodrgbnionymi
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak 1 podmiotami zewngtrznymi.

Analizujac aktorow (wezly) w sieci migdzyorganizacyjnej, mozna wytonié
nastgpujace ich cechy wspolne:

— tworza miedzy soba relacje oparte na przeptywach zasobdéw i1 wiedzy,

— sa niezalezne od siebie kapitatowo i prawnie (wezty powiazane kapitatlowo
lub prawnie wystepuja w organizacjach sieciowych),

— samodzielnie podejmuja decyzje o wejsciu do sieci lub wyjsciu z niej,

— suma dziatan weztow przynosi efekt synergiczny (uklady strategicznego,
taktycznego i operacyjnego wspotdziatania),

— wzajemna wspotzalezno$¢ weztow jest oparta na realizowaniu zaréwno
wspolnego, jak i indywidualnego, podmiotowego celu (ktore w podejsciu indy-
widualnym moga by¢ odmienne),

10 H. Héakansson, I. Snehota, Developing Relationships in Business Networks, Routledge,
London 1995, s. 35.

" P. Mielcarek, Efektywnosé przedsiebiorstwa w sieci biznesowej, ,,Kwartalnik Nauk o Przed-
siebiorstwie” 2014, nr 3, s. 50.

12 M. Ratajczak-Mrozek, Podejscie sieciowe do wspdlpracy przedsiebiorstw, ,,Marketing
i Rynek” 2010, nr 8, s. 16-19.

13 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2004, s. 48.
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—maja zdolno$¢ elastycznej adaptacji polegajacej na umiejgtnosci wchodzenia
w modularne interakcje,

— maja umiejetnos¢ aktywnego uczenia si¢ od innych uczestnikow i syner-
gicznego wykorzystywania innowacji (tzw. umiejgtnos$¢ pracy zespotowej),

— komunikuja si¢ z innymi czlonkami sieci, mimo wysokiego stopnia hete-
rogenicznosci,

— sa wzajemnie komplementarne (wzajemne dostarczanie kompetencji),

— potrafiag wchodzi¢ w ryzykowne relacje!®.

Centra typu SSC oraz BPO sa same w sobie wynikiem tworzenia przedsig-
biorstw w sieci. O ile centra ustug wspdlnych sa jednostkami wewngtrznymi firmy
przeznaczonymi do specyficznych dziatan biznesowych, np. $wiadczenia ustug
ksiggowych, kadrowych czy IT, o tyle centra BPO zajmuja si¢ $wiadczeniem
tego typu ustug dla partnerow zewnetrznych. Mimo ze wspotpracujace jednostki
sa czgsto wielonarodowosciowe, rozproszone terytorialnie, nierzadko funkcjonuja
pod znakiem jednej firmy. Zgodnie z podej$ciem sieciocentrycznym sie¢ nie ma
scisle okreslonych granic i dzigki temu moze si¢ swobodnie rozwija¢. Z tego
wzgledu naturalnym procesem jest zawiazywanie si¢ relacji pomigdzy przed-
sigbiorstwami z tej samej branzy. Centra uslug biznesowych nie stanowia dla
siebie takiej konkurencji, jak np. przedsigbiorstwa wytwarzajace substytujace si¢
produkty. Mamy wigc do czynienia z kolejnym wymiarem wspotpracy sieciowe;.
Cho¢ czgsto sa to relacje nieformalne, jednak maja swoje przestanki i przyno-
sza okre$lone korzysci. Sukces przedsigbiorstwa coraz czeSciej jest zwiazany
z sukcesem sieci, a jej wzrost generuje wzrost jej potencjatu'®. Inng korzyscia
funkcjonowania w sieci, jaka przytacza Kevin Kelly, jest ograniczenie ryzyka.
Firmy w tych samych grupach strategicznych maja tendencje do nasladowania
si¢ nawzajem oraz postepowania w podobny sposob w niepewnym otoczeniu'®.
Sie¢ pozwala przedsigbiorcom czyni¢ inwestycje w sytuacji niepewnosci techno-
logicznej!”. Niewatpliwie ,,cecha wspolna dla wszystkich organizacji sieciowych
niezaleznie od liczby podmiotéw wchodzacych w jej sktad, rozpigtosci terytorial-
nej czy indywidualnych celow i strategii kazdej z jednostek tworzacych ja jest
wspoélne dazenie do osiagnigcia okreslonego, wspolnego dla wszystkich produktu
lub ustalonego stanu (wiedzy lub rzeczy)”'®.

4 E. Stanczyk-Hugiet, J. Gorgdl, Charakterystyka relacji, w: Sieci miedzyorganizacyjne,
red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 25.

15°S. Lobejko, Przedsigbiorstwo sieciowe — zmiany uwarunkowarn i strategii w XXI wieku,
Oficyna Wydawnicza SGH , Warszawa 2010, s. 63.

16 M. Golonka, Alianse, portfolia, sieci — strategiczne zarzqdzanie relacjami, ,Management
and Business Administration. Central Europe” 2012, nr 4(117), s. 62.

17 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki, Wig-Press, Warszawa 2001, s. 56.

18°S. Lobejko, op. cit., s. 63.
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3. Plaszczyzny zawiagzywania relacji sieciowych
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych

Relacje przedsigbiorstwa z okreslonymi grupami podmiotow mozna rozpa-
trywac na dwoch plaszczyznach: pionowej i poziomej. Zwiazki przedsigbiorstwa
z dostawcami i odbiorcami stanowig relacje pionowe, natomiast relacje poziome
odnosza si¢ do konkurencji przedsigbiorstwa. Relacje pionowe sa dos¢ oczywiste
i Scisle zwiazane z wymiana ekonomiczng. Dla przedsigbiorstwa typu BPO klien-
tem bedzie podmiot zewngtrzny zlecajacy do wykonywania ustugi biznesowe.
Dla centrum SSC bedzie to jednostka macierzysta firmy. Dostawcami w obu
przypadkach moga by¢ podmioty $wiadczace na przyklad ustugi ptacowe, ustugi
sprzatajace czy ochroniarskie. Relacje o charakterze poziomym nie zawsze sa tak
przejrzyste i tatwe do zidentyfikowania. Trudno$¢ w okresleniu relacji poziomych
jest spowodowana ich czgsto niematerialna naturg. Wspotpraca pozioma odnosi
si¢ do wymiany informacyjnej czy spotecznej. Cho¢ relacje poziome gtownie
odnoszone sa do powigzan konkurentow lub potencjalnych konkurentow, o tyle
w sektorze ustug biznesowych, ze wzgledu na charakter przedsigbiorstw, nie
wystgpuje tak silna konkurencja pomigdzy podmiotami, jak w przypadku przed-
sigbiorstw produkcyjnych.

Schemat 1. Siatka warto$ci wedlug Nalebuffa i Brandenburgera

Klienci

GE—
Konku- Przedsie- Komple-

renci biorstwo mentariusze
-

Dostawcy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B.J. Nalebuff, A.M. Brandenburger, Co-Opetition: Competitive
and Cooperative Business Strategies for the Digital Economy, ,Strategy & Leadership” November-December
1997, Vol. 25, Issue 6, s. 80.

W relacjach poziomych mozna rozpatrywaé cztery typy powiazan migdzy
przedsigbiorstwami:

1) konkurencjg,

2) koegzystencje,

3) kooperacje,

4) kooperencje.
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Relacje te nie wykluczaja si¢ wzajemnie. Przedsigbiorstwa moga réwniez
funkcjonowac¢ w kilku powiazaniach jednoczes$nie!®. Forma relacji migdzy kon-
kurentami, ktéra charakteryzuje si¢ najmniejszym stopniem interakcji pomig¢dzy
nimi, jest koegzystencja. Nie obserwuje si¢ w tym przypadku Zzadnej wymiany
ekonomicznej, informacyjnej ani spotecznej. Podmioty maja wiedzg zaledwie
0 swoim istnieniu, ale staraja si¢ nie wchodzi¢ w zadne interakcje, zmierzajac
do roznych celow. W przypadku konkurencji relacje migdzy przedsigbiorcami
polegaja na swoistym wzorze akcji i reakcji. Jesli jeden podmiot wprowadza na
rynek nowy produkt, to drugi robi natychmiast to samo. Konkurencja bazuje
na sile i pozycji danego podmiotu. Je§li miedzy podmiotami dzialajacymi na
rynku pojawiaja si¢ liczne i silne wigzi, to moéwimy o kooperacji. Wigzi te moga
dotyczy¢ wszystkich obszarow: ekonomicznego, informacyjnego i spotecznego.
Relacje migdzy podmiotami moga mie¢ charakter formalny i nieformalny. Cele
poszczegbdlnych podmiotow czesto sa wspolne, a wspdlpraca opiera si¢ nie
tylko na formalnych porozumieniach, ale rowniez na zaufaniu. Interesujacym,
a zarazem najbardziej skomplikowanym typem relacji migdzy przedsigbiorstwami
jest kooperencja. Bazuje ona na rownoczesnej wymianie ekonomicznej i poza-
ekonomicznej. Kooperencja tworzy warto$§¢ dodana poprzez wspotprace konku-
rentow, dzigki ktorej niwelowane sa zewngtrzne zagrozenia 1 wykorzystywane
szanse, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa. Kooperencja oznacza
wspotwystgpowanie i wspolzalezno$¢ zjawiska rywalizacji 1 wspotdziatania
konkurentéw. Przedsigbiorstwa moga wspotpracowaé w zakresie pewnych czesci
tancucha warto$ci, a w innych konkurowac?.

W odniesieniu do sektora nowoczesnych ustug biznesowych mozna mowié
o0 szczegbdlnym rodzaju kooperencji. Przestankami do zawiazywania si¢ tego typu
relacji pomigdzy przedsigbiorstwami typu BPO/SSC w Polsce jest dynamicznie
rozwijajaca si¢ branza, potrzeba benchmarkingu, wymiany wiedzy, szkolenia
i pozyskiwania wykwalifikowanej kadry pracowniczej oraz wspolne cele. Nalezy
jednak pamigtac, ze szczegdlnie centra BPO $wiadczace ustugi dla zewngtrznych
podmiotow stanowia dla siebie konkurencje.

Przedsigbiorstwa podejmuja wspotprace w zakresie wymiany doswiadczen,
organizacji szkolen, promowania sektora nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce. Przyktadem skutecznej wspotpracy sektora w Polsce jest powstanie
zwiazku liderow ushug biznesowych ABSL (Association of Business Services
Leaders), ktory skupia obecnie 140 firm cztonkowskich, czy tez stowarzyszenia

19 W. Jakubowska, Relacje miedzy przedsigbiorstwami we wspélczesnej gospodarce, ,,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2010, z. 99, s. 66-68.

20 J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 15.
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ASPIRE, ktore skupia firmy z branzy SSC/BPO i IT gléwnie z obszaru Malo-
polski. Podstawowa strategia ABSL jest:

— wspotpraca z wladzami centralnymi i lokalnymi (w zakresie stanowienia
prawa, rekomendacji zmian w programach edukacyjnych uczelni wyzszych),

— networking (tfaczy wiodacych inwestorow sektora, jest zrodtem informac;ji
dla organizacji, ktére dopiero wchodza na polski rynek, integruje inwestoréow
z przedstawicielami branz wspierajacych rozwoj sektora — np. HR, nierucho-
mosci),

— budowanie $wiadomos$ci na temat sektora,

— branding pracodawcow w sektorze.

Stowarzyszenie prowadzi badania statystyczne dotyczace rozwoju sektora,
wydajac coroczny raport prezentujacy funkcjonowanie branzy w Polsce, ale tez
umozliwia dostgp do innych raportdw i opracowan z branzy. Organizuje dla
swoich cztonkéw szkolenia z zakresu zarzadzania centrami ustug biznesowych,
coroczne konferencje majace na celu wymiang do§wiadczen pomigdzy osobami
zarzadzajacymi, akcje promujace sektor w Polsce (np. akcja www.getreal.com)
czy wydarzenia networkingowe (Outsourcing Surfing Cup, Networking Run)?!.

Schemat 2. Przyktad powiazania sieciowego przedsigbiorstw BPO/SSC
z udziatem stowarzyszenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Innym przyktadem organizacji skupiajacej inwestorow na rynku wroctawskim
jest ARAW (Agencja Rozwoju Aglomeracji Wroctawskiej). Agencja zostata
utworzona z inicjatywy Prezydenta Wroctawia, aby miedzy innymi wspiera¢
pozyskiwanie inwestycji zagranicznych. W tym zakresie ARAW zajmuje si¢
kompleksowa obstuga firm zainteresowanych lokowaniem inwestycji na terenie
aglomeracji wroctawskiej. Do zakresu zadan w obrgbie przyjmowania inwestycji
zagranicznych nalezy migdzy innymi pomoc w budowaniu relacji z otoczeniem

21 www.absl.pl/pl/web/guest/benefits [27.04.2015].
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biznesu?’. Tutaj inne przedsigbiorstwa z tej samej branzy sa gospodarzami wizyt
organizowanych przez ARAW, a agencja posredniczy w inicjacji wspotpracy
pomigdzy lokalnymi przedsigbiorstwami z branzy.

Schemat 3. Przyktad powiazania sieciowego przedsigbiorstw BPO/SSC
z udzialem agencji ARAW

Wiadze miasta ’
<
Potencjalni
inwestorzy

Centra ustug biznesowych organizuja rowniez fora tematyczne, np. forum
dotyczace zarzadzania operacjami HR. Uczestnicy maja szans¢ wymieni¢ sig
do$wiadczeniami, znalez¢ rozwiazanie na problemy, z ktorymi si¢ borykaja.
Jest to szczegblnie wartosciowe, poniewaz podmioty sa na réznych stadiach
rozwoju, a reprezentuja te same cele: swiadczenie ustug na wysokim poziomie
z zapewnieniem stalego podnoszenia efektywnosci powierzonych procesow.

Istnieje rowniez konkurencja w sektorze BPO/SSC odnoszaca si¢ do bran-
dingu czy skutecznego motywowania pracownikow. Konkurencja na tych ptasz-
czyznach jest Scisle zwiazana z wysokim zapotrzebowaniem na wykwalifikowana
kadrg. Wskaznik rotacji pracownikéw wynosi okoto 15% w sektorze ushug typu
BPO/ITO/SSC. To zmusza centra do konkurowania pod wzgledem poziomu
wynagradzania, pakietu dodatkéw socjalnych czy atrakcyjnosci potozenia biura.
Oprocz wspolnych dziatan w tym zakresie centra maja strategie zwiazane z pro-
mocja wlasnej marki i sposobami pozyskiwania pracownikow.

Zroédto: opracowanie wiasne.

4. Dalsze perspektywy rozwoju
sieci przedsi¢biorstw outsourcingowych w Polsce

Polska przestaje by¢ konkurencyjna, jezeli chodzi o koszty pracy. Z tego
wzgledu mozna przypuszczaé, ze w najblizszych latach najprostsze ustugi beda

22 www.araw.pl/artykuly/7628/Informacje-ogolne [27.04.2015].
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przenoszone do tanszych lokalizacji. Taki proces moze dotyczy¢ szczegdlnie
duzych korporacji, w przypadku ktorych znaczacy jest efekt skali. Duza przewaga
dla Polski pozostaje jej stabilnos¢ polityczna i gospodarcza, korzystna strefa
czasowa i polozenie geograficzne?. Zdecydowana zaleta Polski jest rowniez
wykwalifikowana kadra pracownicza wtadajaca jgzykami obcymi i liczba absol-
wentoéw konczacych kierunki ekonomiczne i lingwistyczne. Ogdlne perspektywy
demograficzne nie sa pozytywne, jednak juz teraz programy studidéw wyzszych
sa dostosowywane do wymagan rynku pracy. W procesie rekomendacji zmian
sektor uslug biznesowych bierze rowniez czynny udzial.

Utrzymanie pozycji Polski na rynku ustug BPO bedzie zalezato od umiejgtno-
$ci skutecznego konkurowania z innymi krajami. Obecnie mozna zaobserwowac
zmiany zakresu $wiadczonych ustug. W ostatnich latach, zgodnie z raportem
ABSL, 87% firm potwierdzilo rozszerzenie zakresu zlecanych ustug. Szacuje sig,
ze do konca 2016 r. zatrudnienie w sektorze powinno wzrosna¢ do 160-170 tys.
pracownikow?*,

Mozna przypuszczaé, ze wraz z dalszym rozwojem sektora nowoczesnych
ustug biznesowych i wzrostem liczby inwestorow oraz poszerzaniem zakresu
swiadczonych ustug, sieci relacji pomiedzy przedsigbiorstwami typu SSC/BPO
beda si¢ rozwijac. Centra ustug biznesowych maja kilka wspdlnych celow:

— utrzymanie wysokiej pozycji Polski w sektorze,

— rozwoj skierowany na pozyskiwanie nowych zadan,

— pozyskiwanie pracownikow.

Schemat 4. Strategia rozwoju sektora nowoczesnych ushug biznesowych

wedhug zalozen ABSL
Strategie 1. Rozszerzenie ustug: nowe funkcje i klienci Staty rozwoj
rozwoju 2. Poglebianie oferty ustug: proces end-to-end i umacnianie pozycji
3. Stawianie na jako$¢ ushug: od realizacji transakeji sektora w Polsce
|:> po wsparcie procesu decyzyjnego |:>

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: www.absl.pl/pl/mission [28.04.2015].

Aby utrzymac pozycje Polski w sektorze na wysokim poziomie, konieczne
jest globalne postrzeganie przedsigbiorstw SSC/BPO przez dyrektorow zarzadza-
jacych. Potrzebne sa otwarto$¢ oraz traktowanie swoich firm jako jednostek, ktore
W grupie moga mie¢ ogromny wplyw na kierunki rozwoju sektora. W zwiazku
z poszerzeniem zakresu dziatalno$ci mozna szacowac, ze wzrosnie liczba forow
tematycznych organizowanych w celu wymiany najlepszych praktyk i wspolnego

3 A. Grycuk, op. cit.
24 Raport ABSL 2014, http://absl.pl/pl/absl-publications [8.05.2015].
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rozwiazywania problemoéw. W celu budowania §wiadomosci i rozszerzania wiedzy
o sektorze jako miejscu pracy przedsigbiorstwa powinny umacnia¢ wspolprace
z uczelniami wyzszymi i kontynuowac organizacj¢ wydarzen networkingowych.

Strategia organizacji ABSL réwniez nakresla przyszte obszary wspolpracy
pomigdzy centrami ustug biznesowych.

Podsumowanie

Sektor nowoczesnych ushug biznesowych bedzie si¢ rozwijal, ale zarazem
bedzie ulegat przeksztatcaniu. W zwiazku z prognozowanymi kierunkami
zmian rowniez relacje pomigdzy przedsigbiorstwami z branzy beda sig rozwijaé
i dostosowywa¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Branza outsourcingowa jest
przyktadem wspotistnienia konkurencji i kooperacji. Wspotpraca formalna
i nieformalna pomiedzy firmami typu BPO i SSC jest konieczna ze wzgledu
na wspolne potrzeby i cele. Mozna si¢ spodziewaé, ze relacje te bgda ulegac
wzmocnieniu, szczegolnie w zakresie wymiany wiedzy i doswiadczen. Przed-
sigbiorstwa, swiadczac coraz to bardziej kompleksowe ustugi biznesowe, beda
potrzebowaly wzajemnego wsparcia. Smiata prognoza bytoby powiazanie w przy-
szto$ci wspdtpracy dotyczacej wymiany informacji ze wspodtpraca na plaszczyznie
zatrudniania pracownikéw. Firma bardziej doswiadczona na rynku dzielitaby
si¢ wiedza 1 do§wiadczeniem z nowym inwestorem w zamian za nienaruszanie
struktury organizacyjnej tej firmy. Sieci powiazan pomigdzy przedsigbiorstwami
z branzy SSC/BPO moga rowniez rozciagac si¢ poza granice kraju czy regionu.
Wraz z migracja prostszych procesow do tanszych lokalizacji konieczna bedzie
wspolpraca pomigdzy jednostkami tych firm na $wiecie. Z pewnoscia sie¢, jako
element nauk o zarzadzaniu, bedzie w najblizszych latach przedmiotem wielu
badan naukowych i postawi przed naukowcami i praktykami wiele wyzwan.
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Relations between Business Service Centers in Poland

Abstract. The article touches on the issues of network relations between businesses through
example of the dynamically developing modern business service sector in Poland. The work shows
relations between business service centers, as well as, grounds and benefits of cooperation on va-
rious levels. The author attempts to determine the direction of cooperation between the BPO/SSC
companies in the future.
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w sieciowym Srodowisku wspolczesnej gospodarki
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Streszczenie. Zmiany uwarunkowan spotecznych, gospodarczych i prawnych oraz nowe moz-
liwosci w zakresie komunikacji i wymiany informacji powodujq, ze rynek ustug pocztowych jest
poddawany duzej presji i stoi w obliczu przeksztalcen strukturalnych. Tradycyjna rola operatoréw
pocztowych ulega przeksztalceniu, spada wolumen korespondencji tradycyjnej w segmencie prze-
sylek listowych, a wzrasta wolumen przesylek z grupy KEP. Zjawisko to ma bezposredni zwiqzek
z e-substytucjq tradycyjnych ustug pocztowych spowodowanq rewolucjq w komunikacji, rozwojem
rynku e-commerce oraz e-ustug. Nowa sytuacja powoduje, Ze operatorzy pocztowi dywersyfikujq
portfel ustug, alokujqc si¢ w segmencie rynkow dynamicznie rozwijajqcych sie: nowych technologii,
KEP i TSL. Celem rozwazan poruszanych w artykule jest wskazanie obszarow konwergencji pomie-
dzy procesami w sieciowym teleinformatycznym srodowisku wspolczesnej gospodarki a kierunkiem
zmian w ustugach swiadczonych na przykladzie Poczty Polskiej S.A.

Stowa kluczowe: publiczny operator pocztowy, nowe technologie, e-commerce, e-ustugi

Wprowadzenie

Zachodzace w gospodarce §wiatowej zmiany wywotane sa licznymi czyn-
nikami, jednak jako jedne z najistotniejszych wymienia si¢ postgp w obszarze
technologii teleinformatycznych. Przeobrazenia te oddzialuja na pozostate
sektory gospodarki i przyczyniaja si¢ do przeksztatcen w zakresie oferowanych
ustug. Wptyw zmian w technologiach teleinformatycznych jest widoczny i silnie
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oddzialuje na rynek ustug pocztowych. Przedsigbiorstwa, realizujac ustugi pocz-
towe, pod wptywem nowych potrzeb oraz wzrastajacej konkurencji podejmuja
dziatania zwiazane z wdrazaniem rozwigzan opartych na nowoczesnych tech-
nologiach. Celem artykutu jest zobrazowanie obszarow konwergencji pomigdzy
procesami w sieciowym srodowisku teleinformatycznym wspotczesnej gospodarki
a kierunkiem zmian w ustugach $wiadczonych przez Poczte Polska S.A.

1. Istota globalnej gospodarki sieciowej

Wiek XXI okresla si¢ jako er¢ wiedzy lub er¢ interakcyjno-intelektualna.
Wsrod najwazniejszych mechanizméw tworzenia porzadku spoteczno-gospodar-
czego wymienia si¢ struktury i procesy poznawcze uczestnikow organizacji, inter-
akcje migdzy nimi, wzajemne dostosowanie si¢ oraz wszechstronna komunikacje
spoteczna. W erze wiedzy dominujaca rolg odgrywaja technologie informatyczne,
ktore wykorzystywane sa nie tylko do obstugi poszczegdlnych etapow przetwa-
rzania danych, ale takze do kreowania nowych wartosci dla klientéw w postaci
innowacyjnych produktow i ustug oraz réznych modeli e-biznesu'.

Internet stanowi technologi¢ przetomowa, a jego zastosowanie w biznesie
drastycznie zmienia sytuacje w sektorze i czgsto zagraza pozycji konkurencyjne;j
firm stosujacych wylacznie tradycyjne rozwiazania. W dobie rewolucji cyfrowej
spoteczenstwo epoki postindustrialnej ewoluuje w kierunku spoteczenstwa informa-
cyjnego, tworzacego podstawy nowej gospodarki (New Economy — NE)?, inaczej
nazywanej gospodarka bezposrednio bazujaca na wytwarzaniu, dystrybucji wyko-
rzystywania wiedzy i informacji, a podstawowymi jej czynnikami produkcji sa:
wiedza i informacje®. Wérdd cech wyrdzniajacych nowa gospodarke wymienia sig:

— podstawowy zasob — wiedza, informacja,

— dominujacy sektor — ustugi,

— strategia dziatania — nastawienie na kooperacjg,

— warto$¢ rynkowa — zalezna od kapitatu intelektualnego,

— postrzeganie zmienno$ci otoczenia — akceptacja zmienno$ci, szansa,

— rozw0j — chaotyczny, trudny do przewidzenia,

— postrzeganie pracownikow — inwestycja,

— motywacje pracownikow — wewngtrzna satysfakcja,

— relacje z dostawcami i klientami — interaktywne poprzez wspotprace,

! Strategie i modele gospodarki elektronicznej, red. C.M. Olszak, E. Ziemba, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 17.

2 Z. Pastuszak, Implementacja zaawansowanych rozwiqzan biznesu elektronicznego w przed-
sigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza Placent, Warszawa 2007, s. 28.

3 Leksykon zarzqdzania, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 146.
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— wykorzystanie nowoczesnych technologii — niezbedne,

— struktura organizacyjna — sieciowa (wirtualna), ptaska ad-hoc dla danego
przedsigwzigcia,

— styl zarzadzania — partycypacyjny,

— zrodla wiedzy — umiejetnosci 1 reputacja,

— przetomowy wynalazek — Internet,

— kultura organizacyjna — oparta na zaufaniu®.

2. Wplyw globalnej gospodarki sieciowej na rynek ushug

Analiza obecnej sytuacji w gospodarce na §wiecie i w Polsce wskazuje, ze
globalizacja nastgpuje niezaleznie od generowanych obecnie barier wywolanych
przez czynniki polityczno-spoteczno-prawne w poszczegolnych panstwach. Mo-
torem rozwoju globalizacji i gospodarki sieciowej jest dostgpnos¢ i dynamiczny
rozwoj infrastruktury i $rodkéw telekomunikacji, spopularyzowanie komputerow
osobistych, smartfonéw i tabletow, ktore to pozwolily przenies¢ tradycyjna
gospodarke na grunt gospodarki sieciowe;j.

Konsekwencja zachodzacych proceséw sa zmiany w podejsciu do przetwa-
rzania i przekazywania informacji, wymiany gospodarczej oraz transakcji finan-
sowych. Nowe warunki funkcjonowania na rynkach powoduja zmiany w firmach,
szczegolnie w segmentach rynku, gdzie substytucja ustug w zakresie przejscia
z tradycyjnych technik analogowych na techniki cyfrowe jest lub bedzie mozliwa.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest zmiana jako$ciowa w postrzeganiu
jednostek organizacyjnych, pojedynczych stanowisk przetwarzania, wymiany
informacji i zapewnienia komunikacji, co przektada si¢ na mozliwosci reali-
zacji ustug na gruncie sieciowym bez ograniczen geograficznych, lokalizacji
poszczegblnych zasobow. Skok jakosciowy w zakresie organizacji podmiotow
gospodarczych byt mozliwy przede wszystkim dzigki wyeliminowaniu bariery
wynikajacej z braku mozliwo$ci wspotpracy online, potaczen niezaleznych
podmiotéw gospodarczych, stanowisk komputerowych, przetwarzania informacji
poprzez wykorzystanie potaczen sieciowych.

Wspotczesny model dziatalnosci gospodarczej oznacza pracg w sieci zarow-
no na poziomie mikro-, jak i makroekonomicznym. Przestanka i niezbednym
warunkiem do tworzenia nowych typéw powiazan gospodarczych jest dostgp
do technologii teleinformatycznych umozliwiajacych integracje niezaleznych
jednostek organizacyjnych. Przejscie gospodarek, podmiotow gospodarczych

4 M. Strojny, Teoria i praktyka zarzqdzania wiedzq, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbior-
stwa” 2000, nr 3.
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na $wiecie przez funkcjonowanie w sieci lokalnej typu LAN, metropolitalnej
MAN i rozlegtej WAN oraz malejace koszty dostgpu do sieci rozleglych za
posrednictwem technologii bezprzewodowych WLAN praktycznie eliminuje
dotychczasowe bariery i stwarza rowne warunki konkurowania dla wszystkich
uczestnikow rynku.

Sieci rozlegte z dostgpem bezprzewodowym sa metoda podnoszenia konku-
rencyjno$ci podmiotow uczestniczacych i tworzacych sieci potaczen biznesowych
z jednoczesnym przejsciem na inny, wyzszy poziom wspolpracy, niezaleznie od
wielkos$ci jednostki organizacyjne;j.

Kolejnym korkiem w podnoszeniu konkurencyjnosci poszczegolnych uczestni-
kow globalnej gospodarki sieciowej jest dostgp 1 mozliwosci wykorzystania mocy
obliczeniowych nie tylko lokalnych, wtasnych na bazie komputeréw centralnych,
ale delegowanie tych zadan i przetwarzanie danych przy wykorzystaniu mocy
obliczeniowych poszczegolnych rozproszonych, a potaczonych w sie¢ rozlegla
stanowisk roboczych na zasadach klient-serwer’ lub réwnorzednych P2P°. Warun-
kiem dodatkowym, niezbgdnym do realizacji biznesu w takim $rodowisku, jest
wymog zwiazany z kosztem transferu danych przez sie¢ i tu moga powstawac
pewne ograniczenia, bariera cenowa powodujaca nierowny dostep dla wszystkich
zainteresowanych. Pomimo bariery kosztu w zakresie transferu danych, sam
dostep do sieci staje si¢ fundamentem nowych zasad gospodarowania. W tym
zakresie nalezy zwroci¢ uwage na nastgpujace mozliwosci i cechy wyrdzniajace
globalng gospodarke sieciowa:

— staly dostgp do informacji i informacja zwrotna,

— mozliwo$¢ dostosowania produktow i ustug do potrzeb klienta (poprzez
indywidualizacj¢ oferty dla ostatecznego nabywcy),

— jednoczesna obecnos¢ w wielu miejscach’,

— dynamizm (szybkos$¢ zachodzacych zmian i znaczne skrdcenie czasu
realizacji decyzji),

5 Sieci w architekturze klient-serwer — w sieciach pracujacych w architekturze klient-serwer
urzadzenia dziela si¢ na oferujace ustugi (serwery) i korzystajace z tych ustug (klienci). Sie¢
taka zarzadzana jest przez specjalnego uzytkownika — administratora sieci. Wszystkie informacje
o sktadnikach sieci, jej uzytkownikach i zasobach przechowywane sa na serwerze i udostgpniane
wszystkim userom sieci, http://miroslawzelent.pl/wyklady/sieci-rownorzedne-p2p-klient-serwer.
pdf [5.06.2015].

6 Sieci rownorzedne — (peer-to-peer — P2P) w sieciach o architekturze rownorzednej kazdy
komputer moze by¢ klientem (korzysta¢ z ustug oferowanych przez inne urzadzenia), serwerem
(udostgpnia¢ ustugi) lub jednoczesnie klientem i serwerem. Wszystkie urzadzenia w sieci maja taki
sam priorytet — zadne z nich nie jest podporzadkowane innemu, http://miroslawzelent.pl/wyklady/
sieci-rownorzedne-p2p-klient-serwer.pdf [5.06.2015].

7 www.aglomeracja.holdikom.com.pl/LinkClick.aspx?fileticket=%2B0hL5Y G8Lpk%3D&ta-
bid=96 [5.06.2015].
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— bardzo wysoka konkurencyjnos¢ (IBM, ktéry w latach 60. XX w. miat
okoto 2500 konkurentow, dzisiaj musi stawi¢ czota ponad 50 000),

— usieciowienie (realizacja dziatalnosci gospodarczej na podstawie rozleglych
sieci teleinformatycznych)®.

Nowe srodowisko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej stawia nowe wy-
mogi przed podmiotami gospodarczymi i innymi uczestnikami rynku réwniez
w zakresie kwalifikacji i kompetencji na rynku pracy.

Idea globalizacji z punktu widzenia usieciowienia gospodarki w sposob
praktyczny si¢ dokonata. W zakresie srodowiska dziatalnosci gospodarczej na
globalnym rynku sieciowym bardzo istotne sa:

— nowe sposoby dystrybucji ustug i towardw,

— zmiany w sposobie komunikacji i przesytania wiadomosci,

— ograniczone lub bark barier postrzegania czasu i przestrzeni,

— mozliwos$ci lub konieczno$¢ prowadzenia wirtualnej dziatalnosci gospo-
darczej,

— skoki ilo$ciowe w zawieraniu transakcji,

— bezposrednie kanaly dystrybucji poprzez dezintermediacje (odposredni-
czenie) transakcji,

— mozliwos$ci przeprowadzania transakcji w czasie rzeczywistym, a nie jak
dotychczas z predkoscia tradycyjnej ustugi pocztowe;j,

— zmiany wartosci pieniadza w czasie z korzys$cia dla banku, a nie klienta’.

Przedstawiony bardzo ogolny rys zmian spowodowany globalizacja gospo-
darki i opis realnego wymiaru zmian poprzez nowe warunki funkcjonowania
1 przej$cie na globalna gospodarke sieciowa rowniez na rynku ustug jest nowym
otwarciem dla wielu segmentow rynku, takze dla ustug §wiadczonych przez
operatoréw pocztowych.

Z przedstawionych zmian nalezaloby wyciagna¢ wnioski, czy nalezy je
postrzega¢ jako zagrozenie, czy nowe mozliwos$ci. Nowy obszar dziatalno$ci
gospodarczej nalezy podzieli¢ z punktu widzenia firm ustugowych na poziom
wirtualny i realny — tradycyjny. W obu przypadkach w zaleznos$ci od zakresu
prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej i budowanej na tym gruncie strategii
mozna wykorzystaé powstajace szanse na rozwoj i eliminowac zagrozenia'®.

Dziatalno$¢ gospodarcza w tych wymiarach, gdzie jest to mozliwe, nalezy
przenie$¢ i poruszaé si¢ na gruncie wirtualnej przedsigbiorczosci, czyli przed-
sigbiorczos$ci realizowanej w $rodowisku sieciowym. Wazne jest, aby podmiot

8 www.e-mentor.edu.pl/czasopismo/spis-tresci/numer/19 [5.06.2015].

® www.aglomeracja.holdikom.com.pl/LinkClick.aspx ?fileticket=%2BO0hL5Y G8Lpk%3D&ta-
bid=96 [8.06.2015].

10 Zob. M. Ztoch, Integracja sklepu internetowego z systemem magazynowo-handlowym,
,»Nowoczesny Magazyn” 2015, nr 1(97), s. 73-75.
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aspirujacy do wejscia na ten poziom dziatalnosci gospodarczej byt swiadomy
i posiadal zdolnos¢ i umiejgtnosci poruszania sig, operowania w nowym $rodo-
wisku. Aby to zrealizowaé, musza zosta¢ spelnione co najmniej trzy warunki:

— znajomos¢ techniki teleinformatycznej i odpowiednie wyposazenie tech-
niczne przedsigbiorstwa,

— zmiana w mentalnosci personelu i odpowiedni poziom umiejgtnosci i wie-
dzy merytorycznej,

— opracowanie wirtualnego pakietu dziatalno$ci gospodarczej — przegotowanie
ustug $wiadczonych w srodowisku sieciowych w catosci lub w mozliwym zakresie.

Istotnym parametrem nowych warunkéw funkcjonowania jest wtasnie wymiar
globalny, dzigki czemu dotychczas lokalne, mate podmioty maja nieograniczony
dostgp do rynkow zbytu. Wazne jest, aby misja i budowane na tej podstawie
strategie dzialalno$ci nie zamykaty si¢ i ograniczaly do dotychczasowych rynkéw
zbytu, segmentu klientéw, ale miaty charakter otwarty i zaktadaly progresj¢
na coraz wigksze terytorium i poszukiwanie rynkow zbytu, klientow, rowniez
tych oddalonych geograficznie!'. Brak dziatania w tym zakresie powoduje, ze
dostrzegane sa tylko zagrozenia wynikajace ze zmniejszenia obszaru dziatania
dotychczas realizowanych interesow tradycyjnymi metodami'?.

Podsumowujac, globalizacja w wymiarze sieciowym, prowadzenie dziatal-
no$ci gospodarczej i substytucja ustug tradycyjnych na grunt teleinformatyczny
stata si¢ faktem i od tempa dostosowania dziatalnosci tradycyjnej do wirtualnej
zalezy, kto bedzie liderem na globalnym rynku sieciowym.

3. Miejsce ustug pocztowych
w sieciowym Srodowisku globalnej gospodarki

Rynek ustug pocztowych na $§wiecie, w Unii Europejskiej i Polsce jest przed-
miotem wielu badan'®, dlatego w tej czeSci artykutu zostaly wskazane obszary

1" Zob. Sprzedaz internetowa za granicq, ,,Logistyka a Jako$¢” 2015, nr 2(92), s. 52.

12 www.e-mentor.edu.pl/czasopismo/spis-tresci/numer/19 [5.06.2015].

13 Zob. Design and Development of Initiatives to Support the Growth of e-Commerce via Better
Functioning Parcel Delivery Systems in Europe. Study for the European Commission DG Internal
Market and Services, WIK-Consult, Bad Honnef August 2014; Main Developments in the Postal
Sector (2010-2013). Study for the European, Directorate General for Internal Market and Services
Commission, WIK-Consult, Bad Honnef, August 2013; Raport o stanie rynku pocztowego za rok
2013, UKE, Warszawa, maj 2014, www.uke.gov.pl/rynek-uslug-pocztowych-12343 [24.03.2015];
www.ecommerce-europe.euglobal/ [20.03.2015], www.ecommerce-europe.eu/ [20.03.2015]; Pocz-
towe monopole — dlaczego sq likwidowane i czym to skutkuje?, www.nbportal.pl/wiedza/artykuly/
gospodarka/pocztowe monopole [24.03.2015]; Transformacja polskiego rynku pocztowego. Libe-
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i miejsca, gdzie — zdaniem autoréw — istnieja mozliwosci i potencjal alokowania
biznesu pocztowego do omdéwionego w pierwszej czesci artykutu sieciowego
srodowiska globalnej gospodarki.

W tym kontekscie biznes pocztowy nalezy podzieli¢ na obszary:

1) wymiany informacji dotyczacych grupy tradycyjnych ustug pocztowych —
zapewniajacych wymiang informacji, komunikacj¢ przy wykorzystaniu przesytek
pocztowych,

2) uslug finansowych i ubezpieczeniowych §wiadczonych przez okienko
pocztowe i/lub mobilnie, np. przez listonosza,

3) obstugi przewozu tadunkéw pocztowych na potrzeby wewngtrzne i ze-
wngetrzne, obszar funkcjonowania rynku TSL.

W obszarze wymiany informacji i komunikacji, tzn. tradycyjnych prze-
sytek pocztowych, wystgpuje najwigksze zagrozenie niedostosowaniem sig
do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych, poniewaz jest to gtowny biznes
operatorow pocztowych'4, ktory zgodnie z opinia analitykow rynkowych i dos-
tgpnych raportow charakteryzuje si¢ duza dynamika spadkowa, szczegdlnie
w krajach wysoko rozwinietych'. Spadek wolumenow przesytek, w potaczeniu
z duza konkurencja w tym segmencie ustug pocztowych!®, ma bezposredni
zwiazek z e-substytucja tradycyjnych ustug pocztowych. Powiazanie tych
tendencji z przedstawiona analiza sieciowego charakteru globalnego rynku
wskazuje, ze to obszar najbardziej zagrozony i jednocze$nie z najwigkszym
potencjatem, przy zatozeniu opracowania i wdrozenia nowej koncepcji reali-
zacji ustug, ktéra pozwolitaby na ptynne zastapienie pelionych funkcji przy
obstudze tradycyjnej korespondencji poprzez wykorzystanie sieci rozleglych,
z jednoczesnym zachowaniem dotychczasowej roli operatoréw pocztowych.
Przy takim podejsciu otwieraja si¢ dla operatorow pocztowych nowe wymiary
tradycyjnych i dodatkowych — nowych — mozliwosci dla ustug pocztowych

ralizacja. Konkurencja. Modernizacja, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2014,
www.ibngr.pl/Aktualnosci/Aktualnosci/Transformacja-polskiego-rynku-pocztowego [25.03.2015].

W 2013 r. operator wyznaczony zrealizowal w obrocie krajowym i zagranicznym prawie
2 mld ustug pocztowych (ustugi powszechne, przesytki kurierskie oraz inne ustugi pocztowe),
co przetozylto sig na blisko 5 mld zt przychodu, www.uke.gov.pl/rynek-uslug-pocztowych-12343,
s. 3, [24.03.2015].

15 Zob. Main Developments in the Postal Sector ..., op. cit., s. 167.

16 Ustanowienie wewngtrznego rynku ustug pocztowych na terenie panstw Unii Europejskiej
zostato zakonczone z prawnego punktu widzenia w roku 2008. Rownolegle nastgpowata imple-
mentacja zalecanych konstrukeji prawnych w panstwach cztonkowskich i stopniowa liberalizacja
ustug pocztowych, jednocze$nie wprowadzano regulacje przejsciowe, ktore byly dostepne po
zlozeniu stosownych wnioskow do Komisji Europejskiej wraz z uzasadnieniem, w wigkszosci
wykorzystane na dostosowanie krajowego porzadku prawnego oraz dokonczenie procesu restruk-
turyzacji panstwowych operatorow.
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na zasadach poczty hybrydowej lub hybrydy odwroconej i innych aspektow na
poziomie wirtualizacji dokumentow papierowych, ktore z uwagi na wymogi
formalno-prawne nadal zachowuja tradycyjna forme papierowa lub obrazu w pos-
taci pliku PDF. Ten kierunek rozwoju tradycyjnych ustug pocztowych wprowadza
wymiar wirtualny 1 wszystkie walory e-ustug z mozliwoscia wykorzystywania
innowacji oferowanych w srodowisku sieciowym, masowo osiaganych nowoczes-
nych $rodkow komunikacji oferowanych przez nowe technologie teleinformatycz-
ne. Wazne jest, aby nowe rozwiagzania w sferze realizacji pocztowych e-ushug
nadazaly organizacyjnie za wzrostem efektywnosci i mozliwo$ci dostgpnych na
rynku $rodkéw technicznych.

Kolejnym aspektem pocztowej e-substytucji ustug, rowniez z zakresu ustug
finansowych i ubezpieczeniowych, jest konieczno$¢ odejscia od prob naslado-
wania tradycyjnej formy realizacji ustug na rzecz wdrozenia ich do wirtualnego
srodowiska pocztowego i zmiany modelu $wiadczenia ustug na taki, ktory
umozliwitby rzeczywiste dodanie warto$ci do ich procesu realizacji. Dlatego
tradycyjny urzad, placowka pocztowa powinna znalez¢ swoje miejsce na wirtu-
alnej pocztowej platformie informatycznej, rowniez kwestia dorgczania przesytek
powinna mie¢ alternatywne, wirtualne srodowisko.

W tak zmodyfikowanym $rodowisku bedzie mozna zachowaé wszystkie
tradycyjne walory pocztowych ustug listowych, finansowych i ubezpieczenio-
wych, z umozliwieniem swobodnego wyboru lokalizacji, dostgpnosci, czasu ich
finalizowania, zarowno w fazie transakcyjne, jak i potransakcyjnej. Korzysci
z funkcjonowania w takim $rodowisku uzyskaja rowniez operatorzy pocztowi,
poniewaz przy odpowiednich regulacjach prawnych w zakresie dostepnosci
do powszechnych ustug pocztowych dla kazdego obywatela!” bedzie mozna
zrealizowac te ustugi z wykorzystaniem srodowiska wirtualnego, przy mozliwej
likwidacji tradycyjnej pocztowej infrastruktury punktowej's.

Przyktadem potwierdzajacym mozliwo$¢ wprowadzenia opisanych zmian
w realizacji tradycyjnych ustug pocztowych jest rozwijajaca si¢ platforma Poczty
Polskiej wystepujaca pod nazwa Envelo — poczta prosta'®. Nowa marka poczty
juz jest obecna na platformie internetowej Poczty Polskiej S.A.

Trzecim obszarem pocztowych ustug jest obstuga logistyczna polegajaca
migdzy innymi na przewozach ladunkow pocztowych na potrzeby wewngtrzne
1 zewnetrzne obszaru funkcjonowania poczty na rynku TSL. Aspekt realizacji ustug

'7 Regulacje UE obliguja panstwa cztonkowskie do zachowania okre$lonych parametrow
réwnej dostgpnosci dla kazdego obywatela do powszechnych ustug pocztowych.

18 Zob. Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 9 stycznia 2004 r. w sprawie warunkow
wykonywania powszechnych ustug pocztowych, Dz.U. z dnia 15 stycznia 2004 r. nr 5, poz. 34
z pozn. zm.

19 http://antyweb.pl/rewolucja-poczty-polskiej-envelo-poczta-prosta/ [10.06.2015].
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logistycznych byt przedmiotem kilku publikacji®, w ktorych wskazano na moz-
liwosci 1 zagrozenia w zakresie wykorzystania infrastruktury logistycznej Poczty
Polskiej S.A. Jest to z punktu widzenia omawianej w artykule tematyki bardzo
istotny element funkcjonowania operatorow pocztowych w sieciowym srodowisku
wspoélczesnej gospodarki. Dobrze zorganizowana fizyczna dostawa, dorgczanie
fadunkoéw, przesytek bedacych przedmiotem wirtualnych transakeji w sieci jest
mozliwe poprzez organizacje i realizacjg procesoéw, operacji logistycznych w pocz-
towym tancuchu dostaw. Obszar pocztowej logistyki jest jednym z elementéw
strategicznego rozwoju operatoréw pocztowych, bez ktérego nie jest mozliwa
obstuga wzrastajacego wolumenu ustug na rynku e-commerce?!. W tym samym
potoku fadunkow funkcjonuja drobnicowe i calopojazdowe przewozy paletowe
jako jeden z elementow dywersyfikacji ustug 1 efektywnego wykorzystania posia-
danych zasobow w celu obnizenia statych kosztow infrastruktury logistycznej*.

Podsumowujac, przy zapewnieniu wirtualizacji tradycyjnych ustug pocz-
towych, przesytek listowych, finansowych i1 ubezpieczeniowych na gruncie

20 Zob. M. Wrobel, Przestanki i kierunki zmian w systemie logistycznym publicznego operatora
pocztowego w Polsce, w: Transport w gospodarce opartej na wiedzy, red. M. Michalowska, Wyd.
AE w Katowicach, Katowice 2009, s. 255; M. Wrobel, Przeksztalcenia systemu logistycznego
publicznego operatora pocztowego w Polsce i ich wplyw na sprawnosé funkcjonowania przed-
siebiorstwa, w: Funkcjonowanie systemow logistycznych, red. J. Jaworski, A. Rytlewski, ,,Prace
Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Gdansku™ 2009, t. II, s. 51; M. Wrobel, Programy naprawcze
w kontekscie rozwazan nad docelowym modelem systemu logistyki publicznego operatora pocztowe-
go w Polsce, w: Rynki przemystu i przetwarzania informacji — stan obecny i perspektywy rozwoju,
red. H. Babis, R. Czaplewski, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2009, nr 544,
,Ekonomiczne Problemy Ustug” nr 35, s. 313; M. Wrobel, Efektywnos¢ wykorzystania transportu
w systemie logistyki pocztowej w aspekcie realizacji programow naprawczych na przykladzie
Centrum Logistyki Oddzial Regionalny w Katowicach Poczta Polska S.A., red. M. Michatowska,
Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2010, s. 177; T. Gadek-Hawlena, M. Wrdbel, Selected Trans-
formations of the Supply Chain and their Significance for the Operational Effectiveness of Polish
Post, w: Contemporary Transportation Systems. Selected Theoretical and Practical Problems.
Modelling of Change in Transportation Subsystems, red. R. Janecki, S. Krawiec, Wyd. Politech-
niki Slaskiej, Gliwice 2011, s. 43; M. Wrobel, Potencjalne mozliwosci wykorzystania i niezbedne
zmiany do wprowadzenia w systemie logistyki pocztowej w aspekcie integracji ustug realizowanych
na potrzeby poczty i rynku TSL, w: Wspoiczesne uwarunkowania rozwoju transportu w regionie,
red. M. Michatowska, ,,Zeszyty Naukowe UE w Katowicach” 2013, nr 143, s. 418; T. Gadek-
-Hawlena, M. Wrobel, The Use of Outsourcing in Transport in the Efficiency Improvement of the
Postal Supply Chain, w: Contemporary Transportation System. Selected Theoretical and Practical
Problems. The Co-Modality of Transportation, red. R. Janecki, S. Krawiec, G. Sierpinski, Wyd.
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 155-162; T. Gadek-Hawlena, M. Wrobel, The Efficiency of
Postal Logistics Processes, konferencja ,,Transcom 2013”, Uniwersytet w Zylinie, 24-26.06.2013,
s. 55-60.

2l www.ecommerce-europe.cuglobal/; www.ecommerce-europe.eu/facts-figures [10.06.20157;
Design and Development of Initiatives..., op. cit.

2 Zob. M. Wrbbel, W poszukiwaniu lepszych rozwiqzah (czes¢ pierwsza i druga), ,,Poczta
Polska” 2009, nr 8, 9.
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sieciowego Srodowiska globalnej gospodarki z zapewnieniem fizycznej realizacji
procesow logistycznych na oczekiwanym przez rynek poziomie jako$ciowym
operatorzy pocztowi beda w dalszym ciagu pehi¢ istotna role w obstudze klien-
tow w tym segmencie rynku.

4. Zmiany w podejsciu do biznesu
a przyszlos¢ ustug pocztowych
na przykladzie strategii Poczty Polskiej S.A.

Przysztos¢ ustug pocztowych zalezy od sukcesywnej implementacji ich na
grunt wirtualny, z zachowaniem tradycyjnej formy dopdki na rynku wystepuje
zapotrzebowanie na tego typu ustugi. Pozwoli to operatorom pocztowym na
dywersyfikacj¢ i przesunigcie struktury przychodéw do innych segmentow rynku.
Reakcja Zarzadu Poczty Polskiej S.A. na zmiany obserwowane na rynku ustug
pocztowych byto opracowanie i realizacja Strategii Poczty Polskiej do 2015
roku®. Przedstawione w niej rozwiazania dalej sa realizowane i znalazty swoje
odzwierciedlenie w aktualnie opracowanej i przedstawionej strategii do roku
2020%. Zatozenia przyjete do realizacji w strategiach Poczty Polskiej S.A. byty
przedmiotem publikacji autoréw artykutu®, dlatego w tym rozdziale przedsta-
wione zostang mozliwe scenariusze powiazania przyjetych w strategii poczty
zatozen ze specyfika pocztowego biznesu, realizowanych ustlug w analizowanym
sieciowym $rodowisku globalnej gospodarki.

Scenariusz I: Negatywny — zatoZenia nie sa realizowane, poczta traci rynek
ustug pocztowych, pozostaje graczem na rynku TSL, glownym biznesem poczty
staja si¢ przewozy drobnicowe i calopojazdowe palet.

Scenariusz II: Strategia realizowana czg$ciowo — duza dynamika na rynku
TSL, poczta sukcesywne zwigksza udziat w segmencie rynku KEP, realizuje
w ograniczonym zakresie ushugi hybrydowe.

Scenariusz I1I: Konsekwentne realizowanie strategii — nastgpuje petna wirtu-
alizacja ustug pocztowych, finansowych i ubezpieczeniowych w cyberprzestrzeni,

2 Zob. Strategia Poczty Polskiej do 2015 roku, www.poczta-polska.pl/strategia-poczty-pol-
skiej-do-2015-roku/ 10.06.2015].

24 Zob. Nowa strategia Poczty Polskiej, www.poczta-polska.pl/?s=nowa+tstrategia [10.06.2015].

25 T. Gadek-Hawlena, M. Wrobel, The Effects of Innovative Solutions Implemented in the
Supply Chain of the Public Postal Operator in Poland, ,,Zeszyty Naukowe WSB we Wroctawiu”,
Vol. 15, No. 1, http://ojs.wsb.wroclaw.pl/index.php/WSBRIJ/issue/view/19/showToc [10.05.2015];
T. Gadek-Hawlena, M. Wrobel, New Trends in the Development of Services Provided by Postal
Services Operators on the Example of Poczta Polska S.A., konferencja ,,Transcom 2015”, Uni-
wersytet w Zylinie, 22-24.06.2015 [w druku].
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dodatkowo poczta jest jednym z pieciu graczy na rynku TSL i sukcesywnie
zwigksza swoj udziat w rynku KEP. Z sukcesem wchodzi na rynek z komplek-
sowa obstuga wirtualnego biznesu klientéw zewnetrznych, jest obecna na rynku
mig¢dzynarodowym.

Podsumowanie

Podsumowujac, e-ustugi to przyszios¢ operatorow pocztowych w segmencie
tradycyjnych ushug pocztowych, finansowych i ubezpieczeniowych w polaczeniu
z kompleksowa obstuga na rynku TSL. Potencjalnie operatorzy realizujacy taki
scenariusz moga poprawi¢ swoja obecna pozycje na rynku i zniwelowaé spadajace
przychody ze schytkowego segmentu przesylek listowych.

Najbardziej prawdopodobny kierunek zmian na rynku ustug pocztowych
w horyzoncie przewidzianym w strategii Poczty Polskiej S.A. do 2020 r., ktory
juz jest realizowany, nalezy do tzw. rozwiazan hybrydowych, czyli skomponowa-
nych w odpowiedniej proporcji metod tradycyjnych z nowoczesnymi typu online,
dostepnymi za posrednictwem pocztowych platform informatycznych i mobilnych
urzadzen teleinformatycznych. Oznacza to, ze rozwiazania dostepnie w zakresie
e-ustug beda raczej wspieraly stosowane dotychczas tradycyjne ustugi pocztowe,
tworzac razem znacznie efektywniejsze, komplementarne systemy obstugi klientow.

Wprowadzenie rozwigzan dost¢pnych przez pocztowe platformy informatyczne
W czystej postaci, z powodu bardzo szybkiego rozwoju infrastruktury teleinforma-
tycznej 1 globalnego rynku sieciowego, jest juz mozliwe 1 mogloby szybko stac si¢
powszechnie dostepne. Bariera w tym zakresie sa regulacje prawne i mentalno$¢
czgsci spoteczenstwa. W konteks$cie rozwazan przedstawionych w artykule to
rozwiazania hybrydowe, jako elastyczniejsze z definicji i pozwalajace na uzyskanie
swego rodzaju synergii, stanowia szansg objgcia e-ustugami znacznie wigkszej
liczby potencjalnych chetnych do skorzystania z nich. Przyszto§¢ operatorow
pocztowych w nowym srodowisku uzalezniona jest od wielu czynnikow spotecz-
no-polityczno-prawnych, natomiast kierunek zmian opisanych w scenariuszach
zalezy o konsekwentnego podejscia do realizacji zamierzonego celu.
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Postal Operators in a Network Environment
of Contemporary Economy — An example using
the Polish Postal Service: Poczta Polska S.A.

Abstract. The changes in social, economic, and legal conditions, as well as,the new possibilities
within the scope of communication and information exchange result in a postal service market that
is subject to a higher pressure and is facing structural transformations. The traditional role of the
postal operator undergoes transformation, the volume of traditional correspondence in the letter
mail segment decreases, and the mail volume of the KEP group increases. This phenomenon is in
direct connection with the e-substitution of traditional postal services due to the revolution in com-
munication through the e-commerce and e-service market development. The new situation results in
that the post operators diversify the service portfolio, allocating themselves in the market segment
of the new technologies like KEP and TSL, thus developing dynamically. The purpose of the conside-
rations touched on in the paper is to indicate the convergence of areas between the processes in the
network Information and Communication Technology environment of the contemporary economy,
and the direction of the changes in the services provided, through the example of Poczta Polska S.A.

Keywords: public postal operator, new technologies, e-commerce, e-services






Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2015, t. 64, nr 7

Dagmara Wojcik

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Katedra Teorii Zarzadzania
e-mail: dagmara.wojcik@ue.katowice.pl
tel. 509-323-516

Wspolpraca sieciowa
w instytucjach kultury

Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie specyfiki wspolpracy sieciowej instytucji
kultury na gruncie wyjasnien trzech wiodqcych teorii referencyjnych, tj. teorii ekonomicznej efek-
tywnosci, teorii sieci spotecznych oraz teorii zasobowej, na przyktadzie teatrow. Wspotpraca siecio-
wa, mimo ze doczekata sie duzej i wciqz rosnqcej liczby publikacji, nie byta — jak dotqd — szerzej
analizowana w kontekscie instytucji kultury.

Stowa kluczowe: wspolpraca sieciowa, wspolpraca miedzyorganizacyjna, instytucje kultury,
teatry

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje stoja przed wyborem migdzy realizacjq potrzeby
wspoétdziatania z innymi a dazeniem do autonomii. W §wiecie migdzyorganiza-
cyjnych powiazan, pojecia sieci i sieciowosci zrobily ogromna karierg. Z jednej
strony jest to wynik panujacej mody, z drugiej jednak trudno zaprzeczy¢ istnieniu
owych sieciowych fenomenéw. Sieci sa tak wszechobecne, ze staja si¢ podsta-
wa tlumaczenia wspotczesnego $wiata!, a ,,duch naszych czaséw jest duchem

I E. Stanczyk-Hugiet, Czy to nowa jakos¢ w zarzqdzaniu?, ,,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw SGH” 2012, nr 116, s. 163-173.
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sieci”?. Obserwowana w ostatnich dwoch dekadach coraz wigksza popularnosé
sieci, wynika z laczenia wspoldzialania migdzyorganizacyjnego z mozliwoscia
generowania ponadprzecietnej rentownosci’.

Rosnace znaczenie wspolpracy daje sig takze zaobserwowacé w instytucjach
kultury, a ograniczone $rodki finansowania staja si¢ asumptem do poszukiwania
rozwiazan zapewniajacych przetrwanie i dalszy artystyczny rozwdj. Kultura
jest jednym z podstawowych czynnikow rozwoju kraju, istotnym elementem
identyfikacji spotecznej i gospodarczej?, oddzialuje na jednostki, a bedac do-
brem wspolnym, takze na cate spoleczenstwo. Instytucje kultury — powotlane
do tworzenia i upowszechniania dorobku kulturalnego — coraz czgsciej ze soba
wspoldziataja, dobrowolnie angazujac si¢ w interaktywny proces, oparty na
wspolnych regutach, normach i strukturach®, zwickszajac zaréwno indywidualne,
jak i wspolne korzysci®. W przypadku dziatalnosci kulturalnej wspotpraca ma
na celu uwzglednienie potrzeb oraz spetnienie oczekiwan zréoznicowanej grupy
odbiorcOw poprzez stworzenie atrakcyjnej i konkurencyjnej oferty kulturalnej’.
Wspotpraca moze przynosi¢ roznorodne korzysci, takie jak: dostep do zasobow,
doswiadczenia, kapitatu, umiejetnosci czy kompetencji bedacych w posiadaniu
innych podmiotow, a takze obnizenie ryzyka, wzrost efektywnos$ci dziatan® czy
wyzsza skuteczno$¢ ich realizacji. Wydaje si¢ zatem, ze wspoOlpraca sieciowa
moze reprezentowac obiecujace i atrakcyjne rozwiazanie dla specyficznych
warunkoéw funkcjonowania instytucji kultury.

Celem artykutu jest przedstawienie specyfiki wspotpracy sieciowej organizacji
kultury na przyktadzie teatréw z perspektywy trzech uje¢ teoretycznych. Artykut
zostat podzielony na dwie cze$ci. Pierwsza przedstawia zagadnienie wspotpracy
sieciowej w nawiazaniu do obszaru kultury. Cze$¢ druga prezentuje wspolprace
sieciowa teatrow na tle wyjasnien proponowanych przez trzy wiodace teorie
referencyjne, tj.: teori¢ ekonomicznej efektywnosci, teori¢ sieci spolecznych
oraz teori¢ zasobowa.

2 M. Castells, Spoleczenstwo sieci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007.

3 P. Klimas, Sieci innowacji: implikacje bliskosci organizacyjnej, Wyd. UE w Katowicach,
Katowice 2014, s. 11.

4 J. Suchowian, Problemy finansowania instytucji kultury w Polsce na przykladzie teatru im.
St.1. Witkiewicza w Zakopanem, ,,ZN Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki finansowe.
Ubezpieczenia” 2011, nr 38, s. 175-184.

5 D.J. Wood, B. Gray, Toward a Comprehensive Theory of Collaboration, ,,Journal of Applied
Behavioral Science” 1991, Vol. 27, No. 2, s. 146.

¢ B. Kozuch, R. Przygodzka, Wspéipraca sieciowa w zarzqdzaniu organizacjami publicznymi,
»Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH w Warszawie” 2012, nr 117, s. 25-35.

7 M. Borkowska-Niszczota, Wspdipraca instytucji kultury na rzecz rozwoju produktow turystyki
kulturowej w ujeciu teoretycznym i praktycznym, ,,Ekonomia i Zarzadzanie” 2012, nr 2, s. 56-69.

8 Ibidem.
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1. Wspolpraca sieciowa a instytucje kultury

Odkad przeniesiono perspektywe organizacji z poziomu przedsigbiorstwa na
sie¢, mozna mowi¢ o nowej erze w ewolucji form organizacyjnych’, a poczatek
XXI w. uzna¢ w zarzadzaniu za erg organizacji sieciowych!’, ktore obejmuja sie¢
przedsigbiorstw lub innych jednostek potaczonych systemem wspolnych celow!!.
Pojecie sieci wiaze si¢ ze sfera relacji migdzyludzkich'?, a relacyjny styl jest ich
domena. Sieci bowiem tworzg unikatowy typ uktadu, w ktorym relacje interperso-
nalne stanowia rdzenny komponent. Za sie¢ mozna zatem uzna¢ pewien zbidr auto-
nomicznych organizacji o posrednich lub bezposrednich potaczeniach relacyjnych's.
Relacje sa jednym z powodow istnienia sieci'®, ulatwiaja korzystanie z nagroma-
dzonych zasobow, sprzyjaja wykorzystaniu potaczonych sil i wzajemnego uczenia
si¢'. Glowny cel sieci jest wigc skoncentrowany na rozwijaniu'® oraz utatwianiu
wzajemnych interakcji'’. Wspolpraca sieciowa oferuje duze mozliwosci taczenia
i wykorzystywania wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji partnerow. Pozwala
na tworzenie wyjatkowego potencjatu, stanowiacego zrodlo twérczych rozwigzan
i decydujacego o sukcesie osiagnig¢ na poziomie calej organizacji sieciowej's.

Tworzenie sieci nie jest celem samym w sobie, jest srodkiem do osiagnig-
cia celu w postaci szybszego uzyskania lepszych wynikéw dzigki wspotpracy,
wykorzystywaniu wspolnego potencjalu tworczego i skupieniu si¢ na wzajem-
nych korzy$ciach, a takze wzajemnej mobilizacji do dziatania kreujacego nowa

® R. Gulati, P. Puranam, M. Tushman, Meta-Organization Design: Rethinking Design in
Interorganizational and Community Contexts, ,,Strategic Management Journal” 2012, Special Issue:
Strategy and the Design of Organizational Architecture, Vol. 33, s. 571-586.

10°W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

' J. Swiatowiec-Szczepanska, Wplyw orientacji czasowej kadry kierowniczej na rozwdj
organizacji sieciowych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £.odzkiej. Organizacja i Zarzadzanie”
2013, nr 52, s. 55-64.

12 Tbidem.

13 M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw wobec wyzwarn
gospodarki sieciowej, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2009, nr 226, s. 37-46.

4 M. Zdziarski, Kapital spoleczny w sieci relacji, ,,Studia i Materiaty Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego” 2008, nr 2, s. 7-15.

15 W. Czakon, Uwarunkowania i mechanizmy koordynacji sieci, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe UE w Katowicach” 2013, nr 141: Governance — korporacje, instytucje publiczne, sieci,
s. 62-71.

16 A. Kawa, Podstawy teoretyczne sieci przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Gdanskiego. Ekonomika Transportu i Logistyka” 2013, nr 46, s. 47-58.

17" A. Fraczkiewicz-Wronka, Efektywnosé¢ sieci jako czynnik krytyczny rozwoju organizacji
realizujqcych ustugi spoleczne, ,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2011, nr 219, s. 72-80.

18" A. Tubielewicz, Koncepcja tworzenia organizacji sieciowej, w: Innowacje w zarzqdzaniu
i inzynierii produkcji, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania
Produkcja, Opole 2013, s. 387-397.
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warto$¢!®. Wspoblpraca oznacza poszukiwanie korzysci z dziatania w grupie?,
z relacji wspotdziatania, ktore to obecnie — o réznym charakterze i zasiggu — sa
przedmiotem intensywnych badan?'.

Sieci zostaty zaadaptowane w wielu obszarach aktywnos$ci, nie wylaczajac
sztuki i dziatalnosci artystycznej, a samo pojecie sieci, ma w kulturze zwiazek,
po pierwsze, z jej komercjalizacja oraz rozumieniem dzieta jako dobra (produktu)
funkcjonujacego na rynku artystycznym. Po drugie — co wazniejsze — z jedno-
czeniem si¢ instytucji wspierajacych rozwdj sztuki i kultury, w tym: festiwali,
centrow kulturalnych, producentow, stowarzyszen, fundacji, a takze organizacji
kultury czy nawet poszczegolnych osob??. W przypadku dziatalnosci kulturalnej,
wspolpraca sieciowa ma na celu przede wszystkim:

— uwzglednienie potrzeb i spetlnienie oczekiwan zrdéznicowanej grupy od-
biorcoOw poprzez stworzenie zdywersyfikowanej, atrakcyjnej i konkurencyjnej
oferty kulturalnej*,

— stymulowanie rozwoju kultury oraz podnoszenie jej jakoSci poprzez
inicjowanie i1 utatwianie nawigzywania profesjonalnych kontaktow, wspieranie
dynamicznego przeptywu informacji oraz upowszechnianie wiedzy>*.

Wykres 1. Liczba publikacji z obszaru wspolpracy wedtug stow kluczowych

wspotpraca
—— wspolpraca oraz instytucje kultury

— e ——

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie bazy danych Web of Science — ograniczenia dodatkowe: stowa
kluczowe dla ,,Topic” (tylko artykuty), obszar: nauki spoteczne.

19 J. Hagel I11, J.S. Brown, Organizacja jutra: zarzqdzanie talentem, wspolpracq i specjalizacjq,
Wyd. Helion, Gliwice 2006.

20 E. Stanczyk-Hugiet, Adaptacja kooperatywna, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej.
Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 52, s. 119-126.

21 E. Stanczyk-Hugiet, Koopetycja, czyli dokqd zmierza konkurencja, ,,Przeglad Organizacji”
2011, nr 5, s. 8-12.

22 J. Le$nierowska, Sie¢ — ale jaka?, ,,Teatr” 2011, nr 7-8, s. 98-99.

2 M. Borkowska-Niszczota, op. cit.

24 J. Le$nierowska, op. cit.
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Warunki, w jakich wspotczesne instytucje kultury realizuja swoje cele,
zmuszaja je do wchodzenia w relacje oparte na wspoétdziataniu. Dzigki nim
organizacje znacznie sprawniej, skuteczniej i1 w sposob bardziej ekonomiczny
moga osiaga¢ swoje cele, ktorych realizacja w pojedynke bytaby niemozliwa
lub angazowata znacznie wigcej sit i srodkéw?*. W przypadku instytucji kultury,
mimo ze teoretycznie decyzje o wspotdziataniu sa catkowicie dobrowolne oraz
niezalezne, to w rzeczywistych warunkach ich funkcjonowania wspotpraca jest
konieczna i znacznie ufatwia realizacje wytyczonych celow.

W naukach o zarzadzaniu relatywnie duze zainteresowanie dotyczy konkuro-
wania oraz wspotpracy przedsigbiorstw dla uzyskiwania przewagi konkurencyjne;.
Natomiast znacznie mniejsza uwage poswigcono wspotpracy w instytucjach
publicznych, w szczegdlnos$ci instytucjach kultury (wykres 1).

Tabela 1. Organizacje gospodarcze a organizacje kultury — gtdéwne rdznice

Kryterium Organizacje gospodarcze Organizacje kultury
Gloéwny wymiar celow dziatania ekonomiczny spoteczny (kulturalny)
Orientacja dziatan rynkowa spoteczna (kulturalny)
Podstawa finansowania (glowne Zrodto) srodki prywatne srodki publiczne
Potencjat do generowania przychodow bardzo duzy niewielki
Poziom samowystarczalno$ci/ duzy maty
samodzielnosci
Zdolno$¢ szybkiego dostosowania wigksza mniejsza
do zmian (elastyczno$¢)
Znaczenie technologii wigksze mniejsze
Zdolno$¢ do innowacji wigksza mniejsza
Krytyczny prog wynikéw (dla oceny oznaczony nieoznaczony/brak
rezultatow dziatania)
Odpowiedzialno$¢ za produkty/ ustugi/ wigksza mniejsza
dziatania
Glowne przeznaczenie wydatkowanych rozwoj utrzymanie
Srodkow

Zroédto: opracowanie wiasne.

W $wietle dotychczasowych publikacji mozna stwierdzi¢, ze wspotpraca
instytucji kultury oraz uzyskiwanie ta droga wyzszej efektywnosci naleza do
zagadnien stabo rozpoznanych, a w polskiej literaturze podejmowanych bardzo
sporadycznie. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze korzysci wynikajace ze

% B. Kozuch, R. Przygodzka, op. cit.
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wspolpracy sieciowej, charakterystyczne dla organizacji biznesowych, coraz
czgsciej staja si¢ udzialem takze instytucji kultury. Korzysci osiagane przez
instytucje kultury maja jednak nieco inny wymiar niz organizacji gospodarczych,
a w zarzadzaniu sieciami instytucji kultury moga pojawia¢ si¢ problemy, ktore
nie zawsze pokrywaja si¢ z problemami sieci pozostalych sektorow. Roznica
wynika ze specyfiki tych organizacji (tabela 1), wyrazajacej si¢ miedzy innymi
w odmiennych relacjach z otoczeniem, celach, strukturze czy warto$ciach?.

Natomiast wspotpraca sieciowa w sektorze kultury wydaje si¢ naturalnag
konsekwencja dowartosciowania pogladéw wskazujacych, ze realizacja dziatan
za posrednictwem sieci, prowadzi do powstania bardziej efektywnego systemu,
a w ten sposob, do uzyskania lepszych rezultatow?’. Perspektywa badawcza, jaka
tworza sieci oraz wspoélpraca sieciowa, stwarza szeroki obszar poszukiwan dla roli
instytucji kultury w kreowaniu wspdtpracy migdzyorganizacyjnej, jej formach,
mechanizmach oraz korzysciach i barierach. Wydaje si¢ zatem, ze poszukiwanie
uwarunkowan sprawnej wspoélpracy sieciowej moze przyczyni¢ si¢ nie tylko
do wzmocnienia wiedzy oraz tworzenia modeli teoretycznych, lecz réwniez do
zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania instytucji kultury.

2. Wspolpraca sieciowa w teatrach
z perspektywy teorii referencyjnych

Koncepcja sieci migdzyorganizacyjnych zostala przeniesiona na grunt nauk
o zarzadzaniu z socjologii jeszcze w latach 80. ub. wieku, ale jej dynamiczny
rozwoj nastapit dopiero od potowy lat 90.2® Natomiast poszukujac korzeni wyta-
niajacej si¢ obecnie teorii sieci, daje si¢ je zauwazy¢ praktycznie we wszystkich
nurtach czy szkotach nauk o zarzadzaniu®. Literatura przedmiotu probuje nadacé
sieciom migdzyorganizacyjnym zréznicowane ramy teoretyczne o szerokim spek-
trum, od socjologii przez ekonomig po zarzadzanie. Do najczgsciej eksponowanych
teorii referencyjnych na gruncie nauk spotecznych naleza: teoria ekonomicznej
efektywnosci (ekonomia instytucjonalna), teoria sieci spolecznych (socjologia)
oraz teoria zasobowa (zarzadzanie strategiczne). Pojawiaja si¢ zatem pytania:

26 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2004, s. 89-96.

27 A. Fraczkiewicz-Wronka, op. cit.

8 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 174.

2 J. Niemczyk, Sieci miedzyorganizacyjne z perspektywy podstawowych nurtow nauk
o zarzqdzaniu, w: Sieci mi¢dzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwania dla teorii i praktyki
zarzqdzania, red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012,
s. 275-279.
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(1) na ile kazda z teorii pozwala zrozumie¢ zjawisko wspotdziatania miedzy
teatrami — czy ktora§ dominuje i bardziej niz pozostale wyjasnia zjawisko?,
(2) w jakim stopniu kazda z teorii jest pomocna w specyficznym konteks$cie
instytucji kultury?

2.1. Teoria ekonomicznej efektywnosci

Przyjmujac punkt widzenia nowej ekonomii instytucjonalnej, sie¢ jest for-
ma koordynacji dziatania, a uczestniczenie w niej pozwala generowa¢ wyzsza
rentg ekonomiczna. Na koordynacje w sieci sktadajg si¢ okreslone sposoby
podporzadkowania oraz mechanizmy wzajemnej kontroli*. Teoria ekonomicznej
efektywnosci, thumaczy powstawanie sieci na gruncie racjonalnos$ci w kontekscie
efektywnosci ekonomicznej i organizacyjnej.

Przenoszac si¢ na grunt sektora kultury, mozna stwierdzi¢, ze struktural-
ny brak zasobdw, stabe rezultaty ekonomiczne, braki ulepszen efektywnosci
dziatania na przestrzeni lat’! oraz ograniczona skala dziatania wielu instytucji
kultury — czesto zwiazana z brakiem personelu o dobrych umiejetnosciach
menedzerskich — przynosi mysl, Ze to wyjasnienie moze by¢ jednym z czg$ciej
aplikowanych. Mozna zatem przypuszczac, ze wspotpraca migdzy teatrami bedzie
zdeterminowana poszukiwaniem wyzszego poziomu ekonomicznej efektywnosci
poprzez wykorzystanie efektu ekonomii skali. Wspolpracg mozna zatem postrze-
gac¢ jako rezydualna strategig dla teatrow, przede wszystkim w odniesieniu do
dziatan produkcyjnych i z tego punktu widzenia méwi¢ o koprodukcji®?, ktora
staje si¢ coraz popularniejszym elementem repertuardw, przyczyniajac si¢ takze
do urozmaicenia lokalnych scen.

Teatralne koprodukcje to efekt zmian, ktore dokonywaly si¢ w gospodarce
i teatrze w ostatnich czterech, moze nawet pigciu dekadach, a zatem jest to sposob
produkowania spektakli dobrze zakorzeniony w modelach teatralnych, zwtaszcza
w Europie’. W czasach zmniejszonych dotacji teatry tacza sity, aby wspdlnie
realizowac 1 wystawia¢ spektakle. System koprodukcji dziata w kazdej dziedzi-
nie sztuki 1 wciaz si¢ rozszerza. Zatem — z konieczno$ci — opanowat réwniez
i teatr. Obecnie mamy do czynienia z rozwojem sztuki tworzonej tacznie przez

30 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 50.

31 S. Bagdadli, Museum and Theatre Networks in Italy: Determinants and Typology, ,Inter-
national Journal of Arts Management” 2003, Vol. 6, No. 1, s. 19-29.

32 M.M. Mariani, Coopetition as an Emergent Strategy: Empirical Evidence from a Consortium
of Italian Opera Houses, ,International Studies in Management and Organization 2007, Vol. 37,
No. 2, s. 97-126.

33 P. Olkusz, Lokalny protest w czasach koprodukowania globalnego sukcesu, ,,Teatr” 2013,
nr 9, s. 52-56.
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kilka zespotow artystycznych lub przy wykorzystaniu zasobow kilku instytucji,
w tym roéwniez pracownikéw kultury niebedacych artystami (pracownikéw
technicznych, administracyjnych). Mobilno$¢ zespotow tworzacych w ten sposob
podkresla pierwotny, nomadyczny charakter teatru, a same koprodukcje sa dobrym
rozwiazaniem, zmierzajacym do zacierania granic migdzy kulturalnym centrum
a peryferiami poprzez rGwnouprawnienie wszystkich partnerow**. Rosnacy nacisk
na demokratyzowanie dostgpu do kultury, eliminuje przekonanie o istnieniu
dwoch obiegéw teatralnych — wielkich osrodkow miejskich oraz teatru matych
miast. Wspolpraca teatralna pozwala wystawia¢ te same lub podobne spektakle
zarowno w wielkich stolicach, jak i niewielkich miejscowosciach. Zachodzace
zmiany oraz rosnace oczekiwania i potrzeby odbiorcow sprawity, ze mate miasta
nie sg juz wykluczone z udziatu w ,,wielkiej kulturze”. Zatem ekonomicznie
uzasadniona oraz artystycznie ciekawsza okazuje si¢ wspotpraca, w szczegolnosci
mniejszych osrodkow z produkcja ,,wielkich scen” duzych aglomeracji.
Koprodukcje powstaja przy potaczeniu budzetdw i zespotoéw aktorskich,
a zatem oprocz obnizenia kosztow stanowia réwniez kanwe dla inspiracji
artystycznych i tworzenia relacji spotecznych. Literatura identyfikuje obszary?’
wspotdzielenia kosztow oraz obszary, gdzie koszty nie sa dzielone — tabela 2.

Tabela 2. Koprodukcja — zidentyfikowane obszary wspolnoty i rozdzielnosci kosztowej

Obszary wspoétdzielenia kosztow Obszary rozdzielnosci kosztowej
1. Przygotowanie i konstrukcja scenografii 1. Préby techniczne (np. oswietlenie,
2. Produkcja spektaklu (montaz, proby artystyczne, dzwigk)
sama produkcja) 2. Konstrukcja i przygotowania
3. Wspolny zespot artystow (koszty osobowe) — kostiumow

kiedy zespoly sa taczone i nie pojawia si¢ cheé
zachowania wtasnej identyfikacji artystycznej
4. Dziatania promocyjne i marketingowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

Korzysci zwiazane z koprodukowaniem spektaklu dotycza takze etapu jego
rozpowszechniania, poniewaz zwrot kosztow realizacji spektaklu przeznaczonego
dla waskiej grupy odbiorcow czesto staje si¢ niemozliwy. Koprodukcja daje dostep
do szerszej publicznosci czy obiegu festiwalowego. Wigcej widzow to wigksza
szansa, ze przedsigwzigcie bedzie rentowne, a moze nawet okaze si¢ sukcesem.

3 M. Cwikla, Turystyka eventowa a nowe trendy w ksztattowaniu programow artystycznych
festiwali i instytucji teatralnych, ,,Turystyka Kulturowa” 2012, nr 10, s. 5-17.

35 M.M. Mariani, op. cit.; M. Graber, Best Practices in Enhancement Deals: Nonprofit and for
Profit Theatrical Collaborations, California State University, Long Beach 2013, http://pqdtopen.
proquest.com/doc/1417050152.html?FMT=AI [15.06.2015].
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Dla mniejszych i mniej popularnych teatréw wspdlna realizacja przedstawienia
to, oprocz dostepu do infrastruktury produkcyjnej, takze mozliwos$¢ promowania
spektaklu w wigkszym miescie, a tym samym zainteresowanie wigkszej liczby
widzow czy nawet dostgp do ,,sprawdzonej” i statej widowni, w szczegdlnosci
przy koprodukcji z teatrem o dobrej renomie i reputacji*®.

Warto rowniez zaznaczy¢, ze stabilno$¢ wplywow ze sprzedazy biletow
pozwala na lepsze i skuteczniejsze planowanie dziatan promocyjnych. Koproduk-
cja, z racji tego, ze powstaje dluzej niz spektakl realizowany przez jeden teatr
samodzielnie, pozwala na wcze$niejsze zaplanowanie harmonogramu spektakli
1 upublicznienie repertuaru. Ergo powstaje mozliwos¢ monitorowania sprzedazy
miejsc na rézne pozycje repertuarowe w roznych perspektywach czasowych.
Jezeli wybrana pozycje charakteryzuje zbyt niska sprzedaz, dzial promocji zys-
kuje dodatkowych kilka miesigcy na wypromowanie nie tylko samego tytutu,
ale wigcej — konkretnego przedstawienia, konkretnego wieczoru. W takim przy-
padku granie przy zapetnionej widowni nie bedzie wylacznie zdeterminowane
atrakcyjng oferta artystyczna, ale takze dobra promocja®’. Ponadto, poniewaz
koprodukcje zwykle grane sa w seriach, taki tryb stanowi dodatkowa zachete
dla widzow, by wczesniej kupi¢ bilety. Tego rodzaju zachowania wzmagane
sa rowniez przez istniejaca $wiadomos¢, ze spektakl nie wrdci na afisz danego
teatru w pdzniejszym terminie. Na co warto rowniez zwroci¢ uwage, to fakt, ze
przy odpowiednio rozbudowanej sieci wystawienie tego samego spektaklu staje
si¢ mozliwe w réznych miejscach jednoczesnie — czgsto jeden tytut wchodzi
do repertuaru wszystkich zaangazowanych w koprodukcjg¢ teatrow. Wspotpraca
sieciowa teatrow nie tylko pozwala obnizy¢ koszty funkcjonowania, ale dla
wielu z nich stanowi jedyna szans¢ na prowadzenie dziatalnosci w sposob ciagly
oraz z zachowaniem oczekiwanego poziomu i standardéw jakosci. Sieci staty
si¢ zatem praktyka z jednej strony, a z drugiej — swoista filozofia dziatania na
rynku artystycznym.

2.2. Teoria sieci spolecznych

W socjologii sie¢ stanowi uktad nieformalnych relacji dajacych dostegp do in-
formacji, umozliwiajac ich przekazywanie oraz rozpowszechnianie. Sieci powstaja
na podstawie wspdlnych norm i warto$ci, prestizu oraz wigzi spotecznych, czyli
szeroko rozumianych znajomosciach — interpersonalnych relacjach bazujacych
na wzajemnos$ci wymiany informacji i zaufaniu®. W badaniach nad rozwojem

3¢ M. Graber, op. cit.
37 P. Olkusz, op. cit.
38 P. Klimas, op. cit., s. 23-24.
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i struktura sieci z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu jedna z dominujacych
koncepcji badawczych jest koncepcja kapitatu spotecznego®, a zaktadane korzysci
z udzialu w sieci wiaza si¢ z wysokim poziomem zaufania, wymiang wiedzy
i informacji pomigdzy jej uczestnikami.

Z perspektywy teorii sieci spolecznych wchodzenie w sieci jest oparte na
wspolnocie, istniejacych relacjach spotecznych oraz na podobienstwie*®. Obecnie
rezyserzy czy teatralni dyrektorzy artystyczni maja nie tylko bardziej sprecyzowa-
ne oczekiwania dotyczace scenografii i kostiumow, ale coraz czgéciej nie godza si¢
na ograniczenia przy obsadzaniu rdl tylko do wyboru z trupy aktorskiej. Pojecie
zespotu aktorskiego coraz rzadziej oznacza grupe osob pracujacych w jednym
teatrze, coraz czgsciej — wspoOlpracownikow danego rezysera. A poniewaz rzadziej
niz wezesniej pracuja oni tylko dla jednej sceny, duza role¢ w doborze zespotu
odgrywaja znajomosci i powiazania interpersonalne. Znajac modne powiedzenie:
jestes wart tyle, ile masz kontaktow w telefonie”, ale przy tym majac $wiado-
mos¢, ze w Srodowisku teatralnym na wartos¢ artysty sktada si¢ wiele roznych
cech 1 umiejgtnosci, to jednak trudno nie zauwazy¢ jego prawdziwosci. Nierzad-
ko bywa, ze atrakcyjno$¢ najlepiej nawet zareklamowanego spektaklu czesto
znaczaco wzrasta wraz z pojawieniem si¢ w jego obsadzie znanego nazwiska.
Co wigcej, informacja o nowym zdolnym aktorze — by¢ moze pasujacym do
nowego spektaklu — zyskuje na znaczeniu, kiedy zostaje poparta rekomendacja
zaprzyjaznionej osoby. Co oznacza, ze zespot artystyczny tatwiej skompletowac,
posiadajac znajomosci w §rodowisku.

Na gruncie wspolpracy teatrow istotng rol¢ odgrywa takze podobienstwo.
Po pierwsze, podobienstwo w aspekcie specjalizacji calego teatru (dramatyczny,
muzyczny, lalek, tanca i ruchu) czy samego pojedynczego spektaklu, jego ro-
dzaju (dramat, komedia). Takie podobienstwo moze wptywaé na podejmowanie
wspotpracy majacej na celu innowacje lub zwickszenie jakosci przedstawienia. Po
drugie, podobienstwo w zakresie standardow architektonicznych i infrastruktury
przestrzeni teatralnej. Jest to o tyle istotne, Ze znacznie usprawnia instalowa-
nie scenografii, ogranicza bariery techniczne przystosowania sceny (dzwigk,
oswietlenie), a takze usprawnia wspotprace aktorow, ktdrzy nie musza uczy¢ si¢
akustyki nowego miejsca. Po trzecie, co najwazniejsze, podobienstwo w zakresie
podzielania tych samych norm, wartosci i wizji w zakresie wypowiedzi performa-
tywnej. Podobienstwo w tym ujeciu eliminuje kluczowa bariere uniemozliwiajaca

3 M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, op. cit.

40 Por. D.R. Wholey, J.W. Hounker, Effects of Generalism and Niche Overlap on Network
Linkages among Youth Service Agencies, ,,Academy of Management Review” 1993, Vol. 32,
No. 2, s. 349-371; A.C. Baum, C. Oliver, Institutional Linkages and Organizational Morality,
~Administrative Science Quarterly” 1990, Vol. 36, s. 187-218.
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wspoldziatanie i redukuje presj¢ na autonomig*', a zatem odgrywa krytyczna roleg
w selekcji partnerow do wspolpracy w sieci. To jednak nie wszystko, badania
pokazuja®’, ze z racji specyfiki sektora, tozsamo$¢ pogladéw w zakresie wizji,
spojnos¢ prezentowanych norm, wartosci, podobienstwo celow oraz misji przeka-
zu artystycznego stanowi warunek sine qua non podjecia wspotpracy. To o wiele
za mato stwierdzi¢ jedynie, ze niespojnos¢, brak podobienstwa i dopasowania
w powyzszych aspektach ogranicza mozliwos¢ wspoétdziatania, mozna bowiem
konstatowaé, ze ja praktycznie uniemozliwia®. Wprawdzie koprodukcja to for-
ma wspolpracy pozwalajaca na wspolne finansowanie, zwigkszajaca szansg, ze
spektakl bgdzie zauwazony oraz rozpowszechniony w wigkszej liczbie miejsc,
podkresli¢ nalezy jej kluczowy aspekt, przytaczajac stowa znanego teatrologa
i analityka kultury Dragana Klaica: ,.koprodukcja ma (prawdziwy) sens wtedy,
kiedy wynika z artystycznych sympatii i zainteresowania obu stron, wspolnych
wizji i aspiracji”™*. Wydaje sig, ze to zdanie niezwykle trafnie wpisuje sie w teori¢
sieci spotecznych, a konkretniej w proponowane z jej perspektywy wyjasnienia
dla podejmowania wspotpracy migdzy teatrami.

2.3. Teoria zasobowa

Zasobowa teoria firmy opiera si¢ na zatozeniu niedoskonatosci zasobowe;.
Oznacza zalezno$¢ od otoczenia, dazenie do minimalizacji tej zaleznosci, a dalej
osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej dzigki kontrolowanym zasobom®.
W jej ujeciu sie¢ rozpatrywana jest jako zrodto dostepu do komplementarnych
zasobow, a kiedy sa idiosynkratyczne i niepodzielne, a zatem nietatwo dostepne
na rynku, kluczowego znaczenia dla ich przejgcia nabiera wspotpraca®®. Im
bardziej podzielany jest poglad, ze wspdlnota zasobowa generuje warto$¢ dla
zaangazowanych stron, tym silniejsza tendencja do podejmowania wspolpracy.
W podejsciu zasobowym zaktada sig, ze poza dysponowaniem odpowiednimi za-
sobami rownie wazne jest ich wlasciwe wykorzystanie. Organizacja opiera swoja
dziatalnos$¢ na posiadanych, stale rozwijanych i chronionych przed konkurencja

41

S. Bagdadli, op. cit.
42 Tbidem.
4 M. Graber, op. cit.
D. Klai¢, Mobilnos¢ wyobrazni. Miedzynarodowa wspoipraca kulturalna. Przewodnik,
Fundacja Bgc Zmiana, Warszawa 2011.

45 W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 11, s. 3-6.

4 S.A. Chung, H. Singh, K. Lee, Complementarity, Status Similarity and Social Capital as
Drivers of Alliance Formation, ,,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, s. 1-22.

44
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kluczowych kompetencjach*’, a w $wietle koncepcji kluczowych kompetencji
sie¢ stanowi narzgdzie ekonomicznie korzystnego ich kumulowania oraz sposob
na uzupeianie luki kompetencyjnej*.

Rozpatrujac wspoélpracg teatrow, moze si¢ wydawac, ze proponowane w tym
ujeciu wyjasnienia nie sa szczegoélnie istotne, z kilku powoddéw. Po pierwsze,
kluczowe kompetencje dla sektora kultury to kompetencje artystyczne (projektanci
sceniczni, dyrektorzy artystyczni, aktorzy), ktore sa tatwo dostepne na rynku
i to na czas okres$lony, teatry bowiem nie potrzebuja posiadac tych zasobow na
state®. Ipso facto obserwujemy raczej wysoki poziom podobienstwa zasobow niz
ich komplementarnos$¢, co moze obniza¢ zainteresowanie wspotpraca. Natomiast
asumptem do wspotpracy moze sta¢ si¢ mozliwos¢ zorganizowania spektaklu na
wicksza skale, angazujac wigkszy i bardziej zréznicowany zakres prac (warto
pamigtac, ze koprodukowaé mozna nie tylko spektakle dramatyczne, ale takze
operowe czy taneczne). Efekty takiej wspotpracy daje si¢ zaobserwowacé w wielu
nieduzych miastach Europy — z polskiej perspektywy moze zaskakiwac, ze fran-
cuskie Angers (150 tys. mieszkancoéw) moze zaproponowac bardziej roznorodny
i atrakcyjny repertuar niz wigkszo$¢ duzych polskich miast™.

Po drugie, inny kluczowy zasob to miejsce. Jednak ukryta warto$¢ nie
wynika z samej przestrzeni czy lokalizacji konkretnego teatru, ale raczej z pew-
nego rodzaju osobliwego ,,nasycenia” okreslonymi zdolno$ciami artystycznymi
i produkcyjnymi, a zatem samo miejsce rzadziej bedzie stanowito determinantg
laczenia sit i wspotpracy.

Po trzecie, duza role odgrywa specyfika sektora. O ile badania empiryczne
pokazuja, ze na przyktad w sektorze high-tech zasobowe determinanty wspot-
pracy sa szczegolnie istotne®!, a firmy podejmuja wspotprace dla zwigkszenia
innowacji 1 redukc;ji presji konkurencyjnej, o tyle w sektorze kultury technologia
odgrywa marginalng rolg. To ludzie sa najwazniejszym i kluczowym zasobem,
a artystyczna kreatywnosc¢ jest wlasciwie postrzegana jako zasob indywidualny,
czasami nawet nie nalezacy do danej instytucji jako caloSci, ale raczej do kon-
kretnej osoby w tej instytucji pracujacej’’. Zatem wydaje sie, ze to konkretni

47 Por. W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 151-154; J. Rokita, Zarzqdzanie
strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, Wyd. Naukowe PWE, Warszawa
2005, s. 141-147.

® A. Adamik, Wiezi partnerskie a proces ksztaltowania nowoczesnej architektury biznesu,
w: Mechanizmy i obszary przeobrazen w organizacjach, red. A. Potocki, Wyd. Difin, Warszawa
2007, s. 384.

4 M.M. Mariani, op. cit.

50 P. Olkusz, op. cit.

St D.K. Sinha, M.A. Cusumano, Complementarity Resources and Cooperative Research:
A Model of Research Joint Ventures among Competitors, ,,Management Science” 1991, Vol. 37,
No. 9, s. 1091-1106.

52 S. Bagdadli, op. cit.
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ludzie tworza renomeg danego miejsca, ze indywidualne talenty i osobowosci
stanowig kluczowy zasob teatréw. Co ciekawe, mimo ze koprodukcja daje
mozliwo$¢ dzielenia audytorium i zwielokrotniania widzéw — w nawigzaniu do
teorii efektywnosci ekonomicznej — ten sam aspekt mozna teraz rozpatrywaé
z perspektywy teorii zasobowej, jednak w nieco odmienny sposob. Mianowicie
mozna probowac interpretowaé publiczno$¢ jako zasob, a wspotprace w tym
ujeciu jako mozliwos¢ uzyskania komplementarnosci zasobowej. Audytorium
bowiem — z racji specyfiki omawianych instytucji — stanowi swoisty zasob
krytyczny®, co w takim rozumieniu oznacza, ze wspoOlpraca sieciowa teatrow
zapewnia dostgp do zasobow komplementarnych.

Nie nalezy zapominaé, ze sieci sa tworzone ze wzgledu na strategie prze-
trwania, ale rowniez ze wzgledu na strategi¢ konkurencji, a zatem budowania
i tworzenia przewagi konkurencyjnej** na poziomie sieci. Natomiast innowacje
oraz wymiana i komplementarno$¢ zasobow sa jednym z motywow podejmowania
wspotpracy. Badania przeprowadzone dla teatréw wiloskich®® sygnalizuja, ze teoria
zasobowa w niewielkim stopniu wyjasnia zjawisko wspotpracy migedzy tymi in-
stytucjami. Mozna jednak przypuszczaé, ze zwigzane jest to ze stopniem rozwoju
sieci, z ich wciaz niskim poziomem ewolucji w obszarze kultury, co oznacza, ze
réwniez poziom wspotpracy i zaangazowania mozna uzna¢ za zbyt niski.

Podsumowanie

Zwykle uwaza sig, ze zycie sztuki teatralnej zaczyna sig¢ od jednej osoby — au-
tora czy rezysera — i jesli wszystko pdjdzie dobrze, dziesiatki widzow zgromadza
si¢ w potmroku, aby zobaczy¢ wspolne dzieto na scenie. Natomiast teraz jeszcze
silniejsza staje si¢ mysl, ze sformutowanie ,,wspdlne dzieto” nabiera zupenie
nowej jakosci, a w $wietle zjawiska wspotpracy sieciowej — nowego znaczenia.
Badania w sektorach sztuki widowiskowej*® i kultury®” pozwalaja zidentyfiko-
waé dwa gltowne obszary potencjalnej wspotpracy: artystyczny oraz zarzadczy.
Obszar artystyczny dotyczy migdzy innymi: planowania sezonu spektakli, wyboru
artystow oraz decyzji zwiazanych z organizacja przedstawienia. Natomiast obszar

53 ITbidem.

54 Szerzej: Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne, sztuka zdobywania korzysci przez
wspoiprace, Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 335-350; R. Gualati, H. Singh, The Architecture of
Cooperation: Managing Coordination Costs and Appropriation Concerns in Strategic Aliances,
~<Administrative Science Quarterly” 1998, Vol. 43, No. 4, s. 781-814.

55 S. Bagdadli, op. cit.

3¢ J. Scheff, P. Kotler, How the Art Can Prosper Through Strategic Collaboration, ,,Harvard
Business Review” 1996, Vol. 74, s. 4-11.

57 S. Bagdadli, op. cit.
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zarzadczy zwiazany jest z administracyjnymi aspektami w zakresie personelu oraz
przedstawien teatralnych, promocji, komunikacji, zbierania funduszy, dystrybucji,
goscinnosci i ogdlnego serwisu. Idea koprodukcji to co$ znacznie wigcej niz
zwyczajne wystepy goscinne, realizowane przy wykorzystaniu zasobow tylko
jednej organizacji czy wspdlpracy ograniczonej do wspolnej realizacji i promo-
wania spektaklu.

Z punktu widzenia specyfiki funkcjonowania instytucji kultury istotne wydaja
si¢ wyniki badan’®, ktore sygnalizuja, ze teatry unikaja wspotpracy, jezeli w gre
wchodza artystyczne wybory i decyzje, ktore si¢ rozmijaja — w takiej sytuacji
kazdy teatr bedzie preferowat autonomig. Oznacza to, ze jezeli wspotpraca do-
tyczy obszaru artystycznego, a wizje teatrOw sa rozbiezne, nie moze by¢ mowy
o wspotpracy wylacznie z finansowych pobudek (obszar zarzadczy). Mozna zatem
przypuszczacé, ze instytucje kultury beda chetniej wnosity do sieci wszelkie te
aktywnosci, ktore nie przynaleza do funkcji artystycznej, czyli nie sa zwiazane
z kwestiami artystycznymi, a zatem pojawia si¢ kilka hipotez kierunkowych do
badan empirycznych. Mozna oczekiwac, ze najprawdopodobniej te sieci teatrow,
ktore beda wspotpracowaty gldwnie w obszarze zarzadczym, beda cechowaty sig
wigkszym rozmiarem, wigksza centralizacja i stabszymi powiazaniami miedzy
weztami. Natomiast sieci, ktore beda opieraty swoja dziatalno$¢ dodatkowo na
obszarze artystycznym — przeciwnie — bgda mniejsze, bardziej zdecentralizowa-
ne, a intensywnos¢ powiazan migdzy we¢ztami begdzie wigksza. Jednak dopiero
postawienie bardziej szczegdtowych hipotez, pozwoli lepiej zrozumie¢ specyfike
wspolpracy sieciowej w instytucjach kultury.
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Network Cooperation between Cultural Institutions

Abstract. The aim of the article is to present the specificity of network cooperation between
cultural institutions from the perspectives proposed by the three most popular reference theories:
the economic efficacy theory, the social network theory, and the Resource Based View, through the
example of theatres. Despite the fact that cooperation has gone through a large and still growing
number of published papers, it has not been widely analyzed in the context of cultural institutions
so far.

Keywords: inter-organizational cooperation, network cooperation, cultural institutions, theatres
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Strategia miasta w ujeciu sieciowym.
Perspektywa zachowan przedsi¢biorczych

Streszczenie. Artykut porusza tematyke rozwoju strategii miast. Przedstawia analize strategii
w ujeciu autorskiego wspotczynnika aktywizacji miast, ktory w swoim zatozZeniu jest emanacjq stra-
tegii miast. Prezentuje rowniez analize otoczenia biznesowego startupow w ujeciu sieciowym, jako
Jedna z glownych gatezi strategii miasta. Autorski charakter pracy zwiqzany jest przede wszystkim
z przygotowaniem wspolczynnika aktywizacji, ktory prowadzi do wskazania istotnie waznych miejsc
z perspektywy budowy strategii miasta.

Stowa kluczowe: strategie miast, rozwoj miast, analiza sieciowa, startup, relational mix net-
work model, wspolczynnik aktywizacji miast

Wstep

Strategie rozwoju miast, otoczenie biznesowe oraz srodowisko startupowe
ujmowane w kontekscie sieciowym to elementy, ktore wciaz inspiruja badaczy.
Strategia w ogdlnym ujeciu to $rodki wykorzystywane przez przedsigbiorstwa
dla osiagnigcia celow'. Laczy ona problemy zarzadzania strategicznego, nada-
jac wewngetrzna spojnos¢ i kierunek dziataniom oraz decyzjom organizacji lub

I A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkél strategii: przeglad gléwnych podejsé i koncepcji,
w: Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe
Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczoséci” 2014, t. 27(2), s. 9-29.
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jednostek?. ,,Strategia to ujednolicony, perspektywiczny i zintegrowany plan,
poprzez ktory firma wiaze strategiczne korzysci z wyzwaniami $rodowiska
1 ktéry daje pewno$¢, ze jej podstawowe cele zostang osiagnicte, dzigki wihasci-
wemu ich zabezpieczeniu przez organizacj¢™. Z kolei otoczenie biznesowe to
otoczenie firmy (company enviroment, business environment) definiowane jako
srodowisko organizacji, na ktore sktada si¢ catoksztalt zjawisk, procesow i insty-
tucji ksztaltujacych jej stosunki wymienne oraz warunki rozwoju®. Otoczeniem
organizacji rowniez jest wszystko to, co nie nalezy do niej samej, a posiadajac
wymiar czasoprzestrzeni, wywiera lub moze wywiera¢ na niag wptyw lub na to,
na co organizacja oddziatuje lub bedzie oddziatywaé w przysztosci®. Natomiast
srodowisko startupowe jest to $rodowisko, w ktorym zachodza — najogolniej
mowiac — procesy przedsigbiorczosci. Oznacza to, ze jest to polaczenie stra-
tegii przedsigbiorstwa oraz otoczenia majacego na celu generowanie wartosci
dodanej. Te trzy elementy mozna potaczy¢ w dyskusji o strategii rozwoju miast.
W sposob prawie systemowy moga one determinowac konstrukcje skutecznej
strategii zarzadzania miastem. Zatem z tej perspektywy celem artykulu jest
identyfikacja kluczowych czynnikéw uwzglednianych w strategii wspotczes-
nych miast sprzyjajacych rozwojowi postaw przedsigbiorczych w $rodowisku
sieciowym.

W pierwszej czgsci artykutu autorzy podjeli probg zdefiniowania wspodtczes-
nej strategii miasta, przedstawiajac migdzy innymi sktadniki lokalnego sukcesu
rozwojowego, a takze omawiajac wizj¢, cechy i funkcje wspotczesnego miasta.
Autorzy wskazuja rowniez na cele, ktore powinno mie¢ wspotczesne miasto
zardbwno w kreowaniu otoczenia biznesowego, jak i stymulacji srodowiska start-
upowego. W kolejnej czesci podjeta zostala proba przedstawienia nowoczesnych
strategii zarzadzania miastem. Przytoczono strategie i modele sieciowe miasta
W ujeciu relational mix network model. W trzeciej czgsci przedstawiona zostata
autorska metoda opracowania wspotczynnika aktywizacji miast, ktory stanowi
swoista syntez¢ strategii miast i organizacji wspolpracujacych. Stanowi to
probe systematyzacji i oceny realizacji zalozen strategii poszczegolnych miast,
ze szczegolnym uwzglednieniem czynnikéw wspierajacych przedsigbiorczo$é.

2 R.M. Grant, Wspélczesna analiza strategii, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 15.

3 L. Berlinski, 1. Penc-Pietrzak, Inzynieria projektowania strategii przedsiebiorstwa. Kon-
strukcja i technologia, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 17.

+ W. Smid, Leksykon menedzera, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 252.

5 M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsiebiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym organizacjq
gospodarczq, ,,Zeszyty Naukowe AE w Krakowie” 1996, nr 128, seria specjalna: Monografie;
M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnosciq, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa — Krakow 2001, s. 68; W. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje,
punkty widzenia, w: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 615-756.
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W ostatniej czeéci autorzy przedstawili, jak ksztaltowala si¢ sie¢ otoczenia biz-
nesowego w Polsce w 2010 i 2014 r. W jej ramach zaprezentowano jednostki
wspierajace dziatalno$¢ biznesowa. Artykut jest efektem badan prowadzonych
w 2014 r. nad mozliwosciami duzych miast w zakresie ksztattowania ich
strategii.

1. Wspolczesne ujecie strategii miasta

Zmiany zachodzace we wspotczesnym $wiecie wymagaja elastycznos$ci® oraz
dostosowania si¢ do warunkoéw otoczenia nie tylko przez przedsigbiorstwa’, ale
réwniez jednostki naukowe, publiczne czy nawet administracyjne i terytorialne®.
W dobie gospodarki opartej na wiedzy rowniez miasta powinny szczegdlna uwage
zwraca¢ na swoje zamierzenia, realizowane cele i obrane strategie.

Miasta odgrywaja istotna rol¢ w zakresie ksztalttowania §rodowiska sprzyja-
jacego funkcjonowaniu mieszkancow i prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarcze;j.
,,Miasto moze by¢ traktowane dualistycznie, jednoczesnie bedac organizacja, ofe-
rentem dobr, jak i specyficznym rodzajem produktu znacznie bardziej ztozonym
wewngtrznie od produktu konsumpcyjnego, sktadajacego si¢ z wielu uchwytnych
i nieuchwytnych komponentow, mniejszych produktéw stanowiacych wartos¢ dla
odbiorcy™. Miasta takze uzyskaly nowe funkcje nadane im poprzez reformg,
w ramach ktorej wprowadzono w Polsce trojstopniowy podziat terytorialny
panstwa'’, Wymusito to na nich koniecznos¢ stosowania dziatan zwigkszajacych
konkurencyjno$¢, pozyskiwania kapitatu, zwigkszania liczby mieszkancow i tym
samym umiejg¢tnego planowania $ciezki rozwoju'l.

Potencjat osrodkow miejskich kreowany jest za pomoca prowadzonej poli-
tyki, a takze w pewnym sensie strategii. Polityka miejska definiowana jest jako
,.zaplanowana dziatalno$¢ witadz lokalnych, ustalona i prowadzona we wspolpracy

¢ G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé organizacji — atrybut pozqdany a niezidentyfikowany,
,,Organizacja i Kierowanie” 2004, nr 2, 51-62.

7 A. Kozarkiewicz, Wspélczesne trendy w innowacyjnosci —w kierunku otwartych innowacji,
,Przeglad Organizacji” 2010, nr 5, s. 20-23.

8 G. Gorzelak, A. Bakowski, M. Kozak, A. Olechnicka, A. Ploszaj, Regionalne strategie
innowacji w Polsce, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2007, nr 1(27).

® M. Ruranski, J. Niemczyk, Wspdlczesne instrumenty ksztaltowania wizerunku miasta na
przyktadzie Wroclawia, ,,Studia Miejskie. ” 2013, t. 11, s. 68.

1 Miasto jako analog przedsigbiorstwa. Inspiracje dydaktyczne i badawcze, red. K. Kucinski,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 53.

' D. Niedziotka, Problemy rozwojowe miast jako wyzwanie zarzqdcze, w: Miasto jako analog
przedsiebiorstwa. Inspiracje dydaktyczne i badawcze, red, K. Kucinski, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2011, s. 53-67.
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Tabela 1. Sktadniki lokalnego sukcesu rozwojowego

Grupy Skladniki

Polityczne — wygranie wyborow (przez konkretna partig, opcjg polityczna),

— utrzymanie wladzy (przez konkretna partig, opcj¢ polityczna),

— uzyskanie wladzy (przez konkretna partig, opcje polityczna i/lub konkretnego
kandydata),

— znaczaca pozycja w partii (opinia liderow wigkszych, ponadlokalnych struktur
politycznych)

Spoteczne — utrzymanie (zwykle najlepiej przyrost) liczby mieszkancéw miasta,

— zadowolenie mieszkancoéw z jakosci zycia w miescie,

— udziat mieszkancoéw w zyciu lokalnej spotecznosci, w tym sktonnos$c
do integrowania si¢ w celu tworzenia wigzi spolecznych oraz zainteresowanie
demokratycznymi realiami sprawowania wladzy w miescie

Ekonomiczne | — odpowiednia liczba pozadanych miejsc pracy, minimalizacja bezrobocia,

— zamierzona (znaczaca) pozycja na rynku miast i skuteczne konkurowanie,

— dobre warunki dla dziatalnosci gospodarczej i osiagnigcie zyskow (najlepiej
unikalne korzysci zewngtrzne dajace firmom szansg na wytwarzanie rzadkich
i oryginalnych produktéw),

— naptyw kapitalow do miasta (inwestorzy i klienci),

— zadowolenie uzytkownikow miasta z cech zasobow i produktow miejskich
(ceny, warunki dostgpnosci itp.), w tym glownie nieruchomosci
oraz infrastruktura

Ekologiczne | — dobre warunki zycia w miescie, w tym cenne zasoby $rodowiska naturalnego,
— perspektywy zycia w miescie dla nastgpnych pokolen

Zrédto: Czornik M., Wdrazanie strategii a rozwoj miasta, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2003, s. 125.

z innymi podmiotami, osiagajacymi swe cele i zaspokajajacymi swoje potrzeby
na terenie miasta”'?.

Strategia rozwoju miasta powinna zawiera¢ cele, wytyczne polityki i progra-
my dziatania. Sporzadzony w ten sposob dokument okresla sposob zarzadzania
miastem i umiejetne wykorzystywanie jego uwarunkowan, czyli wszelkich
czynnikéw, ktore wpltywaja na zaspokajanie potrzeb jego mieszkancow oraz
rozwiazuja ich problemy. Czynniki te mieszcza si¢ w obszarach: przyrodniczym,
kulturowym, spolecznym, ekonomicznym oraz przestrzennym's. Szczeg6lnie
waznym podmiotem jest spotecznos¢ lokalna, poniewaz pelni dwojaka funkcje.
Po pierwsze, wykazuje si¢ aktywnoscia gospodarcza oraz spoteczna, realizujac

12 M. Pigta-Kanurska, Wplhyw sektora kreatywnego na ksztaltowanie sie polskich metropolii,
Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 143.

13 K. Dubel, Strategia rozwoju narzedziem racjonalnego zarzqdzania miastem, w: Rozwdj
miasta i zarzqdzanie gospodarkq miejskq, red. S. Stodezyk, Wyd. Uniwersytetu Opolskiego, Opole
2004, s. 475-484.
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cele strategiczne, po drugie natomiast, jest odbiorca korzys$ci zewngtrznych
wynikajacych z realizacji tych celow!'.

Sktadniki lokalnego sukcesu rozwojowego, ktore powinny zosta¢ uwzgled-
nione w strategii miasta, grupowane sg w cztery obszary — polityczne, spoteczne,
ekonomiczne i ekologiczne'.

Elementami decydujacymi o przysziosci wspolczesnych miast jest uswia-
domienie sobie tkwiacego w nich potencjatu oraz wdrozenie odpowiedniej
strategii umozliwiajacej osiagnigcie zamierzonych celéw, a takze skorzystanie
z pelnych mozliwo$ci proinnowacyjnych, chocby w postaci umiejgtnego za-
rzadzania siecia oSrodkdéw wspierajacych dziatalno$¢ miasta. Z kolei przed-
sigbiorstwa dzialajace we wspotczesnej gospodarce oczekuja roéznorodnego
funkcjonalnie otoczenia. Dokonujac wyboru lokalizacji, zwracaja szczego6lna
uwage na mozliwosci rozwoju, doskonalenia sig¢, osiagni¢cia wysokiego pozio-
mu konkurencyjno$ci. Miasta sa dla nich atrakcyjne lokalizacyjnie ze wzgledu
na ,,wielostronno$¢ korzysci aglomeracyjnych i korzysci urbanizacji”!®. Po-
zytki z tego wynikajace Uzyskaja miasta, przedsigbiorstwa oraz spoteczno$¢
lokalna.

2. Perspektywa sieciowa w strategii miast

Sieci i strategie uwzgledniajace sieci powinny by¢ jednym z istotnych elemen-
tow wspolczesnej konstrukeji nowoczesnego miasta. Sieci sa celowa, dlugookresowa
umowa migdzy réznymi organizacjami ukierunkowanymi na zysk, ktore pozwalaja
im na uzyskanie oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej wobec jednostek spoza
sieci!”. Sie¢ to zbidr prawnie niezaleznych jednostek gospodarczych, realizujacych
przedsiewziecia i projekty badawcze koordynowane przez firme integratora'®. Sieci
sa ponadto specyficznym instrumentem radzenia sobie z ryzykiem i niepewno$cia
w procesach decyzyjnych. Sa rowniez sposobem na stabilizowanie kontekstu po-
przez mnozenie wzajemnych zaleznosci, umozliwiaja takze przesuwanie (transfer)

4 Ekonomika i zarzqdzanie miastem, red. R. Brol, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001,
s. 197.

1S Wdrazanie strategii rozwoju miasta, red. M. Czornik, Wyd. AE w Katowicach, Katowice
2003, s. 125; M. Miszczynski, Potrzeba budowy strategii rozwoju kreatywnych miast w kontekscie
polskiej transformacji do gospodarki wiedzy, w: Kreatywne miasto — kreatywna aglomeracja, red.
A. Klasik, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2009, s. 167-180.

16 D. Niedziotka, op. cit., s. 53-67.

17 J.C. Jarillo, On Strategic Networks, ,,Strategic Management Journal” 1988, No. 9(1), 31-41.

18 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym, Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2005.
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ryzyka do innych podmiotow!®. Sie¢ organizacyjna to grupa autonomicznych
organizacji wspoldziatajacych, aby osiagnac cel, ktdrego zadna z nich samodzielnie
by nie osiagneta®. Ze spotecznej perspektywy mowimy o sieci spotecznej (social
network), zbiorze weztow (osob, firm) potaczonych ze soba relacjami (przyjazn,
transfery pieni¢zne, pokrywajace si¢ cztonkostwa organizacyjne) okreslonego typu?'.
W tym kontekscie sieci moga stanowi¢ jeden z elementdw nowoczesnej strategii
miast, a takze element umozliwiajacy ich dynamiczny rozwoj.

Schemat 1. Organizacja zwigzana z trzema rodzajami sieci spotecznos$ciowych

Srodowisko
polityczne

!

Sie¢ polityczna

Krajowe
srodowisko przemystowe

Sie¢ Sie¢
przemystoway, technologiczna
v ™
Srodowisko

technologiczne

Zrédto: S. Hung, Mobilising Networks to Achieve Strategic Difference, ,Long Range Planning” 2002,
Vol. 35, 5. 591-613.

W budowie strategii miasta warto uwzgledni¢ fakt istnienia szczegodlnych
sieci spotecznosciowych. Mozemy tutaj wskazaé na trzy typy takich sieci: prze-
mystowe, polityczne i technologiczne. Sieci przemystowe to sieci o potaczeniach
poziomych w rodzimym przemysle pomigdzy wlascicielami, menedzerami,
pracownikami, dostawcami, odbiorcami, konkurentami i innymi partnerami
biznesowymi z zakresem dziatania obejmujacym otoczenie sektorowe danego
panstwa. Sieci polityczne to sieci pionowe z potaczeniami migdzy réznymi
agencjami rzadowymi oraz regulacjami z zakresem dzialania obejmujacym oto-
czenie podziatu administracyjnego danego panstwa. Sieci technologiczne to sieci

19 J. Niemczyk, Strategia: od planu do sieci, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 142.

20 R.F. Chisholm, Developing Network Organizations: Learning from Practice and Theory,
Addison-Wesley, Bonn 1998.

2l E.O. Laumann, J. Galaskiewicz, P.V. Marsden, Community Structure as Inter-Organizational
Linkages, ,,Annual Review of Sociology” 1978, Vol. 4, 455-484.
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poziome i pionowe potaczone z globalna spotecznoscia tworzaca technologie,
innowacje, reguty obejmujace dziatania ponad granicami panstw?*.

Przedstawiony model sieci spolecznosciowych opisuje analizowane $rodo-
wisko z punktu widzenia sieci.

Bedace obiektem zainteresowania w niniejszym artykule miasto jako $ro-
dowisko rozwoju startupow sktada si¢ z instytucji politycznych — instytucji
samorzadowych; spotecznosci technologicznych — centréw badawczych, centréw
transferu wiedzy i srodowiska przemystowego. W takim srodowisku jednostki
w zalezno$ci od stopnia dojrzatosci uzywaja innego rodzaju sieci — model rela-
tional mix. Ten model sklada si¢ z sieci relacyjnych generujacych warto§¢ dodana
i obejmuje:

— sieci spoteczno$ciowe (social network) — relacje z innymi firmami opieraja
si¢ gtownie na relacjach personalnych z osobami takimi jak krewni, przyjaciele,
dawni koledzy/kolezanki,

— sieci reputacji (reputational networks) — sieci sktadajq si¢ z firm partnerskich,
ktore sa liderami na rynku, z cenionych firm lub os6b prywatnych; jednym z glow-
nych celow zawierania tego rodzaju relacji jest zwigkszenie wiarygodnos$ci firm,

— sieci marketingu informacji (marketing information networks) — relacje,
ktére pozwalaja na przeptyw informacji rynkowych za posrednictwem firm lub
0s6b indywidualnych,

— sieci koopetycji (co-opetition networks) — relacje z bezposrednimi konku-
rentami,

— sieci kooperacji technologicznej (co-operative technology networks) — alianse
technologiczne obejmujace projekty rozwojowe lub innowacje technologiczna?.

Te wszystkie rodzaje sieci sprzyjaja budowaniu $rodowiska przyjaznego
startupom. Aby jednak precyzyjniej mozna byto okresli¢, w jakim stopniu i na
jakim poziomie to przebiega, warto pokusi¢ si¢ o bardziej precyzyjny wskaznik.
Autorzy artykutlu zaproponowali do takiego pomiaru wskaznik aktywizacji miast.
Jego konstrukcja i analiza jest przedmiotem kolejnej czgsci artykutu.

3. Wspolczynnik aktywizacji miast

Zaproponowany wspolczynnik aktywizacji miast jest syntetyczna miarg
stopnia sprzyjania przedsigbiorczosci, jak i rozwijania dziatania miast w obszarze

22 S. Hung, Mobilising Networks to Achieve Strategic Difference, ,,Long Range Planning”
2002, Vol. 35, s. 591-613.

2 C. Lechner, M. Dowling, 1. Welpe, Firm Networks and Firm Development: The Role of
the Relational Mix, ,Journal of Business Venturing” 2006, Vol. 21, s. 514-540.
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wspotpracy lokalnej i globalnej ksztalttowanej migdzy innymi przez relational
mix network model.

We wrzesniu 2013 r. na platformie mamstartup.pl** zostaty przeprowadzone
badania majace odpowiedzie¢ na pytanie, jakie jest najbardziej startupowe
polskie miasto®. Miasto startupowe to miasto, ktore charakteryzuje si¢ migdzy
innymi nast¢pujacymi cechami: odpowiednia liczba wydarzen branzowych,
funkcjonowaniem instytucji wspierajacych, powstawaniem w danym miescie
startupéw. W badaniu ankietowym wziglo udziat 327 respondentow, ktorzy
wskazali nast¢pujace miasta: Poznan, Krakow, Gdansk, Wroctaw i Warszawe®.

Wykres 1. Wyniki ankiety na najbardziej startupowe polskie miasto
(struktura wskazan respondentow — w %)

10

20

B Gdansk
[0 Krakéw
[ Poznan
21 Bl Warszawa
B Wroctaw

28 [J inne

Zrodto: www.dropbox.com/s/4xe6gfpphvbzwki/raport-jakie-jest-najbardziej-startupowe-polskie-miasto.pdf
[31.05.2015].

Miasta te byly uwzgledniane roéwniez w licznych analizach dotyczacych start-
upow prowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, poniewaz
uwazane sa za glowne osrodki $rodowiska startupowego w Polsce. W grudniu
2014 r. w opublikowanej przez PARP analizie Where are the polish startups?,
dotyczacej wzrostu liczby wydarzen startupowych, uwzglgdniono dane dla Kra-
kowa, Warszawy, Trojmiasta, Wroctawia, Poznania oraz Katowic?’. Na podstawie
powyzszych przykladow oraz wiasnych obserwacji i badan autorzy uwazaja, ze
glownymi osrodkami startupowymi w Polsce jest pig¢ miast: Katowice, Krakow,
Poznan, Warszawa i Wroctaw. | te miasta wybrano jako obiekty dalszych analiz.

24 Jedng z licznych platform zrzeszajacych osoby zainteresowane tematyka przedsigbiorczo$ci —
startupow — jest portal internetowy mamstarup.pl. Nalezy on do koalicji serwisow antygrupa.pl,
na ktorych poruszane sa tresci zwiazane z technologia, biznesem i marketingiem.

25 http://mamstartup.pl/najnowsze/4597/dlaczego-najbardziej-startupowe-polskie-miasto-to
[31.05.2015].

26 www.dropbox.com/s/4xe6gfpphvbzwki/raport-jakie-jest-najbardziej-startupowe-polskie-
miasto.pdf [31.05.2015].

27 www.web.gov.pl/g2/big/2014_12/c1f111606£2286d3527c¢01cbf90f565b.jpg [31.05. 2015].
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W pierwszym etapie tych badan przeprowadzono analiz¢ kluczowych stow
uzywanych wtedy, gdy w tych miastach opisywano kontekst strategii. Byly to
wyrazenia: Strategia Europa 2010-2020, Dlugookresowa Strategia Rozwoju
Kraju 2030, Program Rozwoju Przedsigbiorstw 2020, Katowice 2020, Wroctaw
w perspektywie 2020 plus, Strategia Rozwoju Krakowa, Strategia Rozwoju
Miasta Poznania do roku 2030, Strategia Rozwoju m.st. Warszawy do roku
2020. Celem analizy byto wskazanie kluczowych elementow strategii poru-
szanych z perspektywy tych miast (na stronach miejskich). Analiza wylonita
sformutowania, ktére w tych tekstach powtarzaja si¢ najczesciej. Na podstawie
analizy wskazano 18 elementéw kontekstu strategii, ktore powinny by¢ przez
miasta realizowane.

W kolejnym kroku dokonana zostala szczegotowa analiza sprawdzajaca,
czy Katowice, Krakow, Poznan, Warszawa i Wroctaw uwzgledniaja w swoich
strategiach rozwoju te elementy. Do wsparcia analizy wykorzystano narzedzie
tagcrowd.pl, dzigki ktéremu wygenerowano — na podstawie tekstow poszczegol-
nych strategii — wyrazenia najczesciej wystgpujace, a wige takie, ktore w opinii
autorow powinny by¢ dla miasta kluczowe. Czynnik zostal uznany za wazny,
jezeli zostal na niego potozony szczegolny nacisk w strategii rozwoju oraz jesli
jest przedmiotem realizacji w danym miescie.

W nastegpnym kroku dla kazdego z miast obliczono wspoétczynnik akty-
wizacji, ktory stanowit relacje sumy punktow uzyskanych przez analizowane
miasto w poszczegdlnych kategoriach do ogdlnej liczby czynnikow. Obliczony
w ten sposob wspotczynnik aktywizacji okresla, w jakim stopniu (uwzgledniajac
wszelkie czynniki rozwoju) miasto jest przyjazne srodowisku startupowemu.
Umozliwilo to dokonanie analizy poréwnawczej i okreslenie, jak ksztalttuje sie
to srodowisko na tle pozostatych miast.

Najwyzszy wspotczynnik aktywizacji posrod analizowanych miast (0,83)
uzyskata Warszawa. Na nieznacznie nizszym poziomie ksztattuje si¢ on dla
Wroctawia i Poznania (0,78). W nastgpnej kolejnosci w rankingu znajduja si¢
Katowice (0,72) oraz Krakow (0,67). Wspolczynnik ten ksztaltuje si¢ na wysokim
poziomie dla kazdego z analizowanych miast, co oznacza, ze gtowne osrodki
w Polsce tworza $rodowiska przyjazne dla rozwoju przedsigbiorczo$ci oraz
startupow. Wsrod czynnikéw znajduja si¢ takie, na ktore kazde z miast zwraca
szczegdlna uwage w swojej strategii. Naleza do nich: rozw6j osrodkéw miejskich
i ksztafcenia ustawicznego, otwartos¢, dbato$¢ o zasoby, wsparcie rozwoju male;
1 $redniej przedsigbiorczosci, dzialania zachgcajace do lokowania bezposrednich
inwestycji zagranicznych na terenie danego miasta, wzrost réznorodno$ci ustug
i innowacje w sektorze ustug, rewitalizacja miasta, rozbudowa infrastruktury
miejskiej. Wéréd wymienionych czynnikéw znajduja si¢ elementy kluczowe dla
mozliwos$ci powstawania, funkcjonowania i rozwoju startupow.
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Tabela 2. Zestawienie wspotczynnika aktywizacji dla wybranych miast w Polsce

Obszar

Cecha strategiczna miasta

Katowice

Krakoéw

Poznan

Warszawa

Wroctaw

Otwartos¢
otoczenia

wolno$¢ eksperymentowania

w rozwiazaniach biznesowych —
zapewnienie elastycznosci,
unikanie stagnacji

X

X

X

tworzenie partnerstwa
wspotpracy

proaktywnos$¢ miejska,
otwarto$¢ miejska

Edukacja

rozwoj osrodkow akademickich

rozwoj ksztalcenia ustawicznego

ksztatcenie w zakresie
nowych technologii

Srodowisko

zwigkszanie obszarow zieleni

rozwiazania w zakresie
oszczgdnosci energii

dbato$¢ o zasoby

Przedsigbior-
cz0s¢

wsparcie dla rozwoju matej
i $redniej przedsigbiorczosci

programy wspierajace wzrost
zatrudnienia

dzialania w zakresie
lokowania BIZ

Ustugi

innowacje w sektorze ustug

rozwoj ushug
wysokospecjalistycznych

wzrost roznorodnosci ustug

Infrastruk-
tura

rewitalizacja miasta

rozbudowa infrastruktury
drogowej, miejskiej

integracja infrastruktury

Suma

13z18

12z18

14z 18

15z18

14z 18

Wspolcezynnik aktywizacji

0,72

0,67

0,78

0,83

0,78

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze Wroctaw, Warszawa,
Krakow, Katowice i Poznan majg zblizony poziom rozwoju aktywizacji. Ponadto
miasta te realizuja dziatania w obszarach kluczowych dla rozwoju Polski czy
Europy (wpisuja si¢ one w Strategi¢ Europa 2010-2020, Dtugookresowa Strate-
gi¢ Rozwoju Kraju 2030 oraz Program Rozwoju Przedsigbiorstw 2020). Miasta
uwzgledniaja te czynniki ze wzgledu na cheé rozwoju, dostosowywania si¢ do
europejskich realiow gospodarczych oraz podniesienia poziomu konkurencyjnosci.
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Wynika to rowniez z tego, ze rywalizuja pomigdzy soba w zakresie pozyskiwa-
nia mieszkancow, turystow, inwestycji, naptywu kapitatu, co wymusza na nich
realizowanie kompleksowych strategii, uwzgledniajacych wszelkie aktywnosci.
Na podstawie przeprowadzonej analizy wyszczeg6lni¢ mozna réwniez obszary
charakterystyczne dla danego miasta, ktore roéznicuja cele strategiczne kazdego
z nich. Wynikaja one z potozenia terytorialnego, uwarunkowan historycznych,
lokalizacji osrodkow biznesowych. Szczegdlnie widac to na przyktadzie Katowic,
ktore skupiaja si¢ w swojej dziatalnosci na przemysle, ale prowadza dziatania
w zakresie rozszerzenia dziatalnosci ustugowej; Krakowa — nacisk na aspekty
historyczne oraz kulturalne — czy Wroctawia, ktory skupia si¢ na rozwijaniu
1 nawiazywaniu nowych relacji z partnerami zachodnimi.

4. Sie¢ instytucji wspierajacych strategie miast

Elementem wartym uwzglednienia w rozwazaniach nad strategiami miast jest
spojrzenie na badane zjawisko przez pryzmat podmiotéw srodowiska sieciowego,
czyli jak ono si¢ ksztaltuje, jak dziata, jak wplywa na miasta i ich strategig oraz
jak elementy sieciowe sa lokowane w dziataniach i strategiach.

W przygotowywaniu tej czg$ci badan — analizy sieciowej — postuzono sig
baza danych Stowarzyszenia Organizatorow Osrodkow Innowacji Przedsig-
biorczosci w Polsce (SOOIPP). SOOIPP jest wiodaca instytucja integrujaca
srodowisko osrodkow innowacji i przedsigbiorczosci oraz sfery nauki oraz
efektywnym reprezentantem ich interesow wobec przedstawicieli administracji
publicznej i przedstawicieli innych instytucji. Misja Stowarzyszenia jest meryto-
ryczne i organizacyjne wsparcie kadry o§rodkow innowacji i przedsigbiorczosci
oraz administracji publicznej w Polsce, prowadzace do rozwoju innowacyj-
nych przedsigbiorstw i1 regionow. SOOIP w latach 2011-2014 proponowato
szczegdlne skupienie dziatan na realizacji zadan w nastepujacych obszarach
strategicznych:

— stowarzyszenie jako instytucja reprezentujaca srodowisko OIiP (o$rodki
innowacji i przedsigbiorczosci),

— doskonalenie kwalifikacji organizatorow i pracownikow osrodkow innowacji
1 przedsigbiorczosci,

— popularyzacja wiedzy oraz praktycznych rozwiazan w zakresie organizacji
1 dzialania o$rodkow innowacji i przedsigbiorczos$ci oraz transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy?®.

28

WWWw.sooipp.org.pl/strategia-dzialania [16.05.2015].
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W pierwszej z analiz sieciowych postuzono si¢ zastang baza danych SOOIPP
7 2010 r. (853 jednostki), natomiast bazeg z 2014 r. (632 jednostki) przygotowano
na podstawie bazy z 2010 r., weryfikujac jej zawarto$¢ stanem rzeczywistym
w 2014 r. Weryfikacji podlegata kazda jednostka wpisana w 2010 r. Sprawdzeniu
poddawano to, czy dana jednostka funkcjonuje w 2014 r. W bazie danych SOOIPP
mozna dokona¢ podzialu jednostek na: parki technologiczne, akademickie in-
kubatory przedsigbiorczos$ci, centra innowacji i transferu technologii, fundusze
kapitatlowe, fundusze pozyczkowe, fundusze porgczen kredytowych, inkubatory
przedsigbiorczos$ci, inkubatory technologiczne, osrodki szkoleniowo-doradcze,
Polska Platform¢ Technologiczna, Sie¢ Anioléw Biznesu. Analizujac zmiang
struktury liczby jednostek w poszczegdlnych latach (tabela 4), mozna zauwazy¢,
ze w 2014 1. bylo 0 26% mniej jednostek niz w 2010. Najwigkszy ilosciowy,
a tym samym procentowy spadek mial miejsce w obszarze osrodkow szkole-
niowo-doradczych (mniej o 77 jednostek, tj. o 24%) oraz w obszarze Polskiej
Platformy Technologicznej (spadek liczby jednostek z 29 do 7, tj. 0 76%). Z kolei
najmniejszy spadek nastapit w obszarze parkow technologicznych (o 6 jednostek
mniej, tj. 0 11%) oraz w obszarze funduszy pozyczkowych (o 11 jednostek).

Tabela 4. Zmiana struktury jednostek wspierajacych biznes w latach 2010-2014 (w %)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.sooipp.org.pl [31.05.2015].

Przygladajac si¢ temu samemu zestawieniu, ale z uwzglgednieniem podziatu
administracyjnego, dochodzimy do wniosku, ze najwigcej zmian zaszlo w wo-
jewodztwie malopolskim oraz wojewddztwie podlaskim. Natomiast najbardziej
stabilnymi wojewodztwami okazato si¢ $wigtokrzyskie i lubelskie.
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Schemat 2. Sie¢ potaczen jednostek wpierajacych biznes z miastami w roku 2010

Zrodto: opracowanie wiasne.

Schemat 3. Sie¢ potaczen jednostek wpierajacych biznes z miastami w roku 2014

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W dalszych badaniach autorzy skupili si¢ na wybranych pieciu miastach,
ktore w swoim podejsciu, jak i lokalizacji, roznily si¢ znaczaco. Jak mozna
zauwazy¢, najmniej stabilnym miastem okazata si¢ Warszawa — 57% jednos-
tek wykazalo oznaki Zzywotnos$ci, w tym jednostki oparte na inkubatorach
przedsigbiorczosci i Polskiej Platformie Technologicznej. Natomiast najbardziej
stabilnym miastem okazal si¢ Krakow, gdzie 78% jednostek wykazato oznaki
zywotnos$ci, jednakze nie ostatl si¢ tutaj zaden inkubator przedsigbiorczosci ani
platforma technologiczna.

Kolejne zestawienie — analiza sieciowa — pokazuje dynamike zmian, jakie
zachodza w §rodowisku jednostek wspierajacych. Analizujac sie¢ jednostek
wspierajacych oraz miast w 2010 i 2014 r. przy uzyciu programu Gephi®, faczac
jednostki wspierajace z miastami, mozemy tatwo zauwazy¢, ze:

— dynamika zmian zachodzacych w ciagu badanego okresu jest wysoka — 632
jednostki z 853 istnieja,

— niektére miasta poszerzaja swoja strategi¢ wspierania biznesu poprzez jed-
nostki wspierajace, a niektore zaprzestaty wspierania jednostek rozwoju biznesu,

— miasta wiodace z 2010 r. w 2014 utrzymuja swoja wiodaca pozycjg, mo-
dyfikujac lub zmieniajac strategie dzialania,

— najwigkszym przegranym zmian i prowadzenia jednostek wspierajacych
oraz kreowania $rodowiska przyjaznego biznesowi jest cze$¢ wschodnia Polski,

— powiazania sieciowe w latwy i przyjazny sposob pozwalaja zobrazowac,
jak wyglada obecne srodowisko jednostek wspierajacych, ale rowniez pozwalaja
dostrzec, ze jednostki wspierajace, mimo ze maja rozne zadania i strategie,
w ogole nie wspolpracuja ze soba, tak aby strategie nie wykluczaly si¢ — kani-
balizm strategiczny.

Powyzsze rozwazania prowadza do potwierdzenia zaleznosSci, ze procesy
wspoéldziatania migdzyorganizacyjnego nie pozostaja obojetne dla osiaganego
przez czlonkow sieci poziomu przedsigbiorczosci. Podkresli¢ rowniez nalezy, ze
organizacje zorientowane na podnoszenie poziomu przedsigbiorczosci powinny
zwigksza¢ swoja orientacje na wspotdziatanie migdzyorganizacyjne (nastawienie
na wspolprace oraz adaptacjg), a takze dazy¢ do zacie$niania wigzi wspOtpra-
cy migdzyorganizacyjnej*®. Wart podkreslenia jest rowniez to, ze analizujac
statystycznie obszary wspierania biznesu — miasta — pod katem instytucji
wspierajacych, edukacji, dziatalnosci samorzaddw, kosztéw, wynagrodzen, przed-
sigbiorczosci mieszkancow, atrakcyjnosci i popularno$ci regionu oraz innowa-
cyjno$ci regionu, najbardziej racjonalnym obszarem pod wzgledem dziatan

» http://gephi.github.io/ [31.05.2015].
30 P. Klimas, Znaczenie wspoldziatania miedzyorganizacyjnego dla innowacyjnosci organizacji
— perspektywa empiryczna, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2014, nr 366, s. 255.
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okazuja si¢ Warszawa, Wroctaw i region katowicki®'. Te konstatacje daja nam
przekonanie, ze w rozwoju przedsigbiorczosci jednostek otoczenia biznesu liczy
si¢ skoordynowany oraz zréwnowazony rozwoj.

Z.akonczenie

Bez watpienia miasta i realizowane przez nie strategie rozwoju stanowia we
wspotczesnej gospodarce jedno z kluczowych miejsc wykorzystania strategii
sieciowych do rozwoju przedsigbiorczos$ci i srodowiska startupowego. Osiaga-
nie wyznaczonych celow przez miasta jest elementem decydujacym o wyborze
okreslonej lokalizacji przez organizacje. Z drugiej strony, ich konkretne zamie-
rzenia strategiczne wptywaja na konkurencyjnos¢ miast na tle innych o$rodkow.
Istotna z tego punktu widzenia jest rowniez umiej¢tnos¢ dostosowywania si¢ do
wymagan oraz warunkow stwarzanych przez inne osrodki, zwracanie uwagi na
standardy europejskie i $wiatowe.

Odnoszac si¢ do analizowanych wskaznikow — wspotczynnika aktywizacji
oraz sieciowego relational mix, jak réwniez do analizowanych strategii miasta
oraz otoczenia startupowego, autorzy artykutlu uwazaja, ze nowoczesne miasta
powinny posiadac strategie nie bedace sztywno zdefiniowanymi frazami, ale
strategie majace pewne cechy elastyczno$ci, w formule dziatan i miar wskaz-
nikow. Elastyczno$¢ zapewnia mozliwos¢ szybkiego i adekwatnego reagowania
na zmiany zachodzace w otoczeniu oraz wysoki poziom konkurencyjnosci. Tym
bardziej ze wspotczesnie najwazniejsze osrodki miejskie w Polsce znajduja si¢ na
zblizonym poziomie rozwoju. Na elementy nawiazujace do elastycznosci wskazuje
rowniez wspotczynnik aktywizacji, ktory czesciowo obrazuje to, z czym miasta
w swoich strategiach musza si¢ mierzy¢ i na jakie potrzeby reagowac. Warto wigc
korzysta¢ w konstrukcji takich schematoéw elastycznosci z podejs¢ sieciowych.
W sposob zdecydowany zwigkszaja one mozliwosci skutecznego oddziatywania
na budowanie $rodowisk sprzyjajacych przedsigbiorczym startupom.
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The Strategy of a City in Network Perspective —
Prospects of Entrepreneurial Behavior

Abstract. The article focuses on the theme of strategy development of cities. It presents an
analysis of the strategy in light of original factors of city activation, which, in its concept, is an
emanation of city strategies. The analysis of the business environment in terms of network startups
as one of the main sectors of the city s strategy, is also presented. The creative nature of this work is
primarily connected with the preparation of the activation factor leading to the indication of signifi-
cantly important places from the perspective of the construction of a city s strategy.

Keywords: city strategy, city development, network analysis, start-up, relational network model
mix, the activation coefficient cities
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Decentralizacja w grupach kapitalowych
jako szczegolnej formie sieci gospodarczych

Streszczenie. W artykule dokonano zestawienia kategorii grup kapitatowych oraz sieci gospo-
darczych, wykazujqc, ze w okreslonych okolicznosciach grupa kapitatowa stanowi szczegolng forme
sieci. W tym kontekscie przedstawiona zostata analiza podstaw teoretycznych decentralizacji jako
autonomii formalnej, stanowiqcej przedmiot zainteresowan strategow zarzqdzania stajqcych przed
dylematem dotyczqcym rozmieszczania uprawnien decyzyjnych w organizacji. Jednoczesnie pod-
kreslono, ze przez wzglad na zaakceptowanie twierdzenia, iz grupa kapitalowa stanowi forme sieci,
przedmiotowa analiza dotyczqca decentralizacji powinna miec¢ znaczenie takze dla badan z obszaru
sieci gospodarczych.

Stowa kluczowe: sieci gospodarcze, grupy kapitatowe, decentralizacja, autonomia

Wstep

Grupy kapitatowe jako przedmiot badan naukowych sa niezwykle ciekawym,
ale 1 zlozonym zagadnieniem. Nalezy bowiem zauwazy¢, ze tematy nastrgcza-
jace wiele probleméw zarzadczych w pojedynczych organizacjach kumuluja
si¢ w przypadku grupy przedsigbiorstw!. Powoduje to, ze wnioski wyciagnigte

! Por. M. Aluchna, Kierunki rozwoju polskich grup kapitatowych. Perspektywa miedzynarodowa,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 9.
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z badan nad organizacja nie zawsze maja odniesienie do grup kapitatowych,
w ktorych pojawiaja si¢ dodatkowe wymiary analizy. Jednocze$nie zaintereso-
wanie taka forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w praktyce nie stabnie,
gdyz pozwala ona na osiagnigcie wyzszego poziomu rozwoju, usprawniajac
funkcjonowanie przedsigbiorstw zdywersyfikowanych?.

Z kolei tematyka sieci gospodarczych jest w ostatnich latach jedna z najin-
tensywniej eksplorowanych’. W zwiazku z powyzszym obecnie nie ma zgody
odnosnie do tego, czym doktadnie jest sie¢ i jakie sa jej granice. Dlatego tez
w niniejszym artykule podjgta zostata proba weryfikacji, czy w okreslonych
okoliczno$ciach grupy kapitatlowe moga zosta¢ uznane za szczegodlna forme
sieci, a w konsekwencji, czy wnioski dotyczace grup kapitalowych moga miec¢
znaczenie takze dla obszaru badan nad sieciami.

Jednoczes$nie gtdéwnym celem niniejszego artykulu jest analiza zagadnienia
decentralizacji w grupach kapitatowych, gdyz dylemat dotyczacy lokalizacji
uprawnien decyzyjnych jest jednym z najtrudniejszych, zarowno w przypadku
pojedynczego przedsigbiorstwa, jak i grup kapitalowych. Przedmiotowa analiza
zostala oparta na studiach literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz prac
badawczych dotyczacych grup kapitatowych, sieci gospodarczych oraz samej
decentralizacji prowadzonych na calym $wiecie.

W artykule zaproponowano perspektywe postrzegania grupy kapitatowej
jako sieci, przez co podkreslony zostat fakt, ze analiza decentralizacji moze by¢
niezwykle istotna rowniez w badaniach dotyczacych sieci.

1. Grupa kapitalowa
jako szczegolna forma sieci gospodarczych

Identyfikujac czesci wspolne oraz réznice pomiedzy grupami kapitalowymi
i sieciami gospodarczymi, warto przyjrze¢ si¢ ich definicjom i rozpozna¢ ich
charakterystyczne cechy. Dlatego tez w pierwszej kolejnosci przedstawiono
syntez¢ podstawowych zagadnien zwiazanych z analizowanymi kategoriami,
natomiast nastgpnie dokonano ich poréwnania i oceny efektéw tej kon-
frontacji.

2 Por. Grupy kapitalowe w Polsce. Strategie i struktury, red. M. Romanowska, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 7.

3 K. Cwik, Aspekty organizacji sieciowej a funkcjonowanie grupy kapitatowej, ,,Organizacja
i Zarzadzanie” 2013, nr 4(24), s. 30.
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1.1. Sieci gospodarcze
1.1.1. Definicja sieci

Tematyka sieci jest stosunkowo mioda i nie w pelni poznana. Konsekwencja
takiego stanu rzeczy jest brak jednej uznanej definicji sieci. Brak takze jednoli-
tosci w stosowaniu podstawowych poje¢ dotyczacych sieci, dlatego w literaturze
rownolegle pojawiaja si¢ terminy ,,sie¢ organizacyjna”, ,,sie¢ migdzyorganiza-
cyjna”, ,,organizacja sieciowa”, ,struktura sieciowa”, ,,sie¢ gospodarcza” oraz
,,sie¢”. Jednoczesnie czg$¢ z wymienionych kategorii bywa stosowana zamiennie.
Przyktadowo, organizacje sieciowe nazywane sa alternatywnie sieciami mig-
dzyorganizacyjnymi*. Co wigcej, sie¢ moze by¢ postrzegana szeroko jako uktad
relacji. Moze wige dotyczy¢ roznych zjawisk — systemoéw gospodarczych (np.
klastry przemystowe), korporacji migdzynarodowych, malych przedsigbiorstw,
organizacji uslugowych, sieci zawodowych, systemow elektronicznego przekazu
danych, sieci spotecznych’.

Brak jednolitosci stosowanych poje¢ wynika takze z faktu, ze sie¢ moze by¢
rozumiana jako: podmiot badan, forma organizacyjna lub sposob koordynacji
wspoétdziatania®. W ujeciu podmiotowym sieciag nazywamy ,,wzorzec interakcji
tworzony przez odrgbnych i wzajemnie zaleznych aktorow, w ktéorym zestrojenie
interesow przyjmuje formg instytucjonalng w postaci sformalizowanych aktoréw
zbiorowych lub nieformalna w postaci ad hoc i krzyzuje si¢ z ustalonym porzad-
kiem gospodarczych relacji wymiany””. Sie¢ jako forma organizacyjna oznacza
ptaska strukture organizacyjna obejmujaca interakcje pomigdzy partnerami
sieciowymi zamiast funkcji hierarchicznych®. Natomiast sie¢ rozumiana jako
forma koordynacji obejmuje ustanawianie relacji, ktére prowadza do szczego6l-
nego typu organizacji i kontroli, przy wykorzystaniu mechanizméw rynkowych,
biurokratycznych i relacyjnych’.

4 K. Lobos, Organizacje sieciowe, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, red. R. Krupski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 161.

5 R.S. Achrol, Changes in the Theory of Interorganizational Relations in Marketing: Toward
a Network Paradigm, ,,Academy of Marketing Science Journal” 1997, Vol. 25, No. 1, s. 59.

¢ 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolkers Kluwer Polska, Warszawa 1012,
s. 14-15.

7 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 15, za: L. Araujo, C. Brito, Agency
and Constitutional Ordering in Networks, ,International Studies of Management & Organizations”
1998, Vol. 27, No. 4, s. 22-46.

8 D.W. Cravens, N.F. Piercy, Relationship Marketing and Collaborative Networks in Service
Organizations, ,International Journal of Service Industry Management” 1994, Vol. 5, No. 5, s. 39.

% W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 16.
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Tabela 1. Definicja sieci
Autor Definicja sieci/organizacji sieciowej
K. Lobos Zbiér wigeej niz dwoch samodzielnych organizacji powiazanych

wigziami kooperacyjnymi o okre§lonych cechach®

K. Zimniewicz

Organizacja sieciowa jest tworzona przez uczestnikow sieci
potaczonych relacjami tworzonymi przez partnerow, w tym
integratora inicjujacego powstanie sieci posiadajacych okreslone
kompetencje oraz zaufanie i etyke®

K. Perechuda

ZDbiér prawnie niezaleznych jednostek gospodarczych
realizujacych przedsigwzigcia i projekty koordynowane przez
firmg-integratora, ktora posiada wyrdzniajace ja kompetencje®

R.E. Miles, C.C. Snow

Grupa firm lub specjalistycznych jednostek koordynowanych
mechanizmami rynkowymi zamiast fancuchem komend. Jest
tworzona w celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej¢

H.B. Thorelli

Dwie lub wigcej organizacji zaangazowanych w dtugoterminowe
relacje®

W. Sroka

Uktad wspotdziatania organizacji niezaleznych pod wzglgdem
organizacyjno-prawnym, powiazanych kapitalowo lub nie, oparty
na potencjale synergicznym podmiotow sieci, w jednym

lub wigkszej liczbie obszarow funkcjonowania, oraz na szerszej
wspdlpracy niz wymiana jednorazowa'

B. Barczak,
J. Bialkiewicz

Struktura, w ktorej jednostki i grupy, dziatajac niezaleznie,
wspotpracuja na rzecz wspdlnego celug

J. Niemczyk

Uktad ztozony z wezlow i relacji opisanych na tych weztach.

Sie¢ moze by¢ postrzegana jako uktad relacji o cechach sieci:

— istniejacy wewnatrz organizacji (organizacje sieciowe),

— pomigdzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem,

— pomigdzy przedsigbiorstwami prowadzacymi pokrewna
dziatalnos¢ i uzupetniajacymi si¢ (sieci migdzyorganizacyjne)"

S. Lachiewicz,
A. Zakrzewska-Bielawska

System potaczen pomigdzy ludzmi lub jednostkami
organizacyjnymi, tworzony w celu wymiany informacji,
pomystow (idei) oraz zasobow!

B. de Wit, R. Meyer

Sie¢ powstaje, gdy relacje migdzy co najmniej dwiema firmami
wykraczaja poza zwykte transakcje handlowe i przeksztatcaja sig
we wspolna realizacje celow!

P. Dwojacki, B. Nogalski

Organizacja sieciowa stanowi wzglednie trwate zgrupowanie
autonomicznych wyspecjalizowanych jednostek

lub przedsigbiorstw uczestniczacych w systemie wzajemnych
kooperacji wedtug zasad rynkowych*

2 K. Lobos, Teoria struktur organizacyjnych: stan i perspektywy, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw

2003, s. 71-72.

b K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2009, s. 89-92.

¢ K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, Wyd. UE

we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 55.

4 R.E. Miles, C.C. Snow, Causes of Failure in Network Organizations, ,,California Management Review’

1992, Vol. 34, No. 4, s. 53.

¢ H.B. Thorelli, Networks: Between Markets and Hierarchies, ,,Strategic Management Journal” 1986,

Vol. 7, s. 37-51.
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£ 'W. Sroka, Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspolprace, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, op. cit., s. 34.

¢ B. Barczak, J. Biatkiewicz, Zrédla efektéw synergicznych w sieciach organizacyjnych, w: Wspélpraca
miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przedsigbiorstw. Klastry — alianse — sieci, red. R. Borowiecki, T. Rojek,
Fundacja UE w Krakowie, Krakow 2012, s. 86.

b J. Niemezyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne uktadéw outsourcingowych, Prace Naukowe
AE we Wroctawiu” 2006, nr 1111, Seria Monografie i Opracowania, nr 171, s. 27.

' S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Sie¢ przedsiebiorstw jako skuteczna forma organizacyjna
w warunkach kryzysu gospodarczego, ,Management and Business Administration. Central Europe” 2012,
No. 4(117), s. 36.

i B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 217.

k P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowanych
przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4, s. 69.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Teoria sieci ma swoje podstawy w teorii grafow, ktéra wyrdznia wezty/
wierzchotki i $ciezki/tuki/krawedzie'®. Potaczenia migdzy wierzchotkami moga
mie¢ charakter'': administracyjny (polecenia, procedury), ekonomiczny (transak-
cje), operacyjny (dziatania, decyzje), kulturowy (podzielanie norm i wartosci),
informacyjny (wymiana i dzielenie si¢ informacjami).

Genezeg sieci wiaze si¢ takze z uktadami kooperacyjnymi, ktore stanowia
jednak kategorig odrgbna, jako ze dotycza zagadnien o charakterze taktycznym lub
operacyjnym, podczas gdy organizacje sieciowe wiaze si¢ z zamiarem realizacji
zamyshu strategicznego!?. Liczba i czgstotliwos¢ wigzi migdzy organizacjami
decyduje wigc o tym, czy organizacj¢ mozna uznac za sie¢ zaleznos$ci.

W ujgciu podstawowym sie¢ stanowi zbidr aktoréw potaczonych zbiorem
wiezi'®. Wychodzac od anglojezycznego znaczenia sieci, czyli network, co sta-
nowi zbitke stow net i work, tj. sie¢ i praca, sie¢ oznacza wspOlprace w grupie'®.
Przeglad najciekawszych definicji sieci/organizacji sieciowych prezentuje tabela 1.

Przywotane w tabeli 1 definicje wskazuja na nastgpujace istotne aspekty sieci:

— sa tworzone przez grupg podmiotow,

— jednym z najistotniejszych zagadnien w sieciach sa relacje,

— relacje shuza realizacji wspolnego celu i1 osiagnigciu przewagi konkurencyjne;j,

— relacje w sieciach maja charakter dlugoterminowy,

— brak hierarchii i formalnego podporzadkowania — dobrowolno$¢ uczestnictwa.

10" Sieci w gospodarce, red. M. Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2013, s.13, za: M. Mitrega, Zdolnos¢ sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku
przedsigbiorstw, AE w Katowicach, 2010, s. 63-64.

"W. Sroka, Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspélprace, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 32, za: Strategor, Zarzqdzanie firmq: strategie,
struktury, decyzje, tozsamosé, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 392.

12-W. Sroka, op. cit., s. 31.

13 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 14-15.

4 Sieci w gospodarce, op. cit., s. 12.
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Majac na uwadze powyzsze, za sie¢ gospodarcza nalezy uznaé wspotprace
grupy podmiotow, migdzy ktorymi wystepuja dlugoterminowe relacje stuzace
realizacji wspolnych celow, ktéra to wspotpraca ma charakter dobrowolny.
Jednocze$nie warto wskaza¢ na alternatywna, bardziej dynamiczna perspek-
tywe postrzegania sieci jako ekosystemoéw biznesu, podstawa ktorych jest
koewolucja'®.

1.1.2. Cechy sieci

Analiza definicji sieci umozliwia identyfikacje podstawowych ich cech.
Raymont E. Miles i Charles C. Snow wskazuja na nast¢pujace cechy organizacji
sieciowej'®:

— dezintegracja pionowa — poszczegolne dzialania sa realizowane przez
odrebne przedsigbiorstwa,

— wystegpowanie funkcji brokera — organizatora przeptywu aktywow,

— mechanizmy rynkowe — brak podporzadkowania hierarchicznego, wystepuja
umowy 1 porozumienia oraz wynagrodzenie za efekty,

— pelny dostgp do informacji — kazdy ma réwny dostep do postgpow prac,

— mozliwo$¢ wykorzystywania kluczowych kompetencji oraz komplementar-
nych doébr cztonkdw sieci, co sprzyja osiaganiu efektu synergii.

Powyzsza liste Krzysztof L.obos uzupeinia o powtarzalny charakter przeptywu
zasobow migdzy podmiotami sieci i dlugookresowy horyzont wspotpracy oraz
kolektywne podejmowanie decyzji'’.

Ciekawe ujgcie cech sieci prezentuje Wlodzimierz Sroka, ktory podkresla,
ze poniewaz relacje w sieciach reguluja gtownie mechanizmy rynkowe, sieci
wykazuja czg¢$ciowo cechy rynku i czgSciowo organizacji'®:

a) cechy rynkowe — dobrowolno$¢ wymiany, oparcie na cenach rynkowych,

b) cechy organizacji — wzajemna koordynacja dziatan i dostosowanie w sfe-
rze procedur oraz infrastruktury, wspdlne podejmowanie decyzji, powtarzalny
charakter wymiany i dlugi horyzont wspolpracy, obszerny zakres informacji
o partnerach.

15 E. Stanczyk-Hugiet, Strategicznie o ekosystemie biznesu, w: Zarzqdzanie strategiczne.
Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2015, t. 32(2), s. 395-411.

16 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 42-48, za: R. Miles, C. Snow,
Network Organizations: New Concept for New Forms, ,,McKinsey Quarterly” 1986, s. 53-66.

17 K. Lobos, Organizacja sieciowa, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszlosci. Koncepcje,
modele, metody, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 97.

18 W. Sroka, Sieci aliansow..., op. cit., s. 34.
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Natomiast swoista rekapitulacje dotyczaca cech sieci i epistemologii badaw-
czych przedstawili Jerzy Niemczyk i Ewa Stanczyk-Hugiet, dokonujac przegladu
najciekawszych badan dotykajacych tematyki sieci'®.

Jedna z cech charakterystycznych sieci jest odrgbnos¢ podmiotow ja two-
rzacych. Konsekwencj¢ odrgbnosci aktorow w sieci stanowi fakt, ze nie wys-
tepuje formalne centrum, ktéore mogloby rozwiazywa¢ konflikty w razie ich
powstawania. Kluczowym wyrdznikiem sieci jest wiec koordynacja?. Bywa ona
traktowana jako jedna z perspektyw identyfikacji sieci?!. W sieciach wyrdznia
si¢ trzy mechanizmy koordynacji: rynkowy, hierarchiczny i spoteczny?, ktore
sa taczone w odpowiedniej konfiguracji.

Co wigcej, cztonkowie sieci wykazuja kospecjalizacje®, tzn. taczac w ramach
sieci czg$¢ zasobdw i czynnoS$ci, pozostaty obszar swojej aktywnosci realizuja
niezaleznie (poza siecia).

1.2. Grupy kapitalowe

1.2.1. Definicja grupy kapitalowej

Podobnie jak w przypadku sieci, w literaturze nie ma obowiazujacej de-
finicji grupy kapitatlowej. Problem komplikuje dodatkowo fakt wystgpowania
kategorii, takich jak holding czy koncern, ktére czgsto uzywane sa zamiennie
z grupa kapitatowa lub jako jej szczegdlna forma. Niemniej najczesciej przez
grupe kapitatlowa rozumie si¢ ,,zespot samodzielnych pod wzgledem prawnym
przedsigbiorstw, stworzony dla realizacji wspdlnych celow gospodarczych,
powiazanych kapitatowo i ewentualnie kontraktowo, w sposéb umozliwiajacy
aktywne wspotdziatanie™. Pojgcie grupy kapitalowej zdefiniowane zostato takze
na gruncie polskiej ustawy o rachunkowosci. Zgodnie z art. 3 ust. 1 pkt 44 tej

Y Por. J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Interorganisational Network Composition and
Management — Research Aspects, w: Teoria sieci w rozwiqzywaniu problemow, red. G. Belz,
L. Wawrzynek, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2012, nr 275, s. 109-118.

20W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 123.

21 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 123, za: A. Grandori, G. Soda,
Inter-Firm Networks: Antecedents, Mechanisms and Forms, ,,Organization Studies” 1995, Vol. 16,
No. 2, s. 183-214.

2 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 123-134,

3 M.P. Koza, A.Y. Lewin, The Coevolution of Network Alliances: A Longitudinal Analysis of
an International Professional Service Network, ,,Organization Science” 1999, Vol. 10, No. 5, s. 639.

2 M. Trocki, Zarzqdzanie grupq kapitatowq, w: Grupy kapitatowe w Polsce, red. M. Ro-
manowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, Wyd. Difin, Warszawa 2000, s. 128.
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ustawy przez grupe¢ kapitatlowa rozumie si¢ spotke dominujaca wraz z jed-
nostkami zaleznymi. Mimo duzego poziomu ogdélnosci definicji oraz faktu,
ze w innych aktach prawnych grupa kapitalowa jest definiowana odmiennie
(np. w ustawie o ochronie konkurencji i konsumentow przez grupg kapitalowa
rozumie si¢ wszystkich przedsigbiorcow, ktérzy sa kontrolowani w sposob
bezposredni lub posredni przez jednego przedsigbiorce, w tym rowniez tego
przedsigbiorce), definicje ta zdaje si¢ akceptowac Zbigniew Kreft. Z kolei
Bogdan Nogalski i Roman Ronkowski za grupg kapitalowa uznaja organizacje
utworzong dla realizacji wspolnych celow gospodarczych lub zgrupowanie sa-
modzielnych prawnie podmiotéw gospodarczych w formie spotek kapitatowych
powiazanych w sposob trwaty wigziami kapitatlowymi i ewentualnie dodatkowo
innymi (zgrupowania kapitatowe), posiadajace mozliwo$¢ realizacji wspdlnych
celow dzigki rodzajowi i intensywnos$ci tworzacych je powiazan®. Tymczasem
Henryk Jagoda i Ber Haus definiuja holding (grupe kapitatowa), wskazujac,
ze stanowi on grupe spotek, w ktorej jedna sprawuje jednolite kierownictwo
nad pozostalymi, czyli wykorzystuje mozliwos$¢ narzucania innym swojej woli.
Zblizona definicje odnajdujemy w Leksykonie zarzqdzania, w ktorym wskaza-
no, ze grupa kapitatlowa stanowi zgrupowanie spotek stworzone dla wspdlnej
realizacji celow gospodarczych polegajacych na dazeniu do osiagania ko-
rzysci ekonomicznych niedostgpnych w ramach jednego przedsigbiorstwa?®.
Kolejna definicja, wedtug Krzysztofa Wozniaka, okresla grupe kapitatowa
jako ,,forme¢ pojedynczych jednostek gospodarczych o odrgbnej osobowosci
prawnej, u ktorej podstaw leza rdznego rodzaju wewngtrzne powiazania tych
jednostek™?’.

Podsumowujac przytoczone wyzej definicje, nalezy wskaza¢ najistotniejsze
aspekty grupy kapitatowe;j:

— jest tworzona przez grupg¢ przedsigbiorstw,

— jest tworzona przez podmioty niezalezne pod wzglgdem prawnym,

— wystepuja w niej powiazania o charakterze kapitatowym oraz kontraktowym,

— jest tworzona dla realizacji wspolnych celow,

— ma trwaly charakter,

— wystgpuje w niej zalezno$¢ kapitatowa zamiast typowej hierarchii orga-
nizacyjne;j.

% B. Nogalski, R. Ronkowski, Podstawy funkcjonowania polskich grup kapitalowych oraz
ich formy organizacyjne i sposoby zarzqdzania, w: Zarzqdzanie w grupach kapitatowych, red.
B. Nogalski, P. Walentynowicz, Wyd. Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza
Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004, s. 11.

2 Leksykon zarzqdzania, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 149-50.

27 K. Wozniak, Holding, ,,Firma” 1991, nr 11, s. 12-13.
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1.2.2. Cechy grup kapitalowych

Analiza definicji grup kapitatowych prowadzi do wyodrgbnienia jej podsta-
wowych cech, za ktore Krzysztof Wiktorowski uwaza®®:

— jedno$¢ decyzji 1 funkcjonowania,

— podporzadkowanie wszystkich przedsigbiorstw wchodzacych w sktad grupy
kapitatowej jednolitemu kierownictwu,

— ograniczenie wlasciwej autonomicznemu przedsigbiorstwu samodzielno$ci
decyzyjnej kierownictwa,

— utrzymanie osobowosci prawnej poszczeg6élnych przedsigbiorstw wcho-
dzacych w sktad holdingu.

Michat Trocki, méwiac o cechach grup kapitatowych, odwotuje si¢ wprost
do ich definicji, stwierdzajac, ze grupy kapitatowe?’:

— powstaja dla realizacji wspolnych celow gospodarczych,

— sktadaja si¢ z samodzielnych prawnie podmiotow gospodarczych w formie
spotek kapitatlowych,

— sa powigzane w sposob trwaty wigziami kapitalowymi i ewentualnie innymi,

— posiadaja mozliwos¢ realizacji wspdlnych celow, co wynika z rodzaju i in-
tensywnosci tworzacych je powiazan.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania, aby ocenié, czy grupa kapitalowa
moze zosta¢ uznana za szczegdlna forme sieci gospodarczych, nalezy dokonad
zestawienia definicji oraz cech sieci gospodarczych i grup kapitatowych.

1.3. Grupa kapitalowa jako szczegdélna forma sieci

1.3.1. Definicja sieci a definicja grupy kapitalowej

Zestawiajac definicje sieci oraz grupy kapitatowej, mozna sformutowaé nas-
tepujace wnioski:

1. Grupa kapitatowa, podobnie jak sie¢, jest tworzona przez grupg podmiotow.
Najczesciej spotyka sie grupy o liczebnosci przekraczajacej dwa podmioty.

2. W grupach kapitatowych relacje stanowia istotne zagadnienie, chociaz
charakter tych relacji jest zasadniczo odmienny od charakteru relacji w sieciach.

2 K. Wiktorowski, Grupa kapitatowa jako efekt procesu koncentracji przedsiebiorstwa
a zagadnienie jakosci organizacji, W: Zarzqdzanie w grupach kapitatowych, op. cit., s. 119.

2 M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 41.
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3. Relacje nawiazywane w grupach kapitatowych, podobnie jak w sieciach,
stuza realizacji wspodlnego celu i osiagnigciu przewagi konkurencyjnej. Niemniej
sposob ustalania wspolnego celu bywa w grupach kapitatowych odmienny, ze
wzgledu na wystgpowanie spotki matki, ktora posiadajac udziaty w spotkach
corkach, moze ksztattowaé relacje w grupie w sposob znacznie mniej demokra-
tyczny niz ma to miejsce w sieciach.

4. Relacje w grupach kapitalowych maja charakter dtugoterminowy, co czyni
je podobnymi do sieci. Takze trwatos$¢ tych relacji jest znaczna.

5. Zasadniczo w grupach kapitalowych nie wystepuje klasyczna hierarchia, gdyz
podmioty w grupie sa niezalezne w sensie prawnym (brak organizacyjnej podlegto-
sci). Jednak ze wzgledu na fakt, ze w grupach kapitatowych spotki matki posiadaja
udziaty w spdtkach corkach, maja mozliwos¢ wpltywania na nie w znacznie szer-
szym zakresie niz ma to miejsce w przypadku podmiotéw w sieciach, w ktorych
relacje opieraja si¢ na zasadzie dobrowolno$ci. Spotka matka podejmuje decyzje
wladcze w stosunku do spotek corek, co odpowiada ekonomicznej koncepcji
przedsigbiorstwa. Jednoczesnie koncern (rozumiany takze jako grupa kapitatowa)
.jest swego rodzaju siecia, w ktorej wystgpuje nierdwnomierny podziat wiladzy,
ale z zastrzezeniem, ze chodzi tutaj o wladze¢ w wymiarze ekonomicznym, a nie
prawnym’’, Nalezy bowiem wskaza¢, ze mimo braku relacji nadrzednos$ci w sieci,
w zaleznosci od obranych celow i sytuacji podmiotow tworzacych sie¢, czgsto
cze$¢ z nich znajduje sig¢ w pozycji uprzywilejowanej w stosunku do pozostatych.

6. Zarowno w sieciach, jak i grupach kapitatowych koordynacja jest kwestia
kluczowa.

7. W grupach kapitatowych, podobnie jak w sieciach, moze wystgpowac
kospecjalizacja.

1.3.2. Cechy sieci a cechy grupy kapitalowe;j

Uzupethienie powyzszych rozwazan stanowi porownanie cech sieci oraz grup
kapitatowych. Powotujac si¢ na cechy organizacji sieciowej wedtug R. Milesa
i C. Snowa, nalezy uzna¢, ze*!:

1. W grupach kapitalowych moze wystepowac dezintegracja pionowa. Jest
to widoczne w przypadku operacyjnych oraz zarzadczych grup kapitatowych,
w ktorych kazdy podmiot realizuje wybrany etap lancucha wartosci.

2. W grupach kapitatlowych funkcja brokera realizowana jest przez spotke
matke, ktora koordynuje funkcjonowanie grupy.

3. W grupach kapitatlowych relacje opieraja si¢ zazwyczaj na porozumieniach,
wystepuja w nich wigc mechanizmy rynkowe (na gruncie polskich przepisow

30 Sieci w gospodarce, op. cit., s. 100.
31 K. Cwik, op. cit., s. 37.
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podatkowych warunki wspotpracy w grupach kapitatowych nie powinny odbiegac
od rynkowych). Niemniej w relacjach spotka matka — spotka corka wystepuje
takze zalezno$¢ kapitatowa, ktora powoduje, ze swoboda dziatania spotek corek
jest ograniczona. Tak wigc nie kazdy obszar wspolpracy w grupach kapitatowych
bedzie oparty na mechanizmach rynkowych.

4. Dostep do informacji w grupie jest szerszy niz ma to miejsce w przypad-
ku standardowych relacji rynkowych. Jednak spotka matka moze zadecydowac
o0 ograniczeniu dostgpu do czgsci informacji spotkom corkom. W tym kontekscie
w grupach kapitatowych nie zawsze musi wystgpowac rowny dostep do informacji.

5. Efekt synergii wystepuje zasadniczo wylacznie w grupach kapitatowych
typu operacyjnego i zarzadczego — w finansowych grupach kapitatowych pod-
mioty prowadza dzialalnos¢ niepowiazana.

Poza powyzszymi cechami, warto takze odwota¢ si¢ do dwoch dodatkowych,
zgodnie z koncepcja K. Lobosa®?>. W konsekwencji mozna dojs¢ do wniosku, ze
powtarzalny charakter przeptywu zasobow migdzy podmiotami sieci i dtugo-
okresowy horyzont wspolpracy to cechy szczegdlne zardwno sieci, jak 1 grup
kapitalowych. Niemniej jednak w grupach kapitalowych rzadziej niz w sieciach
decyzje sa podejmowane kolektywnie przez wszystkie podmioty. Zaleznie od
poziomu autonomii w danej grupie wigkszo$¢ decyzji moze by¢ podejmowana
wspolnie, jednak przynajmniej czgs$¢ z nich bgdzie podejmowana niemal wy-
facznie przez spotke matke.

1.3.3. Grupa kapitalowa szczegélng forma sieci — konkluzje

Podsumowujac powyzsze, nalezy uznaé, ze definicja grupy kapitalowe]
czgéciowo pokrywa si¢ z definicja sieci. Jednoczesnie grupa kapitalowa moze
nosi¢ wigkszos$¢ cech charakterystycznych dla sieci. Nie dotyczy to jednak wszyst-
kich grup kapitalowych. Warto rdwniez zaznaczy¢, ze czgs¢ badaczy w istocie
przyjmuje, ze grupa kapitatowa stanowi szczegdlng formg sieci gospodarczych.
Przyktadowo Bartosz Jasinski postuguje sie pojeciem sieci holdingowej**. Jako
szczegolng formg sieci grupg kapitalowa rozumie takze Edyta Mioduchowska-Ja-
roszewicz, ktora wskazuje, ze rozwoj grup kapitatowych na poziomie globalnym,
jaki obserwuje si¢ w szczegolnosci od schytku XX w., przybiera formg tworzenia
sieci przedsigbiorstw*. Podobnie Z. Kreft klasyfikuje holding (rozumiany takze

32 K. Lobos, Organizacja sieciowa, op. cit., s. 97.

33 Sieci miedzyorganizacyjne. Wspdlczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania, red.
J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 171-178,

3 E. Mioduchowska-Jaroszewicz, Analiza pojecia grupy kapitalowej w polskiej gospodarce
i literaturze ekonomicznej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2013, nr 786,
,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 64/1, s. 214.
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jako grupa kapitatowa) jako jeden z typow organizacji sieciowych®. Natomiast
Piotr Dwojacki i Bogdan Nogalski sformutowali tezg, ze sie¢ moze stanowi¢
uktad stworzony przez przedsigbiorstwa niezalezne kapitatowo badz powiazane
w niewielkim stopniu, co wigcej, moze wystgpowac takze w grupie kapitatowej*.

Majac na uwadze powyzsze, w niniejszym artykule przyjeto dopuszczalnos¢
stwierdzenia, ze okreslone grupy kapitatowe stanowi szczegdlnag forme sieci gos-
podarczych. Brak jednoznacznych rozstrzygnigé, ze przedmiotowe zagadnienie
stanowi podstawe do dalszych badan.

2. Decentralizacja w grupach kapitalowych

Kluczowym problemem w organizacjach jest optymalne rozmieszczenie
uprawnien decyzyjnych. Decyduje ono o mozliwosci sprawnego dziatania i efek-
tywnej wspotpracy. Jednoczesnie jest to jedno z najtrudniejszych zadan, przed
jakimi staja menedzerowie, gdyz wiaze si¢ ono z przekazywaniem uprawnien,
obowiazkow i odpowiedzialnosci. Decentralizacja, bo o niej mowa, oznacza
W ujgciu procesowym systematyczne delegowanie wtadzy i autorytetu formalnego
w ramach organizacji na menedzerdéw s$redniego i nizszego szczebla®’. Tymczasem
bariera delegowania czgsto bywa obawa przed utrata wtadzy i kontroli. Kwestia
ta staje si¢ jeszcze bardziej problematyczna, gdy jako jedno$¢ potraktujemy grupe
kapitatowa, poniewaz zarzadzanie tak ztozona jednostka oraz utrzymanie w niej
funkcjonalnej rownowagi organizacyjnej, nazywanej takze symetria potencjatow
i uprawnien, wymaga duzego wysitku koordynacyjnego®®. Owa koordynacja jest
jednak niezbedna, gdyz pozwala unikna¢ nadmiernej decentralizacji lub centra-
lizacji, ktore maja okreslone wady. Do tych wad mozna zaliczy¢:

a) w przypadku centralizacji*’:

— ryzyko pozbawienia spotek zaleznych swobody w zakresie zarzadzania
i planowania operatywnego,

— ograniczenie zdolno$ci spotek zaleznych do przetwarzania decyzji scentra-
lizowanych oraz zmniejszenie skutecznosci zarzadzania na poziomie spotki corki,

35 Z. Kreft, Holding. Grupa kapitalowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 36.

3¢ P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji
scentralizowanych przedsiebiorstw, op. cit., s. 69.

37 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 349.

38 7. Kreft, M. Karwan, Centralizacja i decentralizacja uprawnien decyzyjnych w holdingu,
»Przeglad Organizacji” 2003, nr 2, s. 19.

3 Z. Kreft, op. cit., s. 84-86.
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— ograniczenie korzys$ci ptynacych z odmiennosci i autonomii spotek corek —
zmniejszanie efektu synergii,

— ograniczanie potencjalu kadry spotek zaleznych,

— umacnianie pozycji dyrektorow spotki matki, co prowadzi do utraty auto-
nomii strategicznej przez spotki zalezne,

— problemy komunikacyjne,

b) w przypadku decentralizacji:

— ryzyko utraty wladzy i kontroli,

— wzrost kosztow koordynacji,

— ryzyko tendencji separacyjnych,

— zakldcenie funkcjonowania grupy — brak realizacji ogoélnych celow, ogra-
niczenie wystgpowania efektu synergii,

— chaos organizacyjny,

— brak poczucia przynaleznosci do grupy.

W $wietle powyzszego warto zastanowi¢ sig, czy problem decentralizacji
dotyczy takze sieci gospodarczych. Jezeli za sie¢ uznamy grupg kapitatowa,
to oczywiscie odpowiedz bedzie twierdzaca. Natomiast w przypadku sieci
,standardowych”, przyjmujac, ze uczestnictwo w nich jest oparte wyltacznie na
porozumieniach i mechanizmach rynkowych, nalezatoby dojs¢ do wniosku, ze
problem rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych nie wystepuje. Jednoczesnie
trzeba mie¢ na uwadze, ze nawet w sieciach niektore podmioty maja wigksza
sil¢ przetargowa niz pozostale. Nie zawsze tez wszystkie decyzje podejmowane
w sieci sa na tyle istotne, aby do ich podejmowania zwotywa¢ wszystkich
cztonkow sieci. Mozna wigc postawié tezeg, ze wybrane decyzje sa w sieciach
zdecentralizowane. W tym zakresie wigc sieci ,,standardowe” sa podobne do
szczegblnej formy sieci, za jaka uzna¢ mozna grupg kapitatowa. Dlatego tez
dalsze rozwazania dotyczace decentralizacji powinny pozostaé w zakresie
zainteresowania zaro6wno badaczy zajmujacych sig ,,standardowymi” sieciami
gospodarczymi, jak i grupami kapitatowymi.

2.1. Optymalny poziom decentralizacji

Mowiac o decentralizacji, nalezy podkresli¢, ze w praktyce nie wystgpuja
organizacje/grupy kapitalowe catkowicie scentralizowane lub zdecentralizowa-
ne. Dazenie do skrajnosci w tym przypadku mogloby prowadzi¢ do paralizu
funkcjonowania grupy, ktéra nie bylaby w stanie procesowa¢ wszystkich informa-
cji na poziomie centrum, lub w ktorej zapanowalaby anarchia uniemozliwiajaca
uzyskanie efektu synergii. Osiagni¢ty bytby tzw. paradoks centralizacji, ktory
przejawia si¢ tym, ze jej nadmiar nie przyczynia si¢ do wzrostu poziomu kontroli,
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ale prowadzi do jej utraty®’, oraz paradoks decentralizacji polegajacy na tym,
ze przy zbyt duzej swobodzie podejmowania decyzji i dziatania spowolniona
bytaby realizacja zadan. Uwzgledniajac wskazane zagrozenia, warto poszukiwac
kompromisu lokalizacyjnego zapewniajacego skuteczng integracj¢ i koordynacjg
podmiotoéw grupy kapitatlowej oraz umozliwiajacego zarzadzanie réznorodnoscia
z jednoczesnym poszanowaniem autonomii i wspotzalezno$ci podmiotow*!. Owej
lokalizacji uprawnien decyzyjnych nalezy dokonywac¢, uwzgledniajac nastgpujace
kwestie**:

— istotna jest charakterystyka osoby/jednostki, ktora ma podejmowac decyzje
w danym zakresie,

— nalezy ustali¢, w jakim miejscu powinny by¢ podejmowane decyzje — zakres
decentralizacji 1 koncentracji,

— nalezy okresdli¢, jak szeroki powinien by¢ zakres decyzji podejmowanych
w danym miejscu przez okreslone osoby — o czym i w jakim zakresie moga
decydowa¢ konkretni decydenci.

Poszukujac kompromisu lokalizacyjnego, warto takze pamigta¢ o kilku
zasadach*:

— trafnos$ci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowa¢ w miejscu, ktore umoz-
liwi podejmowanie decyzji najbardziej trafnych w danych warunkach,

— odpowiedzialnosci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowac¢ w taki sposob,
aby mozliwe bylo dokonanie oceny skutecznosci decyzji i okreslenie odpowie-
dzialnos$ci za nia,

— komplementarnos$ci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowa¢ w taki spo-
sob, aby zachowac¢ logike 1 kolejno$¢ podejmowania decyzji i realizacji dziatan
oraz aby mogly one uzupetnia¢ sig, tworzac warto$¢ dla organizacji/grupy
kapitatowej,

— kompleksowosci zadan decyzyjnych — uprawnienia decyzyjne nalezy loko-
wacé w taki sposob, aby decydent mogt podjac decyzje petna, dotyczaca danego
zagadnienia w ujeciu calosciowym,

— roztacznosci — uprawnienia decyzyjne réznych podmiotéw nie powinny
si¢ pokrywac,

— minimalizacji kosztow — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowaé¢ w taki
sposob, aby decyzje podejmowane byly przy mozliwie najnizszym koszcie,

40 Z. Kreft, op. cit., s. 87.

41 Ibidem, s. 83.

42 T. Falencikowski, Ksztaltowanie swobody decyzyjnej w zarzqdzaniu grupami kapitalowymi,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,,Dom
Organizatora”, Torun 2008, s. 146.

4 Ibidem, s. 148-149; B. Nogalski, Z. Kreft, Kluczowe problemy zarzqdzania grupq kapitatowq,
w: Zarzqdzanie w grupach kapitatowych..., op. cit., s. 50-51.
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— ustalen strategicznych/spdjnosci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowac
w taki sposob, aby zadne obszary istotne dla osiagania przewagi konkurencyjnej
przez grupg nie zostaly pominigte,

— mobilno$ci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowa¢ w taki sposob, aby
decydent mogt podejmowac decyzje mozliwie najszybciej 1 najsprawnie;j.

2.2. Rodzaje decentralizacji

W kontekscie lokowania uprawnien decyzyjnych warto wskazac, ze decen-
tralizacja moze by¢ realizowana pionowo i poziomo. Decentralizacja pionowa
oznacza przesunigcie uprawnien decyzyjnych w dol po szczeblach hierarchii.
Moze ona obejmowaé zarowno autorytet formalny, jak i nieformalny (np.
wynikajacy z posiadanej wiedzy). Natomiast decentralizacja pozioma oznacza
przekazywanie uprawnien decyzyjnych w poziomie, tj. ze stanowisk zarzadczych
na eksperckie, co moze przejawiac si¢ tworzeniem silnych specjalistycznych sta-
nowisk sztabowych. Decentralizacja nie ogranicza si¢ wigc do posunig¢ w pionie
(gora i dot hierarchii). Dzigki sprawnemu zastosowaniu decentralizacji poziomej
mozliwe jest poruszanie si¢ takze w innym wymiarze, w ktorym zmiany moga
doprowadzi¢ do wzrostu zaznaczenia roli specjalistow w organizacji.

2.3. Obszary niepodlegajace decentralizacji

W kontekscie rozwazan nad decentralizacja i poszukiwania jej optymalne-
go poziomu warto wskazaé, ze nie musi ona, a czasami wrgcz nie powinna,
obejmowac¢ wszystkich obszarow funkcjonowania grupy kapitalowej. Nalezy
podkresli¢, ze grupy kapitatowe sa tworzone w sposob celowy. Cel ten powinien
by¢ w grupie sukcesywnie realizowany. Dlatego tez pewien uzalezniony od
warunkow rynkowych oraz specyfiki grupy poziom centralizacji powinien by¢
zachowany. W literaturze wskazuje si¢ nastepujace obszary/decyzje, ktorych
zasadniczo decentralizowaé nie nalezy**:

— decyzje kluczowe z punktu widzenia mozliwos$ci realizacji strategii grupy,

4 PF. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, s. 88; R. Rutka,
Organizacja przedsigbiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2001, s. 120-121, za: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1972, s. 142-143; B. Nogalski, R. Ronkowski, Holding
w gospodarce krajowej. Praktyczny poradnik tworzenia, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk 2000, s. 287-288; por. takze H. Sikacz, Ocena sytuacji finansowej operacyjnych grup
kapitalowych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 67.
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— obszary najistotniejsze z punktu widzenia mozliwosci przetrwania i roz-
woju grupy kapitalowej, tj. ustalanie ogolnych celow organizacji, projektowanie
struktur organizacyjnych, tworzenie systemu wartosci, systemu ocen sktadowych
przedsigbiorstwa, zasad podziatu zysku,

— ustalanie strategii, w tym: okreslanie profilu dziatalnosci oraz rynkow
zbytu, tworzenie i utrzymywanie strategicznych pdl sukcesu, definiowanie celow
finansowych, okreslanie priorytetéw w zakresie wykorzystania zasobow, ocena
zakresu osiagania celow strategicznych,

— zarzadzanie finansami,

— zarzadzanie jakoScia,

— zarzadzanie personelem.

Przedstawione kategorie zostaty wyr6znione jako kluczowe dla rozwoju
i przetrwania grup kapitalowych. Wydaje sie wigc, ze stusznie prawo do de-
cydowania o nich pozostawia si¢ wyltacznie jednostce centralnej. Jednoczesnie
nalezy zauwazy¢, ze mimo pozostawienia kompetencji decyzyjnych w rekach
spotki matki, warto przy podejmowaniu tych decyzji positkowaé si¢ wiedza
1 doswiadczeniem spotek corek. Dzigki takiemu podej$ciu mozna oczekiwac, ze
efekt synergii generowany przez grupe kapitatlowa bedzie wigkszy, a ponadto
wigksza bedzie motywacja kadry spotek corek oraz wzmocnione zostanie poczucie
wspolnoty celéw i identyfikacji ze strategia grupy.

2.4. Podsumowanie rozwazan nad decentralizacja
oraz dalsze kierunki badan

Podsumowujac rozwazania nad istotnymi aspektami decentralizacji, nalezy
wskaza¢, ze jest ona rozpatrywana glownie w ujgciu formalnym. Pojawia si¢ wige
pytanie o to, czy istnieje takze decentralizacja nieformalna lub inna kategoria
obejmujaca decentralizacje jako zagadnienie formalne. Wydaje sig, ze taka szersza
kategoria jest autonomia. Odnosi si¢ ona do mozliwosci dzialania niezaleznie,
podejmowania decyzji oraz aktywnos$ci ukierunkowanych na rozwoj koncepcji
biznesu lub wizji, a takze ich wypelnienia (zakonczenia)*. W jezyku greckim,
z ktérego wywodzi si¢ pojgcie autonomii, oznacza ona samorzad. Nieodtacznie
wiaze sie wiec z niezaleznoS$cia i samodzielno$cia*. Tak zdefiniowana autonomia
zdaje si¢ obejmowac zaréwno autonomi¢ formalna (decentralizacjg), jak i niefor-
malng (odczuwana, faktyczna). Oczywiscie, w niektorych przypadkach autonomia

4 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and Linking
it to Performance, ,,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, s. 140.

4 E. Stanczyk-Hugiet, A. Surmiak, Autonomia w ukladach wspélpracy gospodarczej,
,»Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1a, s. 239.
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formalna bedzie tozsama z autonomia nieformalna. Nalezy jednak zaznaczyc¢,
ze czgsto formalna autonomia moze by¢ mniejsza lub wigksza niz rzeczywista.
Z kolei wnioski z analizy autonomii odczuwanej oraz jej porownania z formalna
i rzeczywista moga dostarcza¢ jeszcze wigcej kombinacji stanow faktycznych.
Dlatego zagadnienie autonomii jest pojeciem wielowymiarowym, ktore moze
1 powinno sta¢ si¢ przedmiotem wielu ciekawych badan.

Podsumowanie

Rozwazania teoretyczne bgdace przedmiotem niniejszego artykutu zdaja sig
dowodzi¢, ze — mimo braku zgody w literaturze — grupy kapitalowe moga pod
pewnymi warunkami zosta¢ uznane za szczegodlng forme sieci gospodarczych.
Zasadna wydaje si¢ wigc proba analizy tych dwoch kategorii niejako rownolegle.

W kontekscie funkcjonowania sieci oraz grup kapitatowych szczegolnie
interesujacym, acz ztozonym problemem, ktoremu warto poswigci¢ uwage w ba-
daniach, jest kwestia decentralizacji oraz autonomii w ujeciu szerokim (autonomia
formalna i nieformalna). Jednocze$nie warto odnosi¢ wyniki badan dotyczacych
decentralizacji w grupach kapitalowych do sieci w celu wykazania podobienstw
lub réznic migdzy grupami kapitatowymi a sieciami. Jest to zapewne kierunek,
ktory przez wzglad na swoj strategiczny charakter powinien w najblizszym czasie
zyska¢ wielu zwolennikow.
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Decentralization in Capital Groups constituting
a special form of Networks

Abstract. In this article categories of capital groups and networks are compared, and at the
same time, it is demonstrated that in particular circumstances a capital group may be considered
a special form of a network. In the above context an analysis is presented of the theoretical basis of
decentralization, as a formal autonomy, which constitutes the subject of interest of strategic mana-
gers facing a dilemma regarding the placement of decisional competences in their organizations.
At the same time, the author highlights that due to the acceptance of the claim that a capital group
constitutes a form of a network, the analysis of decentralization should be considered valuable in
terms of researches in the field of networks as well.

Keywords: networks, capital groups, decentralization, autonomy
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Streszczenie. Zdolnosé do tworzenia innowacji wykracza poza zasobowe mozliwosci firm i jest
osadzona spolecznie w sieciach relacji z innymi podmiotami. W tych sieciach fundamentalne zna-
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organizacjami. Sygnalizuje ona zwiekszone prawdopodobienstwo bezposredniej wspolpracy i trans-
feru wiedzy miedzy nimi oraz wzajemne korzysci reputacyjne. Branza doradztwa strategicznego
charakteryzuje si¢ duzq intensywnosciq tworzenia i transferu wiedzy do innych sektorow. W artyku-
le przedstawiamy analize struktury sieci powiqzan uniwersytetow i firm doradztwa strategicznego
w Polsce na podstawie danych z serwisu spotecznosciowego GoldenLine.
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Wstep

W literaturze zarzadzania prezentowane sa badania wskazujace na wzrost
liczby spin-offow!, udana wspotprace przemystu i uniwersytetow?, coraz wigksza

' R. Jensen, M. Thursby, Proofs and Prototypes for Sale: The Licensing of University Inventions,
,~American Economic Review” 2001, No. 91(1), s. 240-59; J.G. Thursby, M.C. Thursby, Who is Selling
Ivory Tower? Sources of Growth in University Licensing, ,Management Science” 2002, No. 48, s. 90-104.

2 J. Liebeskind i in., Social Networks, Learning and Flexibility: Sourcing Scientific Knowledge
in New Biotechnology Firms, ,,Organization Science” 1996, Vol. 7, No. 4, s. 428-443; L. Zucker,
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mobilno$¢ pracownikow naukowych® i wktad publicznej nauki w komercyjne
patenty*. Badania te potwierdzaja znaczenie réznych form wspotpracy firm
z instytucjami naukowymi dla potencjatu tworzenia innowacji. Jest to czes¢
szerszego zjawiska budowania warto$ci ekonomicznej dzigki relacjom wystgpu-
jacym w sieciach powiazanych firm i instytucji. Firmy doradztwa strategicznego
oferuja klientom rozwiazania w zakresie tworzenia nowych modeli biznesu,
opracowania strategii pozwalajacych tworzy¢ innowacje, przechwytywaé wartos¢
i osigga¢ przewage konkurencyjng oraz powiazane ustugi. Ich rola w tworzeniu
1 upowszechnianiu innowacji wydaje si¢ istotna w wigkszos$ci branz rozwinigtej
gospodarki.

Przeglad literatury przeprowadzony przez autorow wskazuje na brak sys-
tematycznych badan relacji uniwersytetow i firm doradztwa strategicznego
w Polsce, ktory bytby przedstawiony w publikacji. Warto zwroci¢ uwage na
pojedyncze przypadki takiej wspolpracy, ktore wskazuja na mozliwe wykorzysta-
nie potencjatu wzajemnych powiazan. Dla przyktadu Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie wspotpracuje z firma doradcza EY przy studiach magisterskich
z finansoéw 1 rachunkowosci, ktoére maja akredytacje The Association of Charte-
red Certified Accountants (ACCA). Zajecia prowadzone s3 jednoczesnie przez
wyktadowcow uczelni i pracownikéw firmy, a ukonczenie kursu oznacza nie
tylko uzyskanie dyplomu wyzszej uczelni, ale takze zwalnia z czgéci egzamindw
ACCA.

W referacie badamy potencjat mozliwej wspotpracy tych dwoéch typow orga-
nizacji na podstawie danych o wyksztalceniu i pracy zawodowej konsultantow
pozyskanych z serwisu spoleczno$ciowego GoldenLine. Jak pokazuje literatura,
dla sukcesywnego transferu wiedzy wazne jest nie tylko istnienie potaczen mig-
dzy aktorami, ale rowniez niejako wspierajacy je kapitat spoteczny®. Zaktadamy,
ze absolwenci pracujacy dla firm doradczych tworza specyficzny rodzaj wigzi
pomigdzy uczelniami i przedsigbiorstwami, ktory zwigksza prawdopodobienstwo
podejmowania wspoélpracy przez te instytucje. Im wigksza liczba absolwentow

M. Darby, M. Torero, Labor Mobility from Academe to Commerce, ,Journal of Labor Econo-
mics” 2002, Vol. 20, No. 3, s. 629; L. Zucker, M. Darby, Capturing Technological Opportunity
via Japan s Star Scientists: Evidence from Japanese Firms’ Biotech Patents and Products. Journal
of Technology Transfer 2001, Vol. 26, No. 1/2, s. 37.

3 J. Kim, L.J. Sangjoon, G. Marschke, The Influence of University Research on Industrial,
innovation NBER working Paper, No. 11447, Cambridge 2005; L. Zucker, M. Darby, M. Torero,
op. cit., s. 629.

4 F. Narin i in., The Increasing Linkage between US Technology and Public Science, ,,Research
Policy 19977, No. 26, s. 317-330; D. Hicks, The Changing Composition of Innovative Activity in
the US. A Portrait Based on Patent Analysis, ,,Research Policy” 2001, No. 30, s. 681-703.

5 A.C. Inkpen, E.-W.K. Tsang, Social Capital, Networks and Knowledge Transfer, ,,Academy
of Management Review” 2005, Vol. 30, No. I, s. 146-165.
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uczelni wystepuje na kluczowych stanowiskach doradcow, menedzerow i partne-
row firmy, tym wigksze wydaje si¢ prawdopodobienstwo wystepowania inicjatyw
wspotpracy tych podmiotow.

2. Wspolpraca nauki i biznesu

2.1. Wspélpraca uczelni z biznesem

W literaturze mozna znalez¢ przyktady, w ktorych podkresla si¢ znacze-
nie kariery oraz potaczen spotecznych dla wspoélpracy i dzielenia si¢ wiedza
pomiedzy $wiatem biznesu oraz nauki®. Niektorzy autorzy zwracaja uwage na
powigkszajacy si¢ wspolny rynek pracy nauki i technologii oraz rolg¢ mobilno$ci
naukowcow jako czynniki utatwiajace transfer wiedzy pomigdzy tymi dwoma
sektorami’. Naukowcy zajmujacy si¢ znaczeniem granicznych potaczen (boundary
spanners) mi¢dzy organizacjami w procesie tworzenia innowacji oraz badaniami
roli posrednikéw w procesach rozprzestrzeniania si¢ informacji w sieciach spo-
fecznych podkreslaja, ze doswiadczenie zawodowe i kapitat relacyjny to kluczowe
zmienne wyjasniajace powstawanie tego rodzaju potaczen®. Najbardziej uzyteczne
informacje rzadko przechodza przez formalne $ciezki. Wymagaja one aktywo-
wania wigzi z osobami lub instytucjami, z ktorymi wczesniej miato si¢ kontakt
i uwaza si¢ je za godne zaufania’. Nieformalne wigzi na styku uczelni i firm
powstaja na skutek przenika si¢ sieci spolecznych tych instytucji. Najczgsciej
absolwenci uczelni sg jednokierunkowym nosnikiem przeptywu wiedzy wyniesio-
nej ze swoich Alma Mater do firm. Cz¢$¢ z nich uczestniczy i inicjuje projekty
wspotpracy ze srodowiskami akademickimi, stajac si¢ aktywnymi uczestnikami
tworzenia wiedzy i innowacji na styku tych dwoch organizacji, dzigki czemu
transfer wiedzy firmy — uczelnie ma charakter dwustronnej wymiany.

Biznes i nauka maja zupetlnie rézne cele i metody dziatania, a pomi-
mo to oddziatuja na siebie. Srodowiska akademickie dostrzegaja mozliwosé

¢ F. Murray, Innovation as Co-Evolution of Scientific and Technological Networks: Exploring
Tissue Engineering, ,Research Policy” 2002, Vol. 31, s. 1389-1403; W. Powell, J. Owen-Smith,
Universities as Creators and Retailers of Intellectual Property, w: To Profit or Not to Profit, Ed.
B. Weisbrod, Cambridge University Press, Cambridge 1998, s. 169-194.

7 L. Zucker, M. Darby, M. Torero, op. cit., s. 629.

8 R.S. Burt, The Network Structure of Social Capital, ,Research in Organizational Beha-
vior” 2000, No. 2, s. 345-423; M.L. Tushman, Special Boundary Roles in the Innovation Pro-
cess, ,,Administrative Science” 1997, Vol. 22, No. 4, s. 587-605.

> W. Powell, Neither Market nor Hierarchy: Network Forms of Organization, ,,Research in
Organizational Behavior” 1990, No. 12, s. 304.
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finansowania pewnych sfer swojej aktywnos$ci poprzez bezposrednie projekty
wspoltpracy z przedsigbiorstwami. Przedstawiciele biznesu zainteresowani sa na-
tomiast mozliwos$cia wplywu na tematyke prowadzonych badan czy programéw
i ich dostosowana do biezacych potrzeb firm i rynkoéw!’. Wspotpraca uczelni
z firmami nie jest wolna od barier. Wojciech Dominik zwraca uwage na to, ze
realizacja projektow komercyjnych nie jest dobrze postrzegana w $rodowisku
akademickim, uczelnie w trosce o aktywno$¢ naukowa jednostki nie zachgcaja
do tego typu aktywnosci. O prestizu pracownika naukowego $wiadcza przede
wszystkim publikacje w migdzynarodowych czasopismach, jakos$¢ dydaktyki
i dziatalno$¢ w $srodowisku akademickim. Jesli wspotpraca pomigdzy biznesem
i uczelniami wystepuje, wptyw na nia maja dwa czynniki. Pierwszy z nich
to szczegdlny typ osob, ktore z racji swoich zainteresowan, sieci kontaktow
czy tez cech osobowosciowych daza do praktycznego zastosowania wynikow
prowadzonych badan i wykorzystania infrastruktury uczelni. Drugi to $wiad-
czenie przedsigbiorstwom przez pojedynczych naukowcow i zespoty naukowe
ustug eksperckich. Trudno powiedzie¢, na jaka skalg dziala to zjawisko, gdyz
w wigkszosci przypadkow tego typu dziatania nie sg zgtaszane wladzom uczelni
i sa realizowane bez ich udziatu instytucjonalnego. Autor podkresla jednak, ze
ta ,,szara strefa” ma bardzo duzy potencjat dla budowania wspotpracy biznes —
uczeni — akademie, pod warunkiem wypracowania odpowiedniego rozwiazania
organizacyjno-finansowego!!.

2.2. Transfer technologii i wiedzy

Uczelnie publiczne dzielg si¢ wynikami swojej pracy poprzez publikacje
naukowe, z ktorych moga korzysta¢ takze organizacje komercyjne. Ten sposob
transferu wiedzy i technologii jest raczej naturalng konsekwencja publicznej
funkcji uczelni. W sposdb zorganizowany taki transfer moze odbywac sig
na wiele roznych sposobdéw. Od udzielania licencji i sprzedazy wynalazkow,
$wiadczenia ustug badawczych na zamowienie po udostgpnianie infrastruktury
laboratoryjnej uczelni. W ramach ustalania programéw ksztalcenia studentow
wspotpraca moze polega¢ na uwzglednianiu sugestii pracodawcoéw odnosza-
cych si¢ do programoéw studidow. W praktyce wystepuja takze ramowe umowy
uczelni z przedsigbiorstwami dotyczace zatrudniania absolwentow pozadanych
kierunkow studiow i organizowania praktyk zawodowych w firmach. Ponadto

10°W. Dominik, Wspdlpraca i transfer wiedzy pomiedzy przedsiebiorstwami a osrodkami
akademickimi, w: D. Dziewaluk, Nauka i szkolnictwo wyzsze, Studia Biura Analiz Sejmowych,
Kancelaria Sejmu, Warszawa 2013, s. 15-16.

' Ibidem, s. 16-17.
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obserwujemy tworzenie spotek typu spin-off oraz wspieranie zaktadanych przez
naukowcow, studentow i absolwentow nowych przedsigwzigé gospodarczych
(start ups)'™.

Gléwnym czynnikiem hamujacym komercjalizacjg¢ akademickich dokonan
sa przepisy prawne, ktore ograniczaja swobod¢ w dysponowaniu warto§ciami
niematerialnymi. Panaceum na tego typu problemy sa coraz czgsciej tworzone
akademickie centra transferu technologii (CTT). Oprdocz komercjalizacji wynikow
badan i know-how tworzonego na uczelniach priorytetem jest rowniez budowanie
szerokiego spektrum powiazan $wiata nauki i biznesu'®.

Transfer technologii pomigdzy uczelniami i biznesem ma kluczowe znaczenie
dla mozliwosci tworzenia innowacji. Innowacyjnos$¢ jest jednym z kluczowych
czynnikow wptywajacych na rozwdj przedsigbiorstw, ich pozycjg oraz przewage
konkurencyjna'®. Na t¢ ostatnia sktadaja si¢ przede wszystkim: proinnowacyjne
postawy kierownictwa organizacji, zaangazowanie pracownikow w procesy
innowacji oraz wspoétpraca z innymi organizacjami'. Wspotdziatanie w sieciach
migdzyorganizacyjnych wymieniane jest jako najwazniejszy z tych trzech czyn-
nikow'e.

Instytucjonalizacja wspotpracy biznesu i uczelni napotyka bariery zwiazane
z r6znymi celami dziatania, fadem organizacyjnym i kulturg dziatania tych pod-
miotow. Gtownym celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja dochodu, a co
za tym idzie — firmy rzadko koncentrujg si¢ na kosztownych i dlugotrwatych
badaniach. Idea uczelni jest natomiast poszukiwanie prawdy i krzewienie wiedzy.
Komercjalizacja dorobku naukowego z punktu widzenia uczelni jest zwykle celem
drugorzednym. Roéznica celow i priorytetow stwarza potencjalng synergi¢ dla
projektow wspotpracy angazujacych partnerow majacych odmienne i w znacznym
stopniu uzupetniajace si¢ potrzeby, zasoby i kompetencje. Wspolpraca nauki
1 biznesu czg¢sto wymaga tez zaangazowania panstwa, ktore wyznacza reguly gry,
tworzy ramy instytucjonalne i dysponuje instrumentami wspierajacymi pozadane
formy wspotdziatania. Obecnie krajowe strategie rozwoju gospodarki uwzgled-
niaja gtownie wzmocnienie sektora badawczo-rozwojowego, ktoére w zatozeniu
ma si¢ przetozy¢ na wzrost innowacyjnosci catej gospodarki. Od wyzszych
uczelni i instytutow badawczych oczekuje si¢ taczenia roli edukacyjno-badawczej
z biznesowa i1 czgsto przyjmowania roli podmiotu bgdacego odpowiedzialnym

12 Tbidem, s. 37-38.

13 Tbidem, s. 39.

4 E. Stanczyk-Hugiet, W poszukiwaniu renty, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 9, s. 7.
A. Rubio, A. Aragon, SMEs Competitive Behavior: Strategic Resources and Strategies,
»Management Research” 2009, Vol. 7, No. 3, s 171-190.

16 L. Santamaria, J. Surroca, Matching the Goals and Impacts of R&D Collaboration,
~European Management Review” 2011, No. 8, s. 137-168.

15
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za koordynacje wspotpracy i wprowadzanie programu innowacji wspieranych
ze $rodkow publicznych!’.

Wymiana wiedzy miedzy §wiatem akademickim i firmami z branzy doradz-
twa strategicznego ma ugruntowang tradycj¢. W podrgcznikach akademickich
metod zarzadzania strategicznego znajduja si¢ narzedzia wypracowane w firmach
doradczych, jak chocby klasyczna macierz Boston Consulting Group (BCG).
W $wiecie doradczym szeroko stosowane sa natomiast narzedzia i koncepcje
wypracowane w procesie tworzenia teorii na uczelniach. Znanymi przyktadami
moga by¢ klasyczne modele pigciu sit, diamentu konkurencji czy tancucha
wartos$ci autorstwa Michaela Portera, na bazie ktorych powstala firma doradztwa
strategicznego Monitor Group.

W literaturze podkresla si¢ rolge procesow i nieformalnych relacji, ktore
wplywaja na kreowanie wiedzy eksperckiej i innowacji'. Charakterystycznym
zjawiskiem dla tego typu firm jest tworzenie, upowszechnianie i thumaczenie wie-
dzy w firmach doradczych o charakterze globalnym'®. W kontekscie wspotpracy
uczelni 1 biznesu najbardziej interesujace sa badania przedstawiajace interakcjg
firm z ich otoczeniem, np. spoteczno$cia akademicka, innymi firmami doradczymi
oraz przedsigbiorstwami, ktére korzystaja z ustug doradczych. Wyniki tych badan
wskazuja, ze wiedza w zespotach doradczych nie jest jedynie generowana przez
samych konsultantow, ale wptyw na niag ma szerokie grono interesariuszy?’.

3. Osadzenie spoleczne

Dominujaca jednostka analizy w dziedzinie zarzadzania sa pojedyncze
podmioty gospodarcze, ktorych efektywno$¢ odnoszona jest do osiaganej przez
innych, wyizolowanych uczestnikow gry rynkowej. W modelach regresji naj-
czgsdciej wykorzystywanych do weryfikacji hipotez w badaniach ilosciowych
fenomenu przewagi konkurencyjnej zaklada si¢ niezalezno$¢ obserwowanych

17 W. Dominik, op. cit., s. 13-14.

8 N. Anand, H.K. Gardner, T.LM. Morris, Knowledge — Based Innovation: Emergence and
Embedding of New Practice Areas in Management Consulting Firms, ,,Academy of Management
Journal” 2007, Vol. 50, No. 2, s. 406-428; M.L. Mors, Innovation in a Global Cons Ulting Firm:
When the Problem is Too Much Diversity, ,,Strategic Management Journal” 2010, Vol. 31, No. 8,
s. 841-872; K. Sherif, B. Xing, Adaptive Processes for Knowledge Creation in Complex Systems:
The Case of a Global IT Consulting Firm, ,Information & Management” 2006, Vol. 43, No. 4,
s. 530-540.

19 A. Werr, T. Stjenberg, Exploring Management Consulting Firms as Knowlegde Systems,
,Organization Studies” 2003, Vol. 24, No. 6, s. 881-908.

20 M. Reihlen, N. Nikolova, Knowledge Production in Consulting Teams, ,,Scandinavian
Journal of Management” 2010, Vol. 26, No. 3, s. 279-280.
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zmiennych. Mark Granovetter zwraca jednak uwagg, ze w rzeczywistosci orga-
nizacje nie dzialaja na wyidealizowanym, wyjetym z kontekstu rynku, wolnym
od wzajemnych powiazan. W ich funkcjonowaniu niezwykle wazna rol¢ petnia
relacje spoteczne, ktore oddziatlywaja na zachowania podmiotow gospodarczych.
Ten fakt stat si¢ podstawa sformutowania perspektywy zakorzenienia, okreslanej
tez jako osadzenie spoteczne (embeddedness). Osadzenie spoteczne proceséw
ekonomicznych stanowi podstaweg teoretyczna naszego artykutu. W tej perspekty-
wie istotne sa nie tylko formalne alianse i porozumienia, ale rowniez trudniejsze
do badania i czgsto niemozliwe do bezposredniego zaobserwowania nieformalne
wigzi spoteczne?!. Wtasnie w nieformalnych relacjach powstaje szczegdlny
rodzaj wiedzy osadzonej (embedded knowledge), ktora ma istotne znaczenie dla
innowacji tworzonej w sieci powiazanych podmiotow. Charakterystyczna jej
cecha jest to, ze nie mozna jej biernie nasladowac lub kupi¢ na rynku, gdyz jest
to zazwyczaj wiedza nowa, niepowszechna i nieuchwytna. Pozyska¢ ja mozna
w gléwniej mierze poprzez uczestnictwo w jej tworzeniu, w szczegdlnosci
w ramach wspolpracy migdzyorganizacyjnej?.

Inna powiazana teoria, w ktorej osadzone sa nasze badania, jest teoria zalez-
nosci zasobowej Pffefera, ktéra moéwi o tym, ze powodzenie organizacji zalezy
od zasobow zewngtrznych udostgpnianych przez ich otoczenie. Uzyskiwanie
dostepu do tych zasobow, a nie ich kontrola w ramach hierarchii, jest kluczo-
wym czynnikiem sukcesu firm. Zasobem o szczegdlnym znaczeniu w procesach
innowacyjnych jest wiedza. W duzej mierze jest ona udostgpniana ze Srodowiska
firmy i przetwarzana we wspotpracy z innymi podmiotami, w relacji z ktorymi
pozostaje kazda organizacja. Przewaga strategiczna firmy uzalezniona jest nie
tylko od jej wewngtrznych zasobdéw i umiejetnosci, ale takze, a nawet przede
wszystkim, od relacji, w jakich znajduje si¢ z innymi organizacjami*. Badania
aliansow migdzy przedsigbiorstwami wskazuja na rosnacy trend ich wystepo-
wania, sugerujac tym samym skutecznos$¢ osiagania dobrych wynikoéw przez
zinstytucjonalizowane formy miedzyorganizacyjnej wspotpracy?*. Przyktady
przedstawione w rozdziale omawiajacym wspolprace nauki i biznesu, pokazuja

2l M. Granovetter, Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddedness,
~American Journal of Sociology” 1985, No. 91, s. 481-510.

22 P. Klimas, Sieci innowacji. Implikacje bliskosci organizacyjnej, Wyd. UE w Katowicach,
Katowice 2014; L. Frederiksen, S.R. Semita, Embodied Knowledge Transfer: Comparing Inter-
-Firm Labor Mobility in the Music Industry and Manufacturing Industries, DRUID Working Paper,
Copenhagen Business School, Copenhagen 2005, s. 103-104.

2 J. Pfeffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource Dependence
erspective, Harper and Row, New York 1978.

24 M. Bojanowski, R. Corten, R. i B. Westbrock, The Structure and Dynamics of the Global
Network of Inter-Firm R&D Partnerships 1989-2002, ,,The Journal of Technology Transfer” 2012,
Vol. 37, No. 6, s. 967-987.
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trend, wedtug ktorego tworzenie innowacji przeniosto si¢ w ostatnim czasie na
systemy otwarte, w ktorych uczestniczy wiele podmiotéw niemajacych formal-
nych powiazan. Stad wniosek, ze rola osadzenia i wi¢zi nieformalnych miedzy
organizacjami rosnie.

Perspektywa zakorzeniania wymaga zmiany jednostki analizy w celu uwzgled-
nienia kontekstu i relacji®®. Przedmiotem badania byly podgrupy firm i uczelni
tworzace sieci, ktore mozna analizowaé¢ ze wzgledu na wystgpujace w nich
wzorce relacji?®. Wihasciwa tradycja naukowa dla tego rodzaju badan wydaje si¢
analiza sieci spolecznych?’. Wzorce wystepujace w sieci wplywaja na szanse
1 ograniczenia wyboréw strategicznych jednostek osadzonych w szerszej struk-
turze spoleczne;.

4. Badanie potencjalu wspolpracy nauki i biznesu

Przedstawiona w niniejszym punkcie analiza potencjatu wspotpracy uczelni
i firm doradczych zostata wykonana na podstawie danych uzytkownikéw serwisu
GoldenLine. Portal powstat w roku 2005. Jest platforma, dzigki ktorej profesjo-
nali$ci moga nawiazywacé i podtrzymywac swoje kontakty zawodowo-biznesowe,
natomiast firmy szuka¢ potencjalnych pracownikow. Na portalu istnieja dwa
rodzaje kont — nalezace do os6b indywidualnych i firm. W ramach badania zaj¢to
si¢ ta pierwsza grupa. Indywidualni uzytkownicy zaktadaja w serwisie profile,
w ktorych umieszczaja informacje dotyczace swojego wyksztalcenia, pracy
zawodowe] oraz zainteresowan. Portal umozliwia tez zakladanie i dotaczanie
do grup tematycznych oraz interakcje pomigdzy ich cztonkami polegajace na
zamieszczaniu informacji i komunikowaniu si¢ migdzy soba. L.acznie w serwisie
wedle stanu na rok 2014 liczbe uzytkownikéw szacuje si¢ na 1,7 miliona?. Dzig-
ki uprzejmosci firmy autorzy uzyskali do celow naukowych dostgp do danych
o wszystkich zarejestrowanych w latach 2005-2014 uzytkownikach serwisu,

% J. Niemczyk, Czy juz nowy paradygmat, czyli o zmianach pola gry w zarzqdzaniu strate-
gicznym, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 6, s. 3-6.

% J. Swiatowiec-Szczepanska, Strukturalny aspekt badania sieci w zarzadzaniu strategicz-
nym, w: Strategie zarzqdzania organizacjami w spoleczenstwie informacyjnym, red. T. Stabryla,
T. Matkus, Krakow, Mfiles.pl 2014, s. 279-286. W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach
o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 11 s. 3-6.

2T A. Kawa, Analiza sieciowa jako metoda badawcza w naukach o zarzqdzaniu, ,,Prace
Naukowe UE we Wroctawiu” 2014, nr 356, s. 40-49.

8 LinkedIn z milionem polskich internautéw, GoldenLine z 1,7 min. Jacy to uzytkownicy?
(analiza), www.wirtualnemedia.pl/artykul/linkedin-z-milionem-polskich-internautow-goldenline-
z-1-7-mln-jacy-to-uzytkownicy-analiza# [26.06.2015].
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ktérzy na GoldenLine w informacjach o zatrudnieniu wskazali na jedna z 32 firm
doradztwa strategicznego, wstepnie wyselekcjonowanych do badania.

Jako podstawe selekcji firm przyjeto publikacje i ranking firm doradztwa
strategicznego dziatajacych w Polsce stworzonego przez Jarostawa Zysnarskiego
z firmy Doradca Consultants Ltd.?° Na liscie tej wystepuja zarowno duze firmy
doradczo-audytorskie, niewielkie oddziaty miedzynarodowych korporacji, firmy
majace okreslony rodzaj specjalizacji polaczonej z doradztwem strategicznym,
np. informatyczne czy HR, jak i firmy wyspecjalizowane wylacznie w doradztwie
strategicznym w rodzaju Boston Consulting Group, ATKearney czy McKinsey.
Po weryfikacji liczby osob posiadajacych profile w GoldenLine, ktére zostaty
zatrudnione w firmach doradczych, usunigto ze zbioru te przedsigbiorstwa, dla
ktorych uzyskano dane dla mniej niz pigciu absolwentow.

Podobny zabieg zostat wykonany dla uczelni — z analizowanej populacji
usunigte zostaty te jednostki naukowe, ktore wyksztatcity mniej niz pigciu
absolwentow zatrudnionych w branzy doradztwa strategicznego. Jesli chodzi
o osoby, ktore stanowia wskazniki wystgpowania potencjalnej relacji migdzy
uczelnig a firma, autorzy zdecydowali si¢ ograniczy¢ poczatkowa populacje
wylacznie do absolwentow posiadajacych dyplom magistra lub inzyniera jedne;j
z polskich uczelni. Uwzgledniono w badaniu zaréwno uczelnie publiczne, jak
i prywatne bez wzgledu na ich specjalizacje. W ostatecznym zbiorze analizo-
wanych danych wystepuje: 36 uczelni, 23 firmy doradztwa strategicznego oraz
1773 osoby spelniajace kryteria selekcji. Dane te nie moga by¢ potraktowane
jako reprezentatywne dla catej branzy, ale wydaja si¢ odzwierciedla¢ obraz za-
trudnienia duzej czgéci pracownikow badanych firm. Dla przyktadu, Ernst and
Young zatrudnia w Polsce 1600 pracownikow*, z czego ponad 15% (282 osoby)
ma profile w serwisie GoldenLine i jest uwzglednione w naszym badaniu. Biorac
pod uwage fakt, ze badano wylacznie stanowiska konsultantow, starszych kon-
sultantow, menedzeréw i partnerow, wydaje sig, ze stopien reprezentatywnosci
danych dla tych stanowisk w firmie jest wysoki i pozwala na formulowanie
uogo6lnien obarczonych niewielkim ryzykiem.

Pewnym ograniczeniem wiarygodnos$ci analizowanych danych jest fakt, ze
uzytkownicy sami uzupeltniaja swoje profile, przez co informacje moga nie zawsze
by¢ zgodne z rzeczywistoscia. Poniewaz kazdy ma dowolno$¢ we wpisywaniu
nazw uczelni i firm oraz stanowisk, autorzy musieli poddaé je standaryzacji.
Poza tym czg$¢ uzytkownikow otwiera swoje profile i nie aktualizuje informacji
o sobie, a takze nie podaje, w jakim okresie studiowato badz pracowato, przez
co nie dla wszystkich profili mozna doktadnie okresli¢ te informacje. Nie mamy

2 Rynek ustug doradczych 2013 — strategia i zarzqdzanie (aktualizacja), www.doradca.com.
pl/repository/files/Rynek doradztwo w_zarzadzaniu 2013 aktualizacja.pdf [26.06.2015].
30 www.ey.media.pl/pl/press/fakty-i-liczby [24.06.2015].
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Wykres 1. Rozktad liczby absolwentéw wyzszych uczelni zatrudnionych
w firmach doradztwa strategicznego

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie |

N

| 444

Uniwersytet Warszawski |

Politechnika Warszawska |

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie |
Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie |
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu |
Politechnika Wroctawska |

Uniwersytet Lodzki
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach |
Akademia Gérniczo-Hutnicza im. S. Staszica w Krakowie |

Uniwersytet Gdanski

Uniwersytet Wroctawski |
Uniwersytet Slaski w Katowicach |

Politechnika L.odzka
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Uniwersytet im. A. Mickiewicza w Poznaniu

Polsko-Japoniska Wyzsza Szkofa Technik Komputerowych |
Uniwersytet Marii Curie Sklodowskiej w Lublinie |
Wyzsza Szkota Informatyki Stosowanej i Zarzadzania WIT |

Politechnika Poznanska
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Politechnika Slaska w Gliwicach
Wojskowa Akademia Techniczna w Warszawie
Politechnika Gdanska

Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego |

Politechnika Biatostocka

Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie

Uniwersytet Szczecinski

Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta IT

Wyzsza Szkota Psychologii Spotecznej w Warszawie
Uniwersytet w Bialymstoku

Warszawska Wyzsza Szkota Informatyki

Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warszawie
Uniwersytet Rzeszowski

S
T T T T T T T L
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych zatrudnienia 1773 wiascicieli profili w serwisie Gol-

denLine.

podstaw, by uzna¢ te bledy za wystepujace systematycznie w przypadku tylko
niektorych uczelni badz firm, poza jednym wyjatkiem. W danych przekazanych
autorom przez serwis GoldenLine jedna z firm ,,wielkiej czworki” — PwC ma
znaczaco mniej rekorddw od pozostatych, co jak si¢ zdaje, jest zwiazane ze zmia-
na nazwy tego przedsigbiorstwa w analizowanym okresie i pominigciem danych
przypisanych do dawnej nazwy firmy. Autorzy zdecydowali si¢ na poréwnanie
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liczebnosci zatrudnienia firmy PwC z jej najblizszym konkurentem, jakim wydaje
si¢ druga pod wzgledem wielkosci zatrudnienia na polskim rynku firma EY. Na
podstawie poréwnania danych o zatrudnieniu podawanych przez firmy dokonano
zabiegu zwielokrotnienia rekordow 0sob zatrudnionych w PwC w odpowiedniej
proporcji, dla zachowania struktury danych i otrzymania liczebnos$ci pracownikow
porownywalnej z oczekiwana. W pozostatych przypadkach analizowanych firm
nie stwierdzono wystegpowania systematycznych btedow danych.

W badaniu zastosowano metod¢ analizy sieci spotecznych. Podstawa badania
byla sie¢ przynaleznosci (afiliacji) uzytkownikéw do danej uczelni, w ktorej
wystepuja skierowane relacje wskazujace na przeptyw absolwentéw uczelni do
firm doradztwa strategicznego. Srednia liczba relacji dla weztéw analizowanej
sieci wynosi 60, co oznacza, ze tylu przecigtnie absolwentéw wyzszych uczelni
majacych profil w serwisie GoldenLine pracuje przecig¢tnie w zbiorze analizo-
wanych firm doradczych.

Na wykresie 1 przedstawiony zostal rozklad liczby absolwentoéw wyzszych
uczelni posiadajacych profil w GoldenLine, zatrudnionych w firmach doradz-
twa strategicznego. Przy stupkach przedstawionych na wykresie podano liczbg
bezwzgledna absolwentéw kazdej z uczelni zatrudnionych w badanych przed-
sigbiorstwach. Liczebno$¢ moze by¢ potraktowana jako najprostszy wskaznik
potencjalu wspotpracy uczelni ze $rodowiskiem biznesu w interesujacej nas
branzy. Mozna zauwazy¢, ze rozktad ma znaczaca sko$nos¢ — cztery najwigksze
uczelnie z 36 znajdujacych si¢ w zestawieniu wyksztatcily tacznie 913 dorad-
cow, co stanowi ponad 50% wszystkich osob pracujacych w firmach doradztwa
strategicznego, ktore posiadaja profile w GoldenLine. 25% pracownikéw firm
doradczych to absolwenci Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie — uczelni
o najwigkszym potencjale wspolpracy z firmami z analizowanej branzy.

Wykres 2. Histogram czgsto$ci wystgpowania uczelni w zaleznosci od liczby
ich absolwentow zatrudnionych w firmach doradztwa strategicznego
dla pigciu przedziatéw liczby absolwentow: <10, <20, <30, <80, <500
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Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie danych zatrudnienia 1773 wiascicieli profili w serwisie Gol-
denLine.
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Na wykresie 2 przedstawiony jest histogram czestosci rozkladu uczelni
w zalezno$ci od liczby ich absolwentow pracujacych w firmach doradztwa stra-
tegicznego. Mozna zaobserwowac, ze 23 uczelnie, co stanowi 64% analizowanej
populacji uczelni, wyksztalcito mniej niz 30 absolwentow pracujacych w firmach
doradztwa strategicznego. DziewigC uczelni ukonczyli absolwenci w liczbie mig-
dzy 30 a 80 osob, ktore pracuja w firmach doradztwa strategicznego, a jedynie
w przypadku czterech uczelni grupa pracownikow firm doradczych przekroczyta
80 absolwentow.

Na wykresie 3 przedstawiono sie¢ relacji pomigdzy firmami doradztwa
strategicznego a wyzszymi uczelniami. Relacje w prezentowanej sieci wynikaja
z faktu zatrudniania absolwentéw uczelni w firmach.

Wykres 3. Sie¢ powiazan uczelni i firm doradczych
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Zrodto: opracowanie wiasne, wykonano w programie Ucinet.

Kwadratami na grafie oznaczono firmy doradztwa strategicznego, kotkami
uczelnie. Relacje oznaczone sa szarymi liniami. Szerokos¢ relacji jest proporcjo-
nalna w skali 1-5 do liczby absolwentéw uczelni pracujacych w analizowanych
firmach. Relacje maja charakter skierowany od uczelni do firm, w zwiazku
z natura obserwowanego zjawiska, ktorym jest podejmowanie pracy przez
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absolwentow uczelni w firmach doradczych. Rozmieszczenie przestrzenne
weztow sieci wykonane jest przy pomocy skalowania wielowymiarowego
(MDS) w programie Ucinet. Techniki statystyczne skalowania wielowymia-
rowego pozwalaja rozmiesci¢ w przestrzeni obiekty, w sposob umozliwiajacy
zidentyfikowanie ich bliskosci wzgledem siebie i zminimalizowaé roznice
(badZz podobienstwa), ktore wystgpuja migdzy nimi*'. W wypadku prezento-
wanej analizy optymalizacja zostata wykonana na podstawie podobienstw firm
pod wzgledem wzorcow zatrudniania absolwentéw podobnych uczelni, oraz
podobienstw migdzy uczelniami pod wzgledem karier ich absolwentow w fir-
mach doradztwa strategicznego. Macierz podobienstw wzorcoOw jest wyni-
kiem pomiaru korelacji Pearsona dla dwoch podzbioréw obserwowanej sieci:
firm i uczelni.

Przedstawiona na wykresie statystyczna analiza graficzna jest wstgpem do
wyodrebnienia grup strategicznych firm i uczelni, ktére zostana nastgpnie poddane
bardziej szczegodtowej ocenie. Mozemy zaobserwowacé na wykresie zageszczenie
relacji w centrum grafu, w ktorym wystgpuje osiem firm oznaczonych etykieta
nazwy: EY, PwC, Deloitte, KPMG, Infovide Matrix, Capgemini, Accenture
i potozony nieco powyzej na wykresie wezel — CGI. Na podstawie tej obserwacji
w kolejnych krokach przedstawiona zostata analiza podobienstw wzorcow zatrud-
niania tych o$miu firm. Wiedza o ich profilach specjalizacji pozwala stwierdzic,
7e W rzeczywistosci obserwujemy dwie grupy strategiczne firm, ktorych wzorce
zatrudniania absolwentoOw nakladaja si¢ na siebie w obserwowanej przestrzeni.
W pierwszej grupie wystepuja firmy z tzw. wielkiej czworki taczace doradztwo
strategiczne z gtownym profilem swojej dziatalnosci, ktorym sa ustugi audytu.
Firmy te to: EY, KPMG, Deloitte i PwC. Druga grupa strategiczna sklada si¢
z firm, w ktorych doradztwo strategiczne wystepuje w potaczeniu z ustugami
informatycznymi. Wystepuja w niej: Accenture, Capgemini, CGI i Infovide
Matrix. Fakt nakladania si¢ na siebie tych dwoch grup firm wskazuje na zna-
czacy stopien, w jakim konkuruja one ze soba o talenty w gronie absolwentéw
wiodacych polskich uczelni. Dalsza analize prowadzono jednak dla nich od-
dzielnie, co pozwolito lepiej — w naszej opinii — zobrazowac blisko§¢ wzorcow
zatrudnienia w gronie bezposrednich konkurentéow w ramach wyodrebnionych
grup strategicznych, i na tej podstawie wnioskowa¢ o potencjale wspotpracy
firm i uczelni. Wspotpraca ta bowiem jest warunkowana w znaczacym stopniu
wystgpowaniem przewagi relacyjnej wzgledem innych firm, a jej intensyfikacja
z jednym z konkurentdéw moze oznacza¢ ograniczenie mozliwosci realizacji
wspolnych projektow z pozostalymi konkurentami w ramach tej samej grupy.

31 P. Carrington, J. Scott, S. Wasserman, Models and Methods of Social Network Analysis,
Cambridge University Press, Cambridge 2005.
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Wykres 4. Potencjat wspdtpracy uczelni i form doradztwa strategicznego.
Wykres osadzenia ,,wielkiej czworki”: Deloitte, KPMG, EY i PwC
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1. Politechnika Warszawska 9. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

2. Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie  10. Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie

3. Uniwersytet Lodzki 11. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

4. Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu 12. Akademia Gorniczo-Hutnicza

5. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu im. S. Staszica w Krakowie

6. Uniwersytet Wroctawski 13. Uniwersytet Gdanski

7. Politechnika Wroctawska 14. Szkota Glowna Handlowa w Warszawie

8. Uniwersytet Slaski w Katowicach 15. Uniwersytet Warszawski

Zrodto: opracowanie wlasne, wykonano w programie Ucinet.

Warto zauwazy¢, ze w centrum prezentowanego grafu nie wystgpuja firmy
specjalizujace si¢ przede wszystkim w doradztwie strategicznym: BCG, McKinsey,
ATKearney, Roland Berger czy Mercer. W pewnym stopniu wynika to z faktu
zatrudniania przez nie znacznie mniejszych zespolow specjalistow niz przez
firmy z ,,wielkiej czworki” i firmy o profilu doradczo-informatycznym. Liczba
absolwentow uczelni majacych profile w GoldenLine, pracujacych w tych fir-
mach, jest wielokrotnie mniejsza od liczby absolwentow pracujacych w firmach
wystepujacych w centrum zanalizowanej sieci. Jednocze$nie te mniej liczne grupy
absolwentow nie odwzorowuja wzorcow zatrudnienia osmiu centralnych firm, co
wskazuje na jakosciowe, a nie tylko ilosciowe rdznice w zatrudnieniu.

Na wykresie 4 przedstawione zostaly przeplywy absolwentéw z uczelni do
czterech najwigkszych na $wiecie firm doradczych, okreslanych jako ,,wielka
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czworka”. W analizie podsieci ograniczono liczbg uczelni wylacznie do tych,
ktorych absolwenci pracuja we wszystkich czterech poréwnywanych firmach.
Z analizowanych 32 uczelni kryterium to spetnia 15 przedstawionych na wykresie.
Grubo$¢ linii oznaczajacej relacje polegajaca na zatrudnieniu absolwentow uczelni
przez firmg doradcza jest proporcjonalna w skali 1-5 do liczby zatrudnionych
absolwentow. Firmy sa oznaczone na wykresie kwadratami, a uczelnie kotkami.
Zatrudnienie absolwentdw przez firmy postuzyto do oszacowania potencjatu
wspotpracy migdzy instytucjami. Zaobserwowano znaczace roéznice pod wzgledem
catkowitych przeplywow absolwentow uczelni do firm doradczych na podstawie
réznic szerokosci relacji na wykresie widocznych w przypadku SGH w Warszawie
i Uniwersytetu Wroctawskiego. Pozwala to oszacowac roéznice w zakresie poten-
cjalu wspotpracy migdzy uczelniami a biznesem, co potwierdza omdwione juz
wczesniej dane o catkowitej wielkos$ci zatrudnienia przedstawione na wykresach
1 1 2. Dodatkowa warto$¢ analizy osadzenia relacji przedstawionej na wykresie 4
polega na mozliwos$ci zaobserwowania réznic mi¢dzy wielko$cia zatrudnienia ab-
solwentow dla kazdej z uczelni w podziale na cztery firmy wystgpujace w centrum
grafu. Wynika z niego dla przyktadu, ze z perspektywy KPMG relacja z SGH
w Warszawie wydaje si¢ najwazniejsza sposrod wszystkich prezentowanych na
wykresie, natomiast z perspektywy tej uczelni ma ona najmniejszy potencjat
w stosunku do trzech innych firm doradczych. W przypadku Szkoty Glownej
Gospodarstwa Wiejskiego potencjal wspolpracy z kazda z czterech firm dorad-
czych wydaje si¢ stosunkowo niewielki i trudno jest jednoznacznie wskazac¢ firme,
z ktora relacja bytaby dominujaca w poréwnaniu do pozostatych. W przypadku
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach najwigksza liczba absolwentow jest
zatrudniona w Deloitte, co ukierunkowuje preferencje ewentualnej wspotpracy
dla tej uczelni. Zaproponowany przez autorow graf osadzenia, na ktorym prezen-
towane sa potaczone sieci egocentryczne firm wystepujacych w tej samej grupie
strategicznej, wydaje si¢ uzytecznym narz¢dziem analizy potencjatu wspolpracy
uczelni 1 firm, uwzgledniajacym dane poréwnawcze o najblizszych konkurentach.

Na wykresie 5 przedstawiono osadzenie grupy strategicznej firm o profilu
informatyczno-strategicznym, w ktorej wystepuja cztery przedsigbiorstwa:
Accenture, Capgemini, Infovide Matrix i CGI. Dobor uczelni do analizowanej
podsieci zostat — podobnie jak w wypadku firm ,,wielkiej czworki” — ograniczony
do tych, ktorych absolwenci pracuja w kazdej z analizowanych czterech firm.
Podzbidr takich uczelni w przypadku firm z analizowanej grupy strategicznej jest
mnigej liczny od analizowanego poprzednio na wykresie 4. Wigkszy jest w nim
procentowy udzial uczelni technicznych, ktére wérdd 11 jednostek naukowych
wystepujacych w sieci na wykresie 5 stanowia 63% populacji, podczas gdy
w poprzedniej grupie ich procentowy udzial wynosit 20%. Te proste statystyki
opisowe na poziomie podgrup sa odzwierciedleniem ro6znic w zapotrzebowaniu
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Wykres 5. Potencjat wspolpracy uczelni i firm doradztwa strategicznego/IT.
Wykres osadzenia: Accenture, Capgemini, Infovide Matrix, CGI

1 2
11 P
@ L4 3
L
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®
B Infovide-Matrix e
4
B Accenture
B CGI
5
- ®
B Capgemini
®
9
p L]
8
® P
1. Polsko-Japonska Wyzsza Szkota Technik 6. Akademia Gorniczo-Hutnicza
2. Komputerowych w Warszawie 7. im. S. Staszica w Krakowie
Wyzsza Szkota Informatyki Stosowanej Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
3. 1 Zarzadzania WIT w Warszawie 8. Politechnika Biatostocka
Politechnika L.6dzka 9. Politechnika Warszawska
4. Politechnika Wroctawska 10. Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
5. Uniwersytet Wroctawski 11. Uniwersytet Warszawski

Zrodto: opracowanie wiasne, wykonano w programie Ucinet.

dwoch analizowanych zbiorow firm doradczych na wiedze, wyksztatcenie
i kompetencje. Innym przejawem tych réznic jest wystgpowanie w sieci osa-
dzenia firm doradczo-informatycznych dwéch prywatnych, wyspecjalizowanych
uczelni: Polsko-Japonskiej Szkoty Technik Komputerowych w Warszawie oraz
Wyzszej Szkoty Informatyki Stosowanej i Zarzadzania WIT w Warszawie.
Analiza osadzenia czterech firm w sieci ich relacji z uczelniami wskazuje na
widoczna réznice wzorca zatrudniania przez nie absolwentow uczelni, zwlaszcza
pomigdzy silnie powiazanym z Politechnika Wroctawska Capgemini, a pozosta-
tymi przedsigbiorstwami majacymi najwigcej powiazan z trzema warszawskimi
uczelniami: Politechnika Warszawska, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie
i Uniwersytetem Warszawskim. W celu szczegotowej analizy rozkladu relacji na
rysunku ponizej przedstawione sg indywidualne sieci osadzenia firm doradczych
powiazanych przez zatrudnionych absolwentow.
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Wykres 6. Potencjat wspolpracy z uczelniami dla czterech firm
doradztwa strategicznego/IT. Wykres indywidualnego osadzenie firm
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Zrédlo: opracowanie wlasne, wykonano w programie Ucinet.

Na wykresie 6 widoczne sa profile potencjatu wspotpracy kazdej z czterech
firm doradczych wchodzacych w sktad grupy strategicznej firm doradztwa infor-
matyczno-strategicznego. Profile wskazuja na ciekawe zréznicowanie potencjatu
wspotpracy 1 konfiguracji sieci egocentrycznych analizowanych firm. W profilu
Accenture dostrzegamy podobne strumienie zatrudnienia z trzech najwigkszych
warszawskich uczelni. Wskazywac to moze na wigksza swobodg¢ wyboru i mniej-
sza zalezno$¢ powodzenia firmy od pojedynczej relacji z jedna tylko wyzsza
uczelnia. W przypadku pozostatych trzech firm widoczna jest wyrazna hierarchia,
z dominujaca relacja tylko z jedna uczelnia dla kazdej z analizowanych firm.
W przypadku CGI i Infovide Matrix jest to Politechnika Warszawska, podczas
gdy Capgemini ma unikalnie silny zwiazek z Politechnika Wroctawska 1 istotna
relacje z Akademia Gorniczo-Hutnicza im S. Staszica w Krakowie.
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Wykres 7. Potencjat wspolpracy uczelni i firm doradztwa strategicznego:
pozostate firmy doradcze z wylaczeniem wielkiej czworki
i czterech firm doradczo-informatycznych. Wykres osadzenia
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® Unwersytet kddzki
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Zrodto: opracowanie wiasne, wykonano w programie Ucinet.

Na ostatnim z przedstawionych w artykule wykresow sieci (wykres 7) wys-
tgpuja pozostate firmy doradztwa strategicznego i powiazane z nimi uczelnie,
ktorych absolwentow zatrudniaja analizowane przedsigbiorstwa. W ich gronie
wystepuja migdzynarodowe firmy o dlugiej tradycji dzialania w branzy doradztwa
strategicznego: BCG, McKinsey, ATKearnet, Roland Berger czy Mercer, mig-
dzynarodowe firmy wyspecjalizowane w doradztwie strategicznym powigzanym
z HR, jak Hay Group, mniejsze firmy audytoryjne $wiadczace ushugi doradcze,
jak MDDP i Grant Thorton, oraz informatyczno-strategiczne, jak Carrywater
Consulting, a takze mniejsze firmy o zasiggu krajowym badz regionalnym. Firmy
oznaczone na wykresie kwadratami zatrudniaja absolwentéw 19 réznych uczelni,
ktore na wykresie sa oznaczone kotkami. Wielko$¢ wezlow w przedstawionej
na wykresie sieci zalezna jest od stopnia centralnosci wezta — liczby firm badz
uczelni, z ktorymi wystgpuje powiazanie. Na wykresie zastosowano procedurg
skalowania wielowymiarowego pozwalajacego na odwzorowanie bliskosci wzor-
cOw zatrudnienia absolwentéw podobnych uczelni w firmach. Zaobserwowano
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koncentracj¢ najwickszych weztéw sposrod analizowanych firm wokot trzech
najwigkszych warszawskich uczelni i pewien zakres ich zréznicowania uzalez-
niony od posiadania w gronie swoich pracownikéw absolwentéw innych uczelni.

Whioski

W badaniach Zrodet tworzenia innowacji w przedsigbiorstwach autorzy
pokazali, ze firmy z wojewddztwa lubelskiego rzadko korzystaja z potencjatu
uniwersytetow w procesie tworzenia innowacji*2. Niski stopien innowacyjnosci
polskiej gospodarki pozwala przypuszczaé, ze jest to problem wykraczajacy poza
zasieg jednego wojewoddztwa i ze w Polsce wystepuja rezerwy wykorzystania
potencjalu wspotpracy migdzy nauka a biznesem. W artykule przedstawiono
wyniki analizy osadzenia spolecznego sieci uczelni i firm, ktore moze poshuzy¢
do oszacowania potencjatu i uwarunkowan ewentualnej wspotpracy. W prak-
tycznym wymiarze przedstawione badania moga tez przyczynic si¢ do podjecia
inicjatyw w celu instytucjonalizacji takiej wspotpracy przez pary uczelni i firm
oraz wigksze ich zgrupowania w klastrach innowacji. Przedstawiony we wstgpie
przeglad problematyki wspotpracy uczelni i biznesu pozwala stwierdzi¢, ze nie
bylo wczesniej publikowanych badan, w ktorych wspotpraca uczelni i biznesu
bytaby przedstawiona na gruncie teorii zakorzenienia i teorii zaleznosci zasobo-
wej. Nasze badania osadzone sa w tych tradycjach badawczych, ktore wydaja
si¢ wlasciwe dla analiz grup strategicznych powiazanych uczelni i firm.

Tym artykutem autorzy chcieli przyczyni¢ si¢ do rozwoju dyscypliny zarza-
dzania w trzech obszarach:

1) poprzez eksploracj¢ wzorcow osadzenia spotecznego instytucji o kluczo-
wym znaczeniu dla innowacyjnos$ci nowoczesnej gospodarki — uczelni i firm
doradztwa strategicznego, ktore umozliwia analizg¢ potencjatu ich wspotpracy,

2) poprzez zaproponowanie wykorzystania graféw osadzenia grup strate-
gicznych, w ktorych natozone sg na siebie w przestrzeni sieci egocentryczne
organizacji (firm doradczych) o podobnym profilu aktywow 1 strategii, potaczo-
nych z tym samym zestawem aktorow wystepujacych w ich otoczeniu (uczelni),

3) dzigki propozycji wykorzystania analizy sieci dwumodalnych, okresla-
nych jako sieci afiliacji, do przedstawienia powiazan miedzy dwoma rodzajami
podmiotow o odmiennej charakterystyce i logice dziatania (firm doradztwa
strategicznego i uczelni), ktorych wspotpraca ma kluczowe znaczenie dla waz-
nych efektow spolecznych i ekonomicznych (innowacyjnosci sektora doradztwa

32 M. Sagan i in, Transfer technologii i wiedzy do przedsi¢biorstw wojewddztwa lubelskiego,
,»Gospodarka Narodowa” 2011, nr 4, s. 85-98.
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strategicznego); w tradycji badan zarzadzania strategicznego zwykle analizuje
si¢ podobne do siebie podmioty (np. oddzielnie uczelnie i firmy), ktadac nacisk
na spdjnos¢ poziomu analizy badz szerokie zbiory zrdéznicowanych instytucji,
ktore tworza grona konkurencji, klastry czy sieci interesariuszy.

Przedstawione wyniki badan i zaprezentowanych przyktadowych analiz moga
by¢ praktycznie wykorzystane przez osoby odpowiadajace za wspolprace uczelni
z podmiotami gospodarczymi i zarzadzajacych firmami doradczymi. Rezultaty
badania powinny tez zainteresowa¢ administracje publiczna, ktéra mogtaby
wykorzysta¢ i wzmacnia¢ zaobserwowany potencjal wspotpracy kluczowych
podmiotéw, od ktérych wspoétdziatania zalezy w znacznej mierze innowacyjnosé
gospodarek panstw i regionow.
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Collaboration between Business and Academia —
Network Perspective

Abstract. The ability to create innovation goes beyond the resources of organizations, it is
embedded and depends on informal networks. Universities transfer technology into business and
thus are crucial for the innovativeness of developed economies. Employing graduates from a speci-
fic university in a company creates a link between these organizations. We expect that it raises the
probability of direct cooperation and knowledge transfer, getting access to networks and mutual
reputation benefits. The strategic management consulting industry creates and transfers knowledge
to other sectors. We have analyzed potential cooperation among universities and strategic manage-
ment consulting firms applying the SNA techniques. The research is based on data from GoldenLine.

Keywords: Business and academia collaboration, innovation, management consulting, inter-
-organizational networks, social network analysis
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Streszczenie. Artykul eksploruje wyjasnienia ewolucyjne w polu badawczym relacji miedzy-
organizacyjnych, a precyzyjnie — w obszarze rutyn relacyjnych. Artykut jest podzielony na trzy
czeSci. Pierwsza odwoluje si¢ do dyskontynuacji, traktujqc jq jako podstawowy atrybut kontekstu
funkcjonowania wspolczesnej organizacji biznesowej intensyfikujqcy relacje miedzyorganizacyjne.
W kolejnej czesci rozwazania skoncentrowano na obiekcie ewolucji, zmian. Tym obiektem sq rutyny
i dla dalszych rozwazan zrozumienie istoty rutyn ma kluczowe znaczenie. W ostatniej czesci dysku-
sja dotyczy rutyn w relacjach miedzyorganizacyjnych i odnosi si¢ do sposobu ich rozumienia oraz
wskazania ich differentia specifica. W rezultacie wykorzystania wielopoziomowego ujecia rutyn do-
okreslono istote i atrybuty rutyn relacyjnych.

Stowa kluczowe: dyskontynuacja, ewolucja, rutyny, rutyny relacyjne

Wstep

Procesy zmian stanowia wazny obszar zainteresowan badawczych w naukach
o zarzadzaniu. Wyjasniane sa z réznych perspektyw i w przy wykorzystaniu
roznych epistemologii. Laczy je jednak jedno: chgé zrozumienia i wyja$nienia
procesu zmian,

" Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00647.
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W opinii autora epistemologia ewolucyjna jest wazna optyke badania zmian,
chocby ze wzgledu na to, Ze bazuje na prawidtowosciach charakterystycznych
dla systeméw naturalnych. W tabeli 1 przedstawiono podstawowe mechanizmy
ewolucyjne oraz sposob, w jaki oddziatuja na przewage konkurencyjna. Z przy-
wotanej tabeli 1 jednoznacznie wynika, ze w badaniach zmian w ewolucyjnej
perspektywie istotnego znaczenia nabierajg rutyny.

Tabela 1. Mechanizmy ewolucyjne a przewaga konkurencyjna

Mechanizm Sposob budowania/podtrzymywania przewagi konkurencyjnej

Logika réznicowania | Adaptowanie istniejacych rutyn. Doswiadczenia uczestnikow organizacji
oraz kontekst rynkowy moze wywota¢ zmiany w rutynach.

Logika selekcji Eliminowanie mato efektywnych rutyn.

Logika replikacji Przesuwania i kopiowanie zasobdw, a w szczegolnosci efektywnych
rutyn, do innych obszaréw organizacji.

Logika retencji Progresywna zmiana istniejacych rutyn i tzw. dobrych praktyk mozliwa
dzigki efektowi grupowemu.

Zrodto: E. Stanczyk-Hugiet, Wielopoziomowa selekcja jako optyka organizacyjnej (ko)ewolucji, ,Prace
Naukowe UE we Wroctawiu” 2014, nr 363, s. 53-63.

Korzystajac z sugestii poczynionych przez André A. de Waala!, artykut bazuje
na zatozeniach odnoszacych si¢ do zachowan organizacji biznesowych, ktore nie
poddaja si¢ dotychczasowym regutom gry i poszukuja wiasnych, odmiennych
od dotychczasowych sposobow gwarantujacych przetrwanie i rozwoj. Drugim
zatozeniem jest wskazanie na zwigkszajaca si¢ elastyczno$¢ organizacji, ktora
mozliwa jest w drodze nawigzywania, podtrzymywania, konfigurowania i rekon-
figurowania relacji migdzyorganizacyjnych.

W efekcie celem artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania wyjas-
nien ewolucyjnych w polu badawczym relacji migdzyorganizacyjnych, a pre-
cyzyjnie — rutyn relacyjnych. Artykut jest podzielony na trzy czesci. Pierwsza
odwotuje si¢ do dyskontynuacji, traktujac ja jako podstawowy atrybut kontekstu
funkcjonowania wspodlczesnej organizacji biznesowej intensyfikujacy relacje
migdzyorganizacyjne. W kolejnej czgséci rozwazania skoncentrowano na obiekcie
ewolucji, zmian. Tym obiektem sa rutyny i dla dalszych rozwazan ma kluczowe
znaczenie zrozumienie istoty rutyn. W konicu w ostatniej czgsci dyskusja dotyczy
rutyn w relacjach migedzyorganizacyjnych i odnosi si¢ do sposobu ich rozumienia
oraz wskazania ich differentia specifica.

' A.A. de Waal, Evergreens of Excellence, ,,Journal of Management History” 2013, Vol. 19,
No. 2, s. 241-278.
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Artykut zostal opracowany na bazie ekstensywnych studiéw literatury
przedmiotu, dyskontujac dotychczasowe badania i proponujac oryginalne ujecie
problemu. Ta oryginalno$¢ wynika, po pierwsze, z wielopoziomowego ujecia
rutyn w ogoble, po drugie, z dookreslenia istoty i atrybutow rutyn relacyjnych.

1. Dyskontynuacja jako wyznacznik rozwoju

Warunki funkcjonowania wspotczesnych organizacji biznesowych dobrze
charakteryzuje dyskontynuacja. Dotychczasowy dorobek badawczy nauk o za-
rzadzaniu wyjasnia dyskontynuacjg, wskazujac na rézne jej przejawy.

Ujmujac te kwestie w epistemologii ewolucyjnej, podkresla sig, ze ewo-
lucja dokonuje si¢ poprzez seri¢ transformacji, precyzyjniej — seri¢ punktow
transformacji. Nie jest w efekcie procesem poddajacym si¢ kierowaniu, a raczej
procesem samorzutnym i oddolnym. Dzieje si¢ poprzez wylanianie si¢ punktow
transformacji, ktore dobrze okresla seria punctuated emergencies ilustrujaca pro-
ces ewolucji®. Te punkty transformacji urzeczywistniaja sie w postaci emergencji
wprowadzajacej w nowe uwarunkowania.

Ewolucjonisci koncentruja si¢ na obserwacjach stanow dalekich od row-
nowagi. Te dalekie od rownowagi stany wystepuja, poniewaz — w generalnym
wymiarze — innowacje sg sita napgdowa konkurencji’. W tym nurcie badan
lokuja si¢ zatozenia ztozonej dynamiki sprawiajacej, ze systemy moga generowac
endogenne nieciagtosci w zmiennych charakteryzujacych system®.

Takze teoria adaptacji kieruje uwage na przerywana rownowage (punctu-
ated equilibrium). Trzeba podkresli¢, ze punctuated equilibrium odnosi si¢ do
nagtych transformacji pojawiajacych si¢, gdy duza sita inicjujaca sktania system
do transformacji z jednego stanu réwnowagi do kolejnego’. Elaine Romanelli

2 J.H. Jensen, Emergence of Species and Punctuated Equilibrium in the Tangle Nature Model
of Biological Evolution, ,,Physica A” 2004, No. 340, s. 697-704; E. Romanelli, M. Tushman,
Organizational Transformation as Punctuated Equilibrium: An Empirical Test, ,,Academy
of Management Journal” 1994, No. 37, s. 1141-1166; M. Poole, A. Van de Ven, Theories of
Organization Change and Innovation Processes, w: Handbook of Organizational Change and
Innovation, Eds. M. Poole, A. Van de Ven, Oxford University Press, New York 2004, s. 374.

3 G. Eliason, Aslications of Schumpeter's Ideas, w: Evolutionary Economics, Ed. H. Hanusch,
Cambridge University Press, Cambridge 2008, s. 151-198.

4 G.S. Day, The Capabilities of Market-Driven Organizations, ,,Journal of Marketing” 1994,
Vol. 58, No. 4, s. 37-52; J.B. Rosser, Jr., Complex Dynamics and Post Keynesian Economics,
w: Complexity, Endogenous Money and Macroeconomics: Essays in Honour of Basil J. Moore,
Ed. M. Setterfield, Routledge, London 2005.

5 'W.G. Astley, The Two Ecologies: Population and Community Perspectives on Organizational
Evolution, ,,Administrative Science Quarterly” 1985, Vol. 30, No. 2, s. 224-241.
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i Michael Tushman nazywaja te sity nieciaglymi zmianami epizodycznymi
(discontinues episodic change). W tym nurcie rozwazan wypracowana zostala
koncepcja epizodycznej organizacji radzacej sobie w sytuacji wystgpowania
zmian epizodycznych®.

W ciagu ostatnich dwdch dekad wyraznie uznaje sig, ze analiza ekonomiczna
musi by¢ osadzona w teorii ztozonych systemoéw adaptacyjnych’.

Z perspektywy ewolucyjnej wyjasnienie wystgpowania ekonomicznej emer-
gencji taczy generowanie innowacji, wzmacniane poprzez proces samoorganizacji,
z nowoscia rozwiazan, co dokonuje si¢ poprzez proces konkurencyjnej selekcji.
W ekonomii ewolucyjnej porzadek i emergencja sa nieroztaczne. Zjawisko to
nazywane jest ,,hipoteza ciaglo$ci” oznaczajaca, ze proces ewolucji, ktory sam
w sobie ma porzadek zbudowany na biologicznych podstawach, ma charakter
wyraznie spoteczno-ekonomiczny. Taki sposob myslenia doprowadzit do ,,natu-
ralistycznego” podejscia, widzacego ewolucje jak proces emergentny wytaniajacy
si¢ ze spoteczno-biologicznej przesztosci, ale takze pozostajacy pod wplywem
praw fizycznych, ktorych struktury dyssypacyjne maja przestrzegac®.

W ten sposob takze teoria struktur dyssypacyjnych wpisuje si¢ w nurt
wyjasniania dyskontynuacji. Struktura dyssypacyjna cechuje si¢ podstawowymi
dynamikami emergencji, ktorymi sa: fluktuacja, pozytywne sprzg¢zenie zwrotne,
stabilizacja i rekombinacja. Dzigki temu struktury dyssypacyjne sa zdolne do
samoreprodukcji i do ewolucji na drodze samoorganizacji.

Jak sugeruje Kathleen Eisenhardt’, teoria ztozonosci jest rowniez wiasciwa
do wyjasniania, badania i rozumienia rzeczywistosci XXI w. Ontologiczne za-
lozenia teorii ztozono$ci opieraja si¢ na indeterminizmie, emergentnej nowosci,
permanentnej nierdwnowadze, postepujacej heterogenicznosci i radykalnej trans-
formacji. Ewolucja systemu moze by¢ opisywana jako przerywana emergencja od
jednej emergencji do kolejnej i jest postepujacym procesem transformacji catego
systemu. W centrum uwagi znajduje si¢ struktura tego procesu.

Koncepcja ekosystemow biznesowych egzemplifikujaca otoczenie organizacji
daje rowniez mozliwosci uwzgledniania perspektywy ewolucyjnej w kontekscie
dyskontynuacji. W tym ujeciu w polu badawczym znajduje si¢ dopasowanie
organizacji 1 jej specyficznego ekosystemu, ktory finalnie dokonuje selekcji
warunkujacej przetrwanie organizacji. Ekosystemy sg obiektami wytaniajacymi
si¢, co z kolei znajduje wyjasnienia w teorii emergencji. Emergencja ekosyste-

¢ E. Romanelli, M. Tushman, op. cit., s. 1141-1166; K.E. Weick, R.E. Quinn, Organizational
Change and Development, ,,Annual Review of Psychology” 1999, No. 50, s. 361-386.

7 J. Foster, J.S. Metcalfe, Economic Emergence: An Evolutionary Economic Perspective,
,Journal of Economic Behavior & Organization” 2012, No. 82, s. 420-432.

8 J. Foster, Energy, Aesthetics and Knowledge in Complex Economic Systems, ,,Journal of
Economic Behaviour and Organization” 2011, No. 80, s. 88-110.

® K.M. Eisenhardt, OMT Distinguished Scholar Address, ,,Academy of Management” 2002.
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mu obejmuje nie tylko jego ksztattowanie sig, lecz takze ciagla transformacje
populacji w ekosystemie i formy ekosystemu.

Logika ekosystemow, a takze ksztattujaca si¢ teoria sieci miedzyorganizacyj-
nych eksponuja rosnaca rolg relacji migdzyorganizacyjnych w warunkach dyskon-
tynuacji. Relacje nabieraja znaczenia strategicznego, poniewaz ich ksztalttowanie
i konfigurowanie wzmacnia szanse na przezycie organizacji.

2. Obiekt ewolucji — rutyny

Od 1982 r. zauwaza si¢ wzrost popularnosci ekonomii ewolucyjnej, jak i ba-
dan organizacji. Podejscie ewolucyjne do teorii przedsigbiorstwa, zainicjowane
przez pracg Richarda R. Nelsona i Sidneya G. Wintera Evolutionary Theory of
Economic Change'®, thumaczy zachowanie przedsigbiorstwa w kategoriach me-
chanizmow adaptacyjnych, ktore sa dobrze znane w biologii. R. Nelson i S. Win-
ter uwzglednili dynamiczne podejscie do instytucji i rozwoju reprezentowane
przez Josepha Schumpetera, postugujac si¢ kategoria dynamicznej rownowagi.
Sktadowymi ewolucyjnej teorii przedsigbiorstwa sa rutynowe wzorce zachowan
organizacyjnych, a ograniczenia instytucjonalne i organizacyjne migdzy firmami
i rynkiem ksztattuje maksymalizacja korzysci rozwoju tych rutynowych zacho-
wan. Organizacja jest w tym modelu pochodna wspotdziatania zbioru rutynowych
zachowan oraz otoczenia.

Rutynowe wzorce zachowania maja charakter aktywny i nadmiarowy. Ich
uktad w interakcji z otoczeniem ulega mutacji, rekombinacji, tranzycji oraz
transpozycji. Nie oznacza to zaniechania poszukiwania nowych wzorcow. Nie sa
tez one — w tym rozumieniu — zrodlem inercji, jak wyjasnia klasyczne podejscie.

Proces rozwoju zestawu rutynowych wzorcéw zachowania w organizacji ma
charakter stochastyczny. Pod jego wptywem organizacja ewolucyjnie zmienia
swoje granice na rynku.

R. Nelson i S. Winter proponuja ewolucyjny model branzy, w ktorym
uwzglednili zasadnicze role selekcji i w konsekwencji ten mechanizm selekcji
operuje na zestawie rutyn, odpowiedniku biologicznych gendw, ktorymi sa wzorce
zachowan firm dla r6znych rodzajow dziatalnosci (np. procedury). Selekcja ze
wzgledu na wzorce nie musi skutkowaé, a nawet nie skutkuje wyborem firm
maksymalizujacych zysk. Firmy, aby zwigkszy¢ zysk, poszukuja nowych technik
w celu dokonania innowacji lub imitacji i zmodyfikowania w ten sposob zesta-
wOw swoich rutyn.

10 R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Belknap Press,
Cambridge 1982.
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Kwestia rutyn w badaniach ewolucjonistow nie jest do konca rozstrzygnigta.
Wiaze si¢ to takze ze sposobem ich rozumienia. Korzystajac z ustalen Markusa
C. Beckera, Pasquale Salvatorego i Francesca Zirpoli’ego!!, mozliwe staje sie
uporzadkowanie koncepcji rutyn w trzy w miarg jednorodne grupy. Pierwsza
z nich okre$la rutyny jako wzorce zachowan. Druga definiuje rutyny jako
zasady w rozumieniu standardowych procedur operacyjnych. Ostatnia grupa
uznaje, ze rutyny sa zbiorowymi dyspozycjami do adaptowania nabytych lub
wczesniej wykorzystywanych zachowan w odpowiedzi na pewne stymulanty lub
kontekst.

W literaturze rutyny traktowane sa jako relatywnie stabilne tendencje,
strategiczne heurystyki i pamig¢, element procesu ewolucyjnego, szczegolnie
przedmiot selekcji, rutyny wyposazone sa w gen samolubny, baza do rozwiazy-
wania konfliktow, memy, zbiorowe cechy, organizacyjne meta-zwyczaje, systemy
generatywne, organizacyjne procedury czy koncept symultanicznie wyrazajacy
sie w performatywnym i ostensywnym charakterze'?.

Z jednej strony rutyny uznawane sg za zrodto inercji, braku elastycznosci
oraz bezrefleksyjnosci'®. Z drugiej strony uwypukla si¢ ich rolg jako zrodia
organizacyjnej adaptacji, organizacyjnej responsywnos$ci i elastycznos$ci oraz
refleksyjnosci i wielu innych!'*. Zwtlaszcza ewolucjonisci spostrzegaja rutyny
jako obiekt adaptacji.

W efekcie badan rutyn trwa od wielu lat dyskusja, na jakich poziomach
rutyny operuja i w jakim stopniu sa elementem sprawczym ewolucji. Przyjmuje
sig, ze sa to: poziom indywidualny, poziom grupy i poziom organizacji. Dermot
Breslin'> wskazuje, ze na poziomie indywidualnym obiektem oddzialywania sa
nawyki, na poziomie grup sa to rutyny, a na poziomie organizacji rutyny organi-
zacyjne. Stad ewolucja na poziomie indywidualnym odnosi si¢ do zbioru dziatan
indywidualnych. Z kolei na poziomie grupy rutyny manifestuja si¢ dziataniami
grupowymi. W ostatnim przypadku mamy na mysli dziatania organizacyjne's.

1" M.C. Becker, P. Salvatore, F. Zirpoli, The Impact of Virtual Simulation Tools on Problem-

-Solving and New Product Development Organization, ,,Research Policy” 2005, Vol. 34, No. 9,
s. 1305-1321.

12 Por. E. Stanczyk-Hugiet, K. Piorkowska, S. Staficzyk, Routines. To Everything there Is
a Season, referat prezentowany na konferencji EURAM, Warszawa 2015.

13 M.S. Feldman, B.T. Pentland, Reconceptualizing Organizational Routines as a Source of
Flexibility and Change, ,,Administrative Science Quarterly” 2003, No. 48, s. 94-118.

4 Por. M.C. Becker, The Concept of Routines Twenty Years after Nelson and Winter (1982).
A Review of the Literature, DRUID Working Paper 2002, No. 03-06.

15 D. Breslin, 4 Critical Review of the Universal Darwinist Approach to Studying Organisations,
referat prezentowany na konferencji EURAM, Rzym 2010.

16 Por. E. Stanczyk-Hugiet, Wielopoziomowa selekcja jako optyka organizacyjnej (ko)ewolucji,
,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2014, nr 363, s. 53-63.
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3. Rutyny relacyjne

W badaniach ewolucjonistow widoczne jest przede wszystkich rozpozna-
wanie rutyn organizacyjnych operujacych we wnetrzu organizacji, a takze
ukierunkowanych na spetnianie funkcji organicznych. Ale np. Ross Brennan!’
podkresla, ze mysl ewolucyjna winna zrewidowaé swe zatozenia, uwzgledniajac
rutyny migdzyorganizacyjne, ktore odgrywaja wazna rolg¢ w procesie ewolucji,
a nie wylacznie rutyny wewnatrzorganizacyjne. Porownanie aktualnego do-
robku z nurtu ewolucyjnego z badaniami mieszczacych si¢ w nurcie markets-
-as-networks pozwala zauwazy¢, ze oba nurty koncentruja si¢ na wyjasnianiu
zjawisk zachodzacych w kontekscie socjoekonomicznym i w konsekwencji
przemawia to za wlaczeniem epistemologii ewolucjonistycznej do badania
interakcji, relacji i procesow dziejacych si¢ w sieciach relacji migdzyorganiza-
cyjnych.

Analiza komparatywna obu przywotywanych nurtow badawczych wskazuje,
ze podstawowe zalozenia sa podobne, tzn. ze organizacje sa heterogeniczne, i ze
proces uczenia si¢ jest kluczowym atrybutem organizacji (relacji). Podobnie
rozumiany jest takze proces rozwoju wyjasniany poprzez samowarunkujace
si¢ Sciezki. Postgp technologii w réwnym stopniu jest istotny jak rozumienie
stabilno$ci i regularnosci. Obserwujac rzeczywistos¢, zauwazamy, ze relacje
miedzyorganizacyjne nie pojawiaja si¢ tak po prostu i tak samo zanikaja, jak to
uznawane jest w ujeciu markets-as-networks. Ewolucja w populacji za$ ujawnia
si¢ poprzez okreslony poziom regularnosci zjawisk. Jesli powiazemy te dwie
konstatacje, to wtaczenie konstruktu rutyn w kontekst interakcji migdzyorgani-
zacyjnych rysuje wzglednie nowy i oryginalny obszar analizy.

Analizujac relacje migdzyorganizacyjne, uznaje sig, ze stanowia one platforme
dla rozwijania swoistych migdzyorganizacyjnych rutyn, np. dzielenia si¢ wiedza,
wykorzystywania mechanizméw koordynacji czy eksploatacji komplementarnych
zasobow i zdolnosci. Jest to w duzej mierze spojne z konstatacjami S. Wintera!®
odnoszacymi si¢ do zrodet uzyskiwania korzysci przez organizacjg.

W badaniach czgsto ujmuje si¢ relacje miedzyorganizacyjne jako zrddto
innowacji, uczenia si¢ i odnowy'’, takze — co czesto wystepuje — w perspektywie

17 R. Brennan, Evolutionary Economics and the Markets-as-Networks Approach, ,Industrial
Marketing Management” 2006, No. 35, s. 829-838.

8 S.G. Winter, Four R’ of Profitability: Rents, Resources, Routines and Replication,
w: Resource-Based and Evolutionary Theories of the Firm: Towards a Synthesis, Ed. C. Montgomery,
Kluwer Academic Publishers, Boston 1995, s. 147-158.

19 J.-H. Cheng, Y.C. Fu, Inter-Organizational Relationships and Knowledge Sharing Through
the Relationship and Institutional Orientations in Supply Chains, ,International Journal of In-
formation Management” 2013, No. 33, s. 473-484.
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kreowania i apropriacji warto$ci?’, ponadto uwaza si¢, ze sieci migdzyorga-
nizacyjne odzwierciedlajq strategiczny wymiar relacji migdzy niezaleznymi
organizacjami. Partnerzy relacji zmierzaja do wspotdziatania wowczas, gdy
widza korzys$ci, czyli postrzegaja wspotdziatanie jako relacje bedaca nosnikiem
korzys$ci lub warto$ci. Z tych wzgledow sie¢ jako catos¢, aby uzyskaé przewage
konkurencyjna zmierza w kierunku budowania takich sieci wspoétdziatania, ktore
promuja relacje budujace wartosc?'.

Relacje migdzyorganizacyjne w konsekwencji znajduja si¢ w centrum uwa-
gi w badaniach przewagi konkurencyjnej’>. Oznacza to, ze wilasnie relacje sa
wlasciwym poziomem analizy problemu, czyli inaczej niz u ewolucjonistow,
gdzie to rutyny organizacyjne stanowia podstawowa jednostke¢/obiekt analizy.
W literaturze spotykamy jednak konstrukty, ktore tacza rutyny z relacjami
migdzyorganizacyjnymi, w$rod nich mozna wskaza¢ na: rutyneg sieciowa, rutyng
relacyjna, rutyng wspotdziatania czy rutyng migdzyorganizacyjna. Stad mozna
wnioskowac¢, ze ewolucjonizm w tym zakresie moze stanowi¢ baz¢ do wyjasnienia
procesu zmian i dynamiki relacji. Uwaga kierowana jest w efekcie na rutyny,
ktére moga by¢ lokowane na réznych poziomach, w tym na poziomie migdzy-
organizacyjnym.

Identyfikowanie poziomow analizy i — migedzy innymi — ustalenia poczynio-
ne przez Geoffrey M. Hodgsona i Thorbjern Knudsena® wskazuja na korzys¢
hierarchicznego ujmowania probleméw. Bardziej aktualne badania mieszczace
si¢ w nurcie ewolucyjnym wyraznie akceptuja, eksponuja i eksploruja nature
wielopoziomowych koewolucyjnych systemow?*.

Przyjmujac wielopoziomowos$¢ jako odniesienie w analizie rutyn, mozna
wskaza¢ na cztery poziomy. Na poziomie indywidualnym jednostka analizy
sa zdolnosci i nawyki. Poziom grupy — jednostka analizy na tym poziomie nie
znajduje dotad jednoznacznego potwierdzenia, czgsto przyjmuje sig, ze to rutyny
grupowe, ale robwnie czgsto podawane jest to w watpliwos$¢. Nie ma natomiast
rozdzwigku, jesli idzie o poziom organizacji, i wskazuje si¢ tu na rutyny orga-

20 S.M. Wagner, A. Eggert, E. Lindemann, Creating and Appropriating Value in Collaborative
Relationships, ,Journal of Business Research” 2010, No. 63, s. 840-848; J.-H. Cheng, Inter-
-Organizational Relationships and Information Sharing in Supply Chains, ,International Journal
of Information Management” 2011, Vol. 31, No. 4, s. 374-384.

2 J.-H. Cheng, Y.-C. Fu, op. cit., s. 473-484.

22 J.H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Inter-
organizational Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No. 4,
s. 660-679.

2 G.M. Hodgson, T. Knudsen, Dismantling Lamarckism: Why Descriptions of Socio-Economic
Evolution as Lamarckian are Misleading, ,,Journal of Evolutionary Economics” 2006, Vol. 16,
No. 4, s. 343-366.

2 D. Breslin, 4 Critical Review..., op. cit.; D. Breslin, Interpreting Futures through the Multi-
Level Co-Evolution of Organizational Practices, ,,Futures” 2011, Vol. 43, No. 9, s. 1020-1028.
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Schemat 1. Rutyna relacyjna i jej charakterystyki

Deskryptory
rutyny relacyjnej
|
| | |
Rutyna relacyjna Warunkiem Rutyny relacyjne Rutyna relacyjna
nie wystepuje, istnienia rutyny przynalezne do ,rejestruje” sposob
jesli nie ma relacyjnej jest relacji miedzy interakcji miedzy
relacji powtarzalno$¢ firmami, a nie do organizacjami i przestaje
relacji ktorejkolwiek ze istnie¢ albo dziata¢,
wspotpracujacych jesli nastapi substytucja
Firm. Sg atrybutem ktorejkolwiek organizacji
relacji wspoldziatajacej

w danej relacji

Zrodlo: opracowanie wiasne.

nizacyjne. Kolejnym poziomem analizy proponowanym przez autora jest relacja
migdzyorganizacyjna. Na tym poziomie, za dotychczasowymi badaniami, mozna
wskaza¢ na rutyny migdzyorganizacyjne, rutyny relacyjne, rutyny sieciowe albo
na mechanizm relacyjny?.

W badaniach relacji migdzyorganizacyjnych podkresla si¢ znaczenie specy-
ficznego zwigzanego z relacjami doswiadczenia analizowanego z perspektywy za-
ufania®®, migdzyorganizacyjnego uczenia si¢?’ i specyficznych rutyn relacyjnych?.
Przy czym nalezy podkresli¢, ze relatywnie niewielka grupa badan odwotuje si¢
do kategorii rutyn relacyjnych, ktore sa lokowane na poziomie relacji®.

2 E. Stanczyk-Hugiet, Rutyna relacyjna w $wietle podejscia ewolucyjnego i relacyjnego,

~Marketing i Rynek” 2015, nr 9, s. 612-624.

26 S. Castaldo, G.B. Dagnino, Trust and Coopetition: The Strategic Role of Trust in Interfirm
Coopetitive Dynamics, w: Coopetition Strategy: Theory Experiments and Cases, Eds. S. Castaldo,
G.B. Dagnino, E. Rocco, Routledge, Londyn 2009, s. 74-100; P. Ritala, P. Hurmelinna-Laukkanen,
K. Blomqvist, Innovation Orchestration Capability — Defining the Organizational and Individual
Level Determinants, ,International Journal of Services Technology and Management” 2009,
Vol. 13, No. 4, s. 569-591.

27 S. Gupta, M. Polonsky, Inter-Firm Learning and Knowledge-Sharing in Multinational
Networks: An Outsourced Organization’s Perspective, ,,JJournal of Business Research” 2014,
Vol. 67, No. 4, s. 615-622; Y. Luo, Coopetition Perspective of Global Competition, ,,Journal of
World Business” 2007, No. 42, s. 133.

2 D.R. Gnyawali, B.-J.R. Park, Co-Opetition between Giants: Collaboration with Competitors for
Technological Innovation, ,,Research Policy” 2011, Vol. 40, No. 5, s. 650-663; Y. Luo, op. cit., s. 133.

2 M. Kohtamdki, J. Partanen, K. Méller, Non-Linear Relationship between Industrial Service
Offering and Sales Growth: The Moderating Role of Network Capabilities, ,Industrial Marketing
Management” 2013, Vol. 42, No. 8, s. 1374-1385; S. Forkmann, C. Ramos, S. Henneberg,
M. Mitrega, Strategic Decision Making in Business Relationships: A Dyadic Agent-Based Simulation
Approach, ,Industrial Marketing Management” 2012, No. 20, s. 816-830.
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Z przedstawionych w opracowaniu Ewy Stanczyk-Hugiet*® wnioskow doty-
czacych atrybutow rutyny na poziomie relacji mozna sadzi¢, ze postugiwanie si¢
kategoria rutyny relacyjnej jest bardziej zasadne niz innymi podobnymi terminami.
Zestaw cech opisowych takiej rutyny relacyjnej przedstawia schemat 1.

Prashant Kale i Harbir Singh3!' eksponuja potrzebe badania praktyk, jakie
stosuja organizacje w relacjach miedzyorganizacyjnych. Rowniez cele i doswiad-
czenia jednostek w organizacji uznawane sa za wazny element wyjasniania inter-
akcji migdzyorganizacyjnych?®?. Faith Hatani i Sara McGaughey* wykorzystaty
wyabstrahowane mechanizmy ewolucji, tj. r6znicowanie, selekcjg, replikacjg
i retencj¢ do opisu cyklu rutyny ekspansji na poziomie sieci. To migdzy innymi
z tych badan wynika znaczenie powtarzalno$ci w relacji migdzyorganizacyjnej
z perspektywy rutyny.

Rutyny sa sekwencyjnymi interakcjami migdzy cztonkami organizacji podej-
mowanymi w celu koordynowania dziatan® i odzwierciedlaja stabilne wzorce
zachowania, ktére charakteryzuja reakcje organizacji na zréznicowane, we-
wnetrzne i zewnetrzne stymulacje®. Sa kluczem do zrozumienia sit napedzaja-
cych endogeniczne zmiany organizacyjne i ich wptyw na organizacjg¢*®. Rutyny
organizacyjne moga by¢ transferowane w sieci lub rozwijane przez czlonkoéw
sieci®’, ale takze powinny inkorporowac procesy uczenia si¢.

Maurizio Zollo, Jeffrey J. Reuer i Harbir Singh** podkres$laja znaczenie
specyficznej relacji wspotdziatania migdzy organizacjami, ktdra rozwija si¢ w wa-

30 E. Stanczyk-Hugiet, Rutyna relacyjna..., op. cit.

31 P. Kale, H. Singh, Building Firm Capabilities through Learning: The Role of the Alliance
Learning Process in Alliance Capability and Firm-Level Alliance Success, ,,Strategic Management
Journal” 2007, No. 28, s. 981-1000.

32 M. Bengtsson, S. Kock, ,, Coopetition” in Business Nnetworks, to Cooperate and Compete
Simultaneously, ,Industrial Marketing Management” 2000, Vol. 29, No. 4, s. 411-426; J. Dahl,
Conceptualizing Coopetition as a Process: An Out-Line of Change in Cooperative and Competitive
Interactions, ,Industrial Marketing Management” 2014, No. 43, s. 272-279.

33 F. Hatani, S.L. McGaughey, Network Cohesion in Global Expansion: An Evolutionary View,
,Journal of World Business” 2013, No. 48, s. 455-465.

3 R.R. Nelson, S.G. Winter, op. cit.

35 M. Zollo, S.G. Winter, Deliberate Learning and the Evolution of Dynamic Capabilities,
,Organization Science” 2002, Vol. 13, No. 3, s. 339-353.

3¢ M. Becker, N. Lazaric, R.R. Nelson, S. Winter, Applying Organizational Routines in
Understanding Organizational Change, ,Industrial and Corporate Change” 2005, Vol. 14, No. 5,
s. 775-791.

37 J.A. Cantwell, J.H. Dunning, S.M. Lundan, An Evolutionary Approach to Understanding
International Business Activity: The Co-Evolution of MNEs and the Institutional Environment,
,,Journal of International Business Studies” 2010, Vol. 41, No. 4, s. 567-586.

38 F. Hatani, S.L. McGaughey, op. cit., s. 455-465.

3 M. Zollo, J.J. Reuer, H. Singh H., Interorganizational Routines and Performance in Strategic
Alliances, ,,Organization Science” 2002, Vol. 13, No. 6, s. 701-713.
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runkach statej wspolpracy i okreslaja t¢ sytuacje rutyna miedzyorganizacyjna,
stanowiaca state wzorce interakcji migdzy organizacjami nawiazane i podtrzy-
mywane w powtarzalnym wspotdziataniu, ktére sa specyficzne w odniesieniu
do danego partnera, technologii i ogolnej kumulacji do$wiadczenia, w relacji
z partnerem prowadzace do kumulacji wiedzy, kreowania mozliwosci rozwoju
i mozliwosci osiagania przez partneréw celéw strategicznych. Dzigki rutynie
migdzyorganizacyjnej partnerzy wymieniaja si¢ wiedza o sobie i rozwijaja bar-
dziej wyrafinowane sposoby rozumienia kultury, systemu zarzadzania, zdolnosci,
zachowania 1 innych elementow partnera, rownoczes$nie zachowujac informacje
1 wiedz¢ w celu pdzniejszego wykorzystania.

Jeffrey Dyer i Harbir Singh* identyfikuja migdzyorganizacyjne rutyny dzie-
lenia si¢ wiedza jako jedna z mozliwosci uzyskiwania renty relacyjnej, ktora nie
mogtaby zaistnie¢ w izolacji od innych.

Tobias Johansson i Johan Kask*! relacje migdzyorganizacyjne okre$laja jako
zbior cech, zaleznosci, wyrazanych interakcji, procedur i dziatan, artefaktow
i rezultatow wspotdzialania i postuguja sig kategoria rutyny relacyjnej, ktora jest
cecha relacji, a nie pojedynczej organizacji.

Wykorzystujac ustalenia poczynione przez wielu badaczy*?, mozna stwierdzic,
ze rutyna relacyjna ma niejawna naturg, co istotnie utrudnia prowadzenie badan
w tym obszarze. Lecz takze warto uwzglednia¢ fakt, ze rutyny organizacyjne
moga by¢ w pewnym zakresie warunkowane rutynami migdzyorganizacyjnymi,
ktore buduja kontekst sieci i warunki wspotdziatania organizacji®®.

Zakonczenie

Dyskontynuacja jest istotnym wyzwaniem dla praktyki zarzadzania, a tym
samym dla uogdlnien konstruowanych na gruncie teoretycznym. Konfrontacja
tych dyskontynuacyjnych wyzwan rozwojowych z epistemologia ewolucyjna rodzi
pytania o kwestie obiektu ewolucji, a tym samym analizy zmian. Te zagadnienia

40 J.H. Dyer, H. Singh, The Relational View..., op. cit., s. 660-679.

4 T. Johansson, J. Kask, On the Promise and Premises of a Darwinian Theory in Research
on Business Relationships, ,,Jndustrial Marketing Management” 2013, Vol. 42, No. 3, s. 306-315.

42 R.R. Nelson, S.G. Winter, op. cit.; J.J. Reuer, M. Zollo, Termination Outcomes of High-Tech
Alliances, w: Strategic Alliances and Firm Adaptation: A Coevolution Perspective, Eds. A. Lewin,
M. Koza, M.E. Sharpe, New York 2002; K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What
are They? ,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, No. 10-11, s. 1105-1121; J. Barney, Firm
Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991, No. 17, s. 99-120.

4 J.H. Dyer, N.W. Hatch, Relation-Specific Capabilities and Barriers to Knowledge Transfers:
Creating Advantage through Network Relationships, ,,Strategic Management Journal” 2006, No. 27,
s. 701-719.
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doczekaly si¢ juz w czgsci wyjasnien w obszarze obiektu/poziomu analizy*, ale
tez samego procesu ewolucji zachodzacego w danym obiekcie/na danym poziomie
i pomigdzy obiektami/poziomami.

Wsrod badaczy wykorzystujacych metaforg ewolucyjna w zasadzie istnieje
zgodnos¢, co do tego, ze obiektem ewolucji sa rutyny. I cho¢ sa postrzegane
jako zrédlo inercji, braku elastycznosci i bezrefleksyjnosci, to widzi si¢ w nich
roOwniez potencjat adaptacji i responsywnosci.

Przedstawione rozwazania pozwalaja wskazaé, ze byt okreslany rutyna
relacyjna odpowiada na wyzwania zmian dyskontynuacyjnych. Wskazane
deskryptory rutyny relacyjnej dookreslaja jej istotg, a takze zasadno$¢ stoso-
wania tego terminu. Podkreslono rowniez, ze rutyna relacyjna nie moze by¢
utozsamiana z rutyng sieciowa ani rutyna migdzyorganizacyjna, gdyz powstaje
w relacji, a jesli zachodzi zmiana partnera relacji, to rutyna relacyjna znika,
rutyna relacyjna bowiem jest specyficzna dla relacji. Dodatkowo, gdy zmienia si¢
kontekst, rutyna tez si¢ zmienia, poniewaz jest takze specyficzna dla kontekstu.
Waznym ustaleniem jest to, ze rutyna relacyjna jest efektywna w powtarzajacych
si¢ interakcjach.

Z przedstawionych ustalen mozna wyprowadzi¢ kierunki dalszych badan
rutyn relacyjnych w celu ich doprecyzowania pod wzgledem tresci, dynamiki,
sposobu powstawania i uniwersalno$ci. Waznym kierunkiem badan moga by¢
rozpoznania dotyczace portfela rutyn relacyjnych i jego potencjatu do przyno-
szenia renty.
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Discontiuity, Evolution, and Relational Routines

Abstract. The article explores evolutionary explanations in the research area concerning inter-
-organizational relationships, and specifically, those in the area of relational routines. The article is
subdivided into three parts. The first refers to discontinuation, considering it an essential attribute
of the functioning of modern business organization, intensifying inter-organizational relationships.
In the next part, the discussion is focused on the object of evolution, and therefore, changes. This
object is routine and for further deliberations, the understanding of routines is essential. Finally,
the last part the discussion is related to routines in inter-organizational relationships and refers to
their understanding, and goes into identifying their differentia specifica. As a result of the multi-level
approach, routines have been further specified in terms of the essence and attributes of relational
routines.

Keywords: discontinuity, evolution, routines, relational routines
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Prof. zw. dr hab. Teresa Famulska — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Prof. zw. dr hab. Beata Filipiak — Uniwersytet Szczecinski

Dr Donald Finlay — Coventry University Business School, Wielka Brytania

Prof. zw. dr hab. Stanistaw Flejterski — Uniwersytet Szczecinski

Prof. zw. dr hab. Jan Gluchowski — Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu

Dr Klaus Haberich — Franklin University, USA

|Pr0f. nadzw. dr hab. Jerzy Ryszard Handschke | — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Prof. dr hab. Eva Horvatova — Ekonomickad univerzita v Bratislave, Stowacja

Prof. dr Arvind K. Jain — Concordia University, Kanada

Prof. zw. dr hab. Krzysztof Jajuga — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Prof. nadzw. dr hab. Maria Jastrzgbska — Uniwersytet Gdanski

Prof. nadzw. dr hab. Andrzej Kaleta — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Prof. zw. dr hab. Andrzej Kiepas — Uniwersytet Slqski

Prof. nadzw. dr hab. Krzysztof Klincewicz — Uniwersytet Warszawski

Prof. zw. dr hab. inz. dr h. c. Jan Koch — Politechnika Wroctawska

Prof. nadzw. dr hab. Bozena Kotosowska — Uniwersytet Mikolaja Kopernika

Prof. zw. dr hab. Adam Kopinski — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Prof. zw. dr hab. inz. Dorota Elzbieta Korenik — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Prof. zw. dr hab. Stanistaw Korenik — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Prof. nadzw. dr hab. Maria Kosek-Wojnar — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Prof. nadzw. dr hab. inz. Peter Kristofik — Matej Bel University, Stowacja

Prof. nadzw. dr hab. Aleksandra Kuzior — Politechnika Slgska

Prof. nadzw. dr hab. Mirostawa Lasek — Uniwersytet Warszawski

Prof. zw. dr hab. Teresa Krystyna Lubinska — Uniwersytet Szczecinski

Prof. nadzw. dr hab. Krzysztof Lobos — Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu
Dr Berenika Marciniec — Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Prof. zw. dr hab. Bogdan Marciniec — Uniwersytet im. A. Mickiewicza w Poznaniu
Prof. zw. dr hab. Henryk Mruk — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Dr Tony Muff — University of Northampton, Wielka Brytania
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Prof. nadzw. dr hab. Jerzy Niemczyk — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Prof. nadzw. dr hab. Barttomiej Nita — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Prof. zw. dr hab. Edward Nowak — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Prof. zw. dr hab. Adam Nowicki — Politechnika Czestochowska

Prof. zw. dr hab. Walenty Ostasiewicz — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Prof. zw. dr hab. Kazimierz Pajak — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Prof. nadzw. dr hab. Zbigniew Pastuszak — Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie
Prof. zw. dr hab. Kazimierz Perechuda — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Prof. zw. dr hab. Bogustaw Pietrzak — Szkofa Gtowna Handlowa w Warszawie

Prof. nadzw. dr hab. Wojciech Piotr — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Prof. nadzw. dr hab. Marzanna Poniatowicz — Uniwersytet w Bialymstoku

Prof. zw. dr hab. Wiestawa Przybylska-Kapuscinska — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Prof. nadzw. dr hab. Andrzej Raczaszek — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Prof. zw. dr hab. Wanda Ronka-Chmielowiec — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Prof. nadzw. dr hab. Ireneusz Rutkowski — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Dr Leo V. Ryan, C.S.V. — DePaul University Chicago, USA

Prof. nadzw. dr hab. Henryk Salmonowicz — Akademia Morska w Szczecinie

Prof. nadzw. dr hab. Maria Smejda — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Prof. nadzw. dr hab. Jadwiga Sobieska-Karpinska — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Prof. zw. dr hab. Bogdan Sojkin — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Prof. zw. dr hab. Jerzy Sokotowski — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Prof. zw. dr hab. Tadeusz Sporek — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Prof. nadzw. dr hab. Edward Stawasz — Uniwersytet Lodzki

Dr hab. Rafat Szczepaniak — Uniwersytet im. A. Mickiewicza w Poznaniu

Prof. nadzw. dr hab. Beata Swiecka — Uniwersytet Szczeciriski

Prof. nadzw. dr hab. Bogustaw Walczak — Uniwersytet Szczecinski

Dr Christopher Washington — Franklin University, USA

Prof. nadzw. dr hab. Jan Wisniewski — Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

Prof. nadzw. dr hab. inz. dr h.c. Tadeusz Zaborowski — Polska Akademia Nauk Oddzial w Poznaniu
Prof. nadzw. dr hab. Ewa Ziemba — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Prof. zw. dr hab. Marian Zukowski — Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta I
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Wymogi edytorskie Wydawnictwa WSB w Poznaniu dla autoréw

Tekst

e kompletny, w postaci 1 wydruku oraz na ptycie CD
(w formacie *.doc lub *.rtf)

e pozbawiony fragmentéw pozwalajacych zidentyfikowac
autora, np. Jak wskazatem w pracy... nalezy zastgpi¢
forma bezosobowa: Jak wskazano w racy...

Uktad tekstu

e imig i nazwisko autora, stopief/tytut naukowy, afiliacja
o telefon, e-mail, adres - tytut pracy « spis tresci (w przy-
padku ksigzki) « streszczenie w jezyku polskim (maksy-
malnie do 1000 znakéw ze spacjami) « stowa kluczowe
(maksymalnie 8 stéw) * wstep « tekst gléwny < zakon-
czenie (wnioski) * bibliografia « tytut pracy, streszczenie
i sfowa kluczowe w jezyku angielskim

Objetos¢

e artykut — do 1 arkusza wydawniczego wraz z rysun-
kami i tabelami (ok. 22 stron)

e ksigzka — wedlug umowy wydawniczej

Marginesy — 2,5 cm z kazdej strony

Numeracja stron — ciggta w obrebie catej publikacji,
u dotu strony

Tekst gtéwny

e czcionka Times New Roman z polskimi znakami,
12 pkt

e odstep migdzy wierszami — 1,5 pkt

e wyréznienia — pismem potgrubym

e stowa obcojezyczne — kursywg

e nazwiska uzyte po raz pierwszy — petne imie i naz-
wisko, kolejne przywotanie — samo nazwisko

e skroty — za pierwszym razem petny termin, a skrot
w nawiasie; dalej — tylko skrot, np. jednostki samorzadu
terytorialnego (JST)

e liczby do 4 cyfr — bez spacji i kropek (5000, a nie:
5.000 czy 5 000), a powyzej 5 cyfr — ze spacjami co
3 cyfry, liczac od prawej (5000 000, a nie: 5.000.000)
e W liczbach dziesietnych — przecinek, nie kropka (z wy-
jatkiem tekstow angielskich)

Cytaty

e poprzedzone wprowadzeniem (np. Jak zauwaza Jan
Kowalski...)

e ujete w cudzystowie, bez kursywy, doktadnie przyto-
czone,

e opuszczenia fragmentu cytowanego tekstu — zazna-
czone za pomocg nawiasu kwadratowego: [...]

e wtracenia wlasne w cytatach — opatrzone inicjatami
autora: [moje — X.Y.]

Przypisy

e umieszczone u dotu strony (nie w tekscie w nawia-
sach)

o przy kolejnych powotaniach — facinskie sformuto-
wania i skréty (op. cit., ibidem, idem, eadem)

Przyktady przypiséow
e wydawnictwa zwarte:
4 autor lub kilku autoréw:

P. Pioterek, B. Zieleniecka, Technika pisania prac
dyplomowych, wyd. 3 zm., Wyd. WSB w Poznaniu, Poz-
nan 2004, s. 9.
¢ praca zbiorowa:

Przemiany we wspolczesnej gospodarce swiatowey,
red. E. Oziewicz, PWE, Warszawa 2006, s. 20-28.

4 artykuty lub rozdziaty w pracy zbiorowej:

A. Michalewicz, Systemy informacyjne wspoma-

gajqce logistyke dystrybucji, w: Logistyka dystry-

bucji, red. K. Rutkowski, Difin, Warszawa 2001,

s. 102-123.

e wydawnictwa ciagte (artykuty w czasopismach lub
gazetach)

' K. Strzyzewska, Zarzqdzanie dostawami, ,,Logi-
styka a Jakos¢” 2008, nr 3-4, s. 31-32.

2 W. Orlowski, Wielki wybuch, czyli gietdy w pa-
nice, ,,Gazeta Wyborcza”, 13 pazdziernika 2008 r.,
s. 3.

e materialy internetowe i elektroniczne (w nawiasie
petna data korzystania ze strony WWW)

"'H. Arndt, Globalisation, ,,Pacific Economic Pa-
per” 1998, No. 27, www.crawford.anu.edu.au/pdf/pep/
pep-275.pdf [17.05.2008].

2 NBPortal.pl. Portal wiedzy ekonomicznej [CD-
-ROM], edycja Banknot, NBP, Warszawa 2005.

e prace niepublikowane
W. Balicki, Bezrobocie a dlugookresowa stagnacja
transformacyjna [praca niepublikowana], [b.m.] 2003
[wydruk komputerowy].

e akty prawne

! Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie
gminnym, t.j. Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591.

2 Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dzia-
talnosci gospodarczej, Dz.U. nr 101, poz. 1178 z pdzn.
zm.

llustracje

e edytowalne, wytacznie czarno-biate,

e rysunki, wykresy i schematy — w plikach zrédtowych
(*.xIs lub *.cdr)

e zdjgcia — w plikach zrédtowych (najlepiej *.tif), roz-
dzielczo$¢ min. 300 dpi

e opatrzone numerem oraz zrédtem (np. opracowanie
wilasne)

e pozbawione napiséw: potgrubych, wersalikami, bia-
tych na czarnym tle, czarnych wypetnien, dodatkowych
ramek

e z odwotaniem w tekscie (np. zob. rys. 1, a nie: zob.
rysunek ponizejlpowyzej)

e z objasnieniem uzytych skrétow

e z pisemng zgoda na przeniesienie praw autorskich

Tabele

e ponumerowane, opatrzone tytutem oraz zrédtem (np.
opracowanie wiasne)

e z odwotaniem w tekscie (np. zob. tab. 1, a nie: zob.
tabela ponizejlpowyzeyj)

e kazda rubryka wypetniona trescig

o skroty uzyte w tabeli — objasnione pod nig

e z pisemng zgoda na przeniesienie praw autorskich

Wzory matematyczne

e przygotowane w programie Microsoft Equation 3.0

e poprawnie zapisane potegi i indeksy

e zmienne — kursywa, liczby i cyfry — pismem prostym
e znak mnozenia to: - lub x (nie gwiazdka czy ,iks”)

e pisownia jednostek — wedtug uktadu SI

e symbole objasnione pod wzorem

Bibliografia

e pozbawiona numeracji

e uporzadkowana alfabetycznie wedtug nazwisk autoréw
i tytutdw prac zbiorowych
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The WSB Press Instructions for Authors Submitting Their Contributions in English

General requirements

e only complete submissions are accepted — a single printed copy
and an electronic source file saved to a CD (*.doc or *.rtf format)
e ensure your text contains no phrases by which your authorship
could be identified, e.g. In my 2008 book on African Voodoo
| pointed out... is not allowed and should be replaced with e.g.
John Smith’s 2008 book on African Voodoo indicates...

Text layout

e author’s first and last name, scientific degreeftitle, organization/
institution (if applicable) « phone number, e-mail address, mailing
address - title of book/paper « contents (books only) « summary
in English (up to 1000 words including spaces) * keywords in
English (up to 8 words) « introduction « body text ¢ conclusion
(findings, recommendations) « bibliography/references -« title of
book/paper, summary and keywords in Polish

Size limit

e for a single paper — the limit is 40 000 characters (around
22 pages, 1800 characters per page) including tables and figures
o for books — as specified in the publishing contract

Margins: 2.5 cm each margin

Page numbering: continuous throughout the text, using Arabic
numerals, placed at the bottom of the page (footer)

Body text

e typeface: Times New Roman, 12 pts

e line spacing: 1.5 line

e highlights or emphasis: apply bold print

e foreign (non-vernacular) words and expressions: in italics

e people’s names: give the full name (including all given names
and the last name) at first mention; for any further reference —
quote the last name only

e abbreviations and acronyms: when first used, give the complete
phrase (name), including its abbreviation in brackets, e.g. Infor-
mation and Communication Technology (ICT); onward — use the
abbreviation only

e numbers consisting of up to 4 digits: use no thousands sepa-
rator (5000 rather than 5,000 or 5 000); numbers including 5 or
more digits — insert space every three digits starting from the
right (5000000 rather than 5,000,000)

e decimal fractions should be separated by points (2.25)

Citations

e preceded by an introductory phrase (e.g. John Smith notes
that...)

e must be quoted verbatim and enclosed in double quotation
marks (inverted commas) — no italics; for citations within citations,
use single marks

e omissions in cited text should be marked with parentheses [...]
e phrases interposed by the author within cited text should be
followed by author’s parenthesized initials — [J.S.]

References

e placed at the bottom of the page (footnotes) rather than within
body text or as endnotes

e when making further references to the same source — use Latin
terms and abbreviations, such as op. cit., ibidem, idem, eadem, etc.

References — examples
o books:
+ by single or multiple authors:
W.R. Lane, K.W. King, T. Reichert, Kleppner's advertising
procedure, 18" ed., Upper Saddle River, Pearson Prentice Hall,
New Jersey 2011, p. 43.
+ edited books:
Multinational Firms. The Global-Local Dilemma, eds. J.H. Dun-
ning, J.L. Mucchielli, Routledge, London — New York 2002,
pp. 345-346.
+ papers or chapters in edited books:
W. Cornwall, The rise and fall of productivity growth, in: The
Capitalist Economies. Prospects for the 1990s, ed. J. Cornwall,
Edward Elgar, Aldershot — Brookfield 1991, pp. 40-62.
e periodicals (journal and newspaper articles)
! J. Bughin, J. Doogan, O. Vetvik, 4 new way to measure
word-of-mouth marketing, “McKinsey Quarterly” 2010, No. 2,
pp. 113-116.

2 P. Spenner, K. Freeman, 7o keep your customers, keep it
simple, “Harvard Business Review” May 2012, pp. 108-114.
e online and electronic sources (for Internet sources, include
date source was retrieved)
"'H. Arndt, Globalisation, “Pacific Economic Paper” 1998,
No. 27, www.crawford.anu.edu.au/pdf/pep/pep-275.pdf [accessed
May 17, 2008].
2 NBPortal pl. Portal wiedzy ekonomicznej [CD-ROM], edycja
Banknot, NBP, Warszawa 2005.
e unpublished work
W. Balicki, Bezrobocie a dlugookresowa stagnacja transfor-
macyjna [unpublished], [month missing] 2003 [computer script].
A. Lindgvist, The Saving Behavior of Households [doctoral
dissertation], The Stockholm School of Economics, Stockholm 1981
[computer manuscript].
o legislation
! Council Directive 90/365/EEC of 28 June 1990 on the right
of residence for employees and self-employed persons who have
ceased their occupational activity.
2 Act of 4 February 1994 on Copyright and Related Rights,
Journal of Laws No. 24, item 83, as later amended.

Artwork and graphics

e editable, in black and white only, with no shading

e drawings, graphs and diagrams must be supplied in their native
electronic formats (*.xIs or *.cdr)

e photographs — supply source files (preferably, *.tif); minimum
resolution: 300 dpi

e number all graphical components consecutively using Arabic
numerals

e for any artwork that has already been published elsewhere,
indicate the original source (otherwise state e.g. Source: own)
e apply no lettering in white against a black background, whether
in bold or italics, and no black fills or excess frames

o if the figure is referenced in the text, use its number rather
than terms such as “above” or “below” (e.g. cf. Fig. 1, not: see
figure above/below)

e provide an explanation of any abbreviations and symbols used
e copyrighted work must be supplied along with the original
author’s consent to the publication

Tables

e numbered consecutively and consistently using Arabic nu-
merals

e including a caption (title) and a reference to the source of data
(e.g. Author’s own research)

e identify any previously published material by giving the ori-
ginal source

e when referencing the table in the text, use its number rather
than expressions such as “above” or “below” (e.g. cf. Table 1,
not: see table above/below)

e with no blank cells

e any abbreviations used must be expanded below the table

e for any copyrighted material, attach the original author’s
written permission

Mathematical formulas

e processed using Microsoft Equation 3.0

e special attention should be given to the correct placement of
any sub- or super-scripts

e variables — written in italics; numbers and digits — in normal
font style

e use “” or “x” only as the multiplication sign
an asterisk or an “x”)

e quantities should be represented in S| units only
e any symbols must explained below the formula

(rather than e.g.

Bibliography

e add no numbering

e all items should be arranged alphabetically by authors’ last
names or titles of edited books rather than in their order of
appearance in the text



