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1. Wstep

Celem artykutu jest znalezienie odpowiedzi na pytania dotyczace 1ol i funkcji pet-
nionych przez osoby chcace efektywnie zarzadzac sieciami organizacyjnymi. Arty-
kul zawiera wyniki przeprowadzonych przez autoréw badan empirycznych. Przed-
stawiono w nim syntetycznie istniejace w literaturze przedmiotu proby ujecia 1ol
i funkcji zarzadzania sieciami. W oparciu o wyniki tego przegladu przygotowano
kwestionariusz ankiety i przeprowadzono badania poréwnawcze menedzerow dzia-
Tajacych w firmach o cechach sieci, pochodzacych z Europy i Stanéw Zjednoczo-
nych.

2. Problemy zarzadzania sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi

Pomimo wielokrotnie podejmowanych prob zdefiniowania zatozen sieci i sieciowo-
sci w ekonomii oraz w naukach o zarzadzaniu nie udato si¢ jak dotad wypracowaé
jednej wspolnej wizji zatozen tego sposobu myslenia z perspektywy organizacji,
sposobow gospodarowania i systemow zarzadzania. Wciaz nie wiadomo, czy jest to
nowy paradygmat ekonomii i zarzadzania, czy tylko rozwinigcie, czy tez wzbogace-
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nie wczesniejszych sposobow myslenia. Dlatego tez w literaturze krajowej i §wiato-
wej spotkamy rdzne sposoby postrzegania, interpretowania czy wykorzystania sieci.
Lokuja si¢ one najczesciej w przestrzeni: od sieci spotecznych klasy Facebooka do
prostych sieci zaleznosci umowowych istniejacych migdzy dwoma organizacjami',
od sieci postrzeganych przez pryzmat Nowej Ekonomii Instytucjonalnej do sieci
analizowanych jako zwykta kooperacja czy wreszcie od dynamicznych teorii ztozo-
nosci, wyjasniajacych logike sieci korzystajacych z dorobku podej$¢ dedukcyjnych,
do zwyktej empirycznej analizy zjawisk w stanach rownowagi.

Wsrod roéznych kierunkow badawczych rozwijanych w kontek$cie upowszech-
niania si¢ sieci i zalezno$ci sieciowych do chyba najwazniejszych nalezy ten ukie-
runkowany na odnalezienie efektywnego systemu, sposobu, zarzadzania takimi
obiektami®. Juz w tym miejscu pojawia si¢ jednak zasadniczy dyskurs wynikajacy
z istoty formuly sieci. Efektywne zarzadzanie oznacza, ze staramy si¢ rozwigzac
problemy wtasciwej relacji wynikdéw do kosztow. I to najczesciej nie jest przedmio-
tem dyskusji. Nieokre§lono$¢ pojawia sig, gdy chcemy zdefiniowac role, funkcje,
cechy, ksztaltt podmiotu, osoby, instytucji odpowiedzialnych za efektywne zarzadza-
nie siecig. Taka osob¢ mozemy okre§la¢ mianem menedzera sieciowego, kierownika
ds. sieci, przywodcy w uktadzie sieciowym, lidera sieci, samowytaniajace;j si¢ struktu-
ry zarzadczej itp. Samo formalne wyrazenie takiej idei nie jest tutaj tak wazne, waz-
niejsze jest zastanowienie si¢ nad sposobem oddziatywania tych osob, instytucji na
co$, co W sposob zasadniczy r6zni si¢ od hierarchicznego uktadu klasycznej organiza-
cji’, czyli na zbior zaleznosci opisanych relacjami rynkowymi, wypetnionymi oportu-
nizmem uczestnikow, czesto o charakterze ulotnym i formalnie nieokre§lonym.

3. Role i funkcje menedzera w sieciach miedzyorganizacyjnych

Proby zdefiniowania sposobu oddziatywania bliskiego lub tozsamego zarzadzaniu,
ale w obszarze sieci, mialy juz miejsce w literaturze zarzadzania. Czynit to m.in.
G.C. Avery*, sugerujac, ze eliminowanie hierarchii, uprawomocnienie pracownikow,
ptynnosc¢ rdl i stanowisk czy bezposrednia komunikacja prowadza do ksztattowania
si¢ przywodztwa organicznego charakterystycznego dla sieci. Z kolei na stronach
organizacji National College for Teaching & Leadership znajdziemy definicje, we-
dtug ktorej zarzadzajacy siecia petni¢ powinien role i funkcje komunikacyjne, zwia-
zane z zarzadzaniem wiedzg, z cigglym rozumieniem i analizowaniem zachodza-
cych zjawisk, zarzadzaniem relacjami, budowaniem mozliwos$ci rozwoju oraz

I W. Astley, C.J. Fombrun, Collective Strategy: Social Ecology of Organizational Environments,
,»The Academy of Management Review” 1983, vol. 8, no. 4, s. 576-587.

2 K. Moller, A. Rajala, Rise of strategic nets — new modes of value creation, ,,Industrial Marketing
Management” 2007, vol. 36, s. 895-908.

* E. Inkpen, Tsang, Social capital, networks, and knowledge transfer, ,,Academy of Management
Review” 2005, vol. 30, no. 1, s. 146-165.

* G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji, PWE, Warszawa 2009.
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zrebow trwatosci sieci’. Na podobny uktad zwracajg uwage T. Jarvensivu i K. Mol-
ler. Zaproponowali oni uktad rél menedzera sieci w postaci: ksztaltowania (flaming),
aktywowania, mobilizowania i syntetyzowania (zapewniania spojnosci)®. Wszyscy
oni jednak zwracaja si¢ ku klasycznej formule sieciowego zarzadzania, spopularyzo-
wanej juz w latach 90. XX wieku przez Strategora. W pracy Zarzgdzanie firmg, au-
torstwa tej grupy, odnajdziemy nastepujace sugestie dotyczace rdl czy tez funkcji
menedzera sieciowego: wspieranie aktywizacji, kreowanie potencjalu kombinacyj-
nosci i zapewnianie spojno$ci’. Migdzy innymi to wlasnie ta klasyfikacja jest podsta-
wa opracowania kwestionariusza ankiety wykorzystywanego w badaniach na po-
trzeby tego artykutu.

Szczegolnie wiele prob zdefiniowania rol menedzerow, lideréw, kreatordéw sie-
ciowych spotkamy w obszarze zarzadzania sieciami innowacji. Sieci innowacyjne
stanowig tutaj znakomite srodowisko do weryfikacji wielu rozwigzan teorii i prakty-
ki zarzadzania sieciami. Na przyktad C. Dhanarai i A. Parkhe wskazuja na potrzeby
zarzgdzania mobilno$cig wiedzy, zawlaszczaniem innowacji i stabilno$cig sieci.
W szczegdlnosei ,,mobilizowanie wiedzy” oznacza mobilizowanie zasobow nie-
zbednych do tworzenia wiedzy, takze ich dzielenie, nabywanie i rozmieszczanie.
Z kolei zawlaszczanie innowacji obejmuje: wprowadzanie form wspierania wspol-
nego dziatania, kreowanie kontekstu do wspdlnego rozwiagzywania problemow
1 wspieranie dziatan promujacych ,,podzielanie” celow i ,,podzielanie” nagrod.
Oznacza takze grupe¢ dziatan ukierunkowanych na generowanie zyskoéw z innowacji
i ograniczanie nieautoryzowanych innowacji. Ostatnia z ro6l — dbanie o stabilno$¢
wymaga: podnoszenia reputacji sieci, ukazywania wizji przysztos$ci, budowania
réznorodnosci i stalego utrzymywania wzrostu sieci®. G. Rampersad, P. Quester
i I. Troshani budujg model sieciowego zarzadzania innowacjami z dziatan ukierun-
kowanych na: zaufanie, koordynacj¢ i harmoni¢ rozumiang jako rownowazenie ko-
operacji i konfliktu’. Inni autorzy, A.B. Buchel i S. Raub, do najwazniejszych dziatan
w tym zakresie zaliczyli:

— wykazywanie wymiernych wynikow dziatania w sieci,

— rozbudzanie zaufania pomiedzy cztonkami sieci,

— zapewnienie wsparcia w zakresie zarzadzania,

— docieranie ze zrozumieniem do kontekstow dziatania uczestnikow sieci,

5 http://www.nationalcollege.org.uk/docinfo?id=133242&filename=nlc-what-does-a-network-
leader-do.pdf (28.08.2013).

¢ T. Jarvensivu, K. Moller, Metatheory of Network Management: a Contingency Perspective, ,,In-
dustrial Marketing Management” 2009, vol. 38, s. 654-661.

7 Strategor, Zarzqdzanie firmg, PWE, Warszawa 1995.

8 C. Dhanarai, A. Parkhe, Orchestrating innovation networks, ,,Academy of Management Re-
view” 2006, vol. 31, s. 659-669.

® G. Rampersad, P. Quester, 1. Troshani, Managing innovation networks: Exploratory evidence
from ICT, biotechnology and nanotechnology networks, ,,Industrial Marketing Management” 2010, 39,
s. 793-805.
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— kreowanie powigzan mi¢dzy uczestnikami sieci,

— ustanowienie regularnego rytmu spotkan,

— koncentrowanie si¢ na istotnych zagadnieniach dziatalnos$ci,
— dobieranie odpowiednich mechanizméw komunikacji,

— definiowanie 16l organizacyjnych'’.

Znani badacze sieci B.B. Hoppe i C. Reinelt wyro6znili cztery podstawowe role
przywodcze realizowane w sieciach: rownowazni liderzy dzielacy si¢ informacjami,
radami, oferujacy wsparcie (peer leadership network)", liderzy zdobywajacy wia-
dze w wyniku wspierania weztoéw pomocg w rozwigzywaniu problemow organiza-
cyjnych (organizational leadership network), liderzy taczacy osoby majace wspolne
interesy w sieci (field-policy leadership network) oraz liderzy zadaniowi, kolektywni
(collective leadership network)'?.

Przedstawione propozycje rol czy tez funkcji zarzadzania sieciami nie sg zasad-
niczo rézne. Wigkszos¢ z nich lokuje si¢ w tym, co jest swego rodzaju istota siecio-
wego zarzadzania, czyli w wytycznej odrzucenia hierarchii na rzecz rownowaznych
podmiotéw uczestniczacych w dzialaniach i zastepowania czesci zadan wynikaja-
cych z hierarchicznego decydowania organizacyjnym koordynowaniem. Wszystkie
po czesci te koncepcje staty sie podstawg kreacji narzgdzia badawczego w postaci
kwestionariusza ankiety, wykorzystanego w tej pracy do badania rél i funkcji mene-
dzera sieciowego.

4. Charakterystyka procedury badawczej rol i funkcji menedzera
w sieciach mi¢dzyorganizacyjnych

Celem badan przeprowadzonych na potrzeby tego artykutu jest zweryfikowanie wy-
branych elementow wspotczesnych teorii na temat rol i funkcji menedzera w sie-
ciach miedzyorganizacyjnych. Do budowy kwestionariusza ankiety wykorzystano
koncepcje teoretyczne grupy Strategor nawigzujace do funkcji zarzadzania w sie-
ciach, a takze wybrane elementy innych propozycji literaturowych w tym obszarze
wiedzy oraz wlasne projekcje. Aby sprobowac pehiej odpowiedzie¢ na pytania do-
tyczace rol 1 funkcji takiego menedzera, zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ analizg
poréownawczg menedzerow w dwoch obszarach kulturowych, réznigcych si¢ wedtug
autorow takze stopniem zaawansowania rozwoju gospodarki sieciowe;.

Badanie miato charakter ankietowy. Ankieta sktada si¢ z 15 pytan. Pytania po-
dzielone zostaty na dwa glowne bloki. Pytania w pierwszym bloku dotyczyty cech

10 B. Buchel, S. Raub, Building Knowledge Creating Value Networks, ,,European Management
Journal” vol. 20, no. 6, s. 587-596.

1 Zalezno$¢ pomiedzy dostgpem do informacji a centralno$cia pozycji w sieci udowadniono w
pracy: J. Sutanto, Chuan-Hoo Tan, B. Battistini, Chee Wei Phang, Emergent leadership in virtual col-
laboration settings: a social network analysis approach, ,,Long Range Planning” 2011, 44, s. 421-439.

12 B. Hoppe, C. Reinelt, Social network analysis and the evaluation of leadership networks, The
Leadership Quarterly” 2010, 21, s. 600-619.
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grupy badawczej, w tym m.in. zweryfikowania tego, czy badany jest powigzany
z sieciami, czy jest menedzerem sieciowym i co ewentualnie stanowi o jego przewa-
dze nad innymi niesieciowymi menedzerami. Drugi blok dotyczyt §cisle weryfikacji
ol 1 funkcji, jakie pelni menedzer sieciowy.

Aby moc badaé cechy sieciowego menedzera, trzeba okresli¢ nie tylko przed-
miot badan, ale rowniez wskaza¢ grupe respondentow. Grupa badawcza musiata
charakteryzowac si¢ wstepnie zdiagnozowanymi cechami dzialania w warunkach
sieci. Na potrzeby badania zostal wiec opisany model menedzera sieci miedzyorga-
nizacyjnej, potencjalnego respondenta. Osoba taka powinna zajmowac¢ stanowisko
w organizacji $wiadczace o realnym jej charakterze jako organizacji o cechach sieci,
a stanowisko takie powinno charakteryzowac¢ si¢ przede wszystkim wielo$cig 1 czg-
sto$cia kontaktow z innymi partnerami biznesowymi.

W badaniu wzi¢to udziat 60 os6b, w tym 40 z Europy i 20 ze Stanéw Zjednoczo-
nych. Badania przeprowadzone zostaly w styczniu 2013 r. Wybrana grupa nie byta
proba reprezentatywng. Dlatego tez wynikow przeprowadzonych badan nie mozna
uogolni¢ na catg populacje.

5. Prezentacja i analiza wynikow przeprowadzonych badan rol
i funkcji menedzera sieci mi¢dzyorganizacyjnych

Pierwsza grupa pytan dotyczy zagadnien ogolnych, identyfikujacych ogdlne cechy
badanych menedzerow w kontekscie sieciowosci i samego postrzegania (interpreto-
wania) idei sieciowos$ci przez menedzerdw z zatozenia petnigcych role lub funkcje
sieciowe.

Pierwsze pytanie, ktore zostalo zadane respondentom, odnosito si¢ do zrodet
budowania ich wilasnej przewagi konkurencyjnej w sieciach mi¢dzyorganizacyj-
nych. W przypadku menedzerow z Europy wskazywanymi zrdédtami przewagi byty:
kreatywnos¢ (64%), wiedza (61%) oraz doswiadczenie (58%). Niewielu wskazato
na talent jako zrodto przewagi osobistej. Zestawiajac te wyniki z odpowiedziami
respondentéw z Ameryki Pétnocnej, mozna potwierdzi¢, ze menedzer zar6wno eu-
ropejski, jak i amerykanski przywigzuje podobng wage do okreslonych zrodet prze-
wagi, bowiem menedzer ze Stanéw Zjednoczonych takze widzi swoje zrodta prze-
wagi w posiadanych umiejetnosciach (60%), kreatywnosci (60%) i do§wiadczeniu
(40%). Zestawienie zrodel przewagi respondentéw amerykanskich i europejskich
prezentuje rysunek 1.

Waznym punktem badania ankietowego byto sprawdzenie, czy badany respon-
dent ma $wiadomos$¢ pracy w sieci migdzyorganizacyjnej. Przygladajac si¢ doktad-
niej odpowiedziom na pytania dotyczace tego zagadnienia, a zawarte w tabeli 1,
mozna stwierdzi¢, ze europejscy respondenci sg bardziej $wiadomi tego, ze pracuja
w organizacjach posiadajacych cechy organizacji sieciowych. Warto podkresli¢, ze
w doborze celowym starano si¢ wybra¢ tych menedzerow, ktdrzy pracujg w organi-
zacjach majacych cechy sieci.
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Rys. 1. Struktura wskazan na zrodta przewagi menedzeréw sieciowych nad innymi menedzerami
w organizacjach sieciowych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Tabela 1. Struktura odpowiedzi na pytanie o sieciowe zaawansowanie organizacji

Respondenci europejscy Respondenci amerykanscy

1* 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Otoczenie mojej organizacji stanowig
konkretne podmioty, a nie trendy,
tendencje™ 21%39% | 12% | 24% | 3% 0% | 40% | 60% | 0% | 0%

Otoczenie jest zbiorem relacji migdzy
organizacjami, a takze miedzy moja

firmg a tymi organizacjami 48% [30% | 6% | 3% |12%| [20% |40% | 0% |40% | 0%
Moja organizacj¢ czgsciowo kontroluje
otoczenie 30% [36% | 18% | 9% | 6% | |40% |40% | 0% | 0% |20%

Szanse mojej organizacji istnieja w
sieciach zewngtrznych. Moja organizacja

musi je dostrzega¢ i wykorzystywac 27% 30% [ 21% | 12% | 9% 0% [60% | 0% |40% | 0%
Zasoby mojej organizacji nie musza by¢
hierarchicznie kontrolowane 27% | 9% [30% | 18% | 15% 0% [ 40% | 20% | 20% | 20%

Przewaga konkurencyjna mojej
organizacji zalezy od mojej pozycji

i relacji w sieciach powigzan 24% 30% [ 27% | 3% |15% 0% [ 20% |40% | 40% | 0%
Moje otoczenie moze by¢ stabilizowane
sieciami mig¢dzyorganizacyjnymi 18% [36% | 18% [ 18% | 9% 0% 120% | 80% | 0% | 0%

* Odpowiedzi blizsze 1 wskazuja na bardziej sieciowe zaawansowanie organizacji, 2 to odpowie-
dzi uznajace wystgpowanie w znacznym stopniu rozwigzan sieciowych w danej organizacji, respon-
denci podkreslajg istnienie tylko przecigtnego nasycenia danej cechy sieciowosci, osoby wybierajacy
4 nie dostrzegaja w wigkszosci cech sieci w danej organizacji, a osoby podkreslajace 5 nie widza takich
cech w ogdle;

** Pytania opracowano na podstawie: W. Czakon, Zarzqdzanie sieciami miedzyorganizacyjnymi,
Wolters Kluwer, Warszawa 2013.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Europejczycy najczesciej wskazywali na poziom 2 w proponowanej skali (tabe-
la 1). Nie do konca $wiadomi swej pracy w organizacjach o typie sieci okazali si¢
respondenci amerykanscy wybierajacy najczes$ciej ocene nr 3. Analizujac kolejne
odpowiedzi na pytania o interpretacje sieciowosci, mozna zauwazy¢, ze wW pytaniu
o to, czy otoczenie organizacji stanowig konkretne podmioty, respondenci amery-
kanscy i europejscy potwierdzajg ten sposob patrzenia na otoczenie organizacji, Spo-
sob charakterystyczny dla sieci. Europejscy respondenci zgadzaja si¢ z tym w 73%,
natomiast amerykanscy az w 100%. W pytaniu o to, czy otoczenie jest zbiorem rela-
cji pomiedzy organizacjami (czyli czy jest siecig), mozna dopatrzy¢ si¢ mniejszej
zgodnos$ci migdzy badanymi. Europejscy badani dostrzegaja te zaleznos¢ w 79%,
natomiast amerykanscy badani tylko w 60% (tutaj 40% badanych stwierdza, Ze nie
do konca sg w stanie si¢ z tym zgodzi¢). Wyjasnien takiej sytuacji mozna dopatry-
wac si¢ w interpretacji struktury odpowiedzi na kolejne pytanie. Amerykanscy bada-
ni menedzerowie podkreslaja, ze ich organizacje czesciowo kontroluja otoczenie,
natomiast w odpowiedziach europejskich liderow nie ma juz tak jednoznacznych
stwierdzen. Takie samo wrazenie mozna odnies$¢ przygladajac si¢ odpowiedziom na
pytanie o szanse zwickszenia aktywnosci dzigki sieciom zewngtrznym. Po analizie
odpowiedzi europejskich badanych nie mozna jasno potwierdzié, czy dany mene-
dzer dostrzega zewnetrzne sieci migdzyorganizacyjne i szanse z nich wynikajace —
odpowiedzi rozktadaja si¢ w okoto 20% na kazdy punkt skali. Natomiast amerykan-
scy menedzerowie sieci w ogoble nie postrzegaja zaleznosci sieciowych migdzy ich
organizacja a organizacjami zewngetrznymi, w kategoriach szansy. Jest to o tyle
dziwne, Ze to gospodarka amerykanska uwazana jest za bardziej sieciowa. Wazng
czgscig tego badania (tabela 1) byto poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy prze-
waga konkurencyjna organizacji zalezy od pozycji menedzera w sieciach powigzan.
Z analizy odpowiedzi wynika, ze nie ma tutaj jednoznacznych wskazan, przy czym
czgsciej na sieciowos¢ wskazujg Europejczycy. Rozbieznosci wida¢ takze w struktu-
rze odpowiedzi. Jesli przyjrze¢ si¢ odpowiedziom na ostatnie pytanie z tej grupy to
mozna wnioskowaé, ze amerykanscy respondenci w 100% zgadzaja si¢ z tym, ze
organizacja moze by¢ stabilizowana przez sieci, natomiast europejscy respondenci
nie majg jednoznacznie okreslonego stanowiska. W kontekscie odpowiedzi na pyta-
nia zawarte w tabeli 2 mozna chyba jednak stwierdzi¢, ze autorzy artykutu spotkali
si¢ z brakiem zrozumienia pewnych kategorii 1 kontekstu sieci. Moze to oznaczaé
potrzebg modyfikacji pewnych wytycznych dotyczacych sieciowosci w zarzadzaniu.

Kolejne pytania ankietowe dotyczyty juz tylko rol i funkcji menedzera w sie-
ciach migdzyorganizacyjnych.

Przygladajac si¢ wynikom tej czes$ci badan mozna stwierdzi¢, ze menedzer w
sieciach miedzyorganizacyjnych jest to osoba przede wszystkim odpowiedzialna za
ustalanie celow i zasad dziatania organizacji. Europejscy badani byli w tym przypad-
ku zgodni w 91%, natomiast amerykanscy w 80%. W pytaniu o wptyw na zasady
oraz odbior organizacji w otoczeniu w przypadku Europejczykow tylko 58% ankie-
towanych, a w przypadku Amerykanoéw 60% udzielito odpowiedzi twierdzace;j.
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Tabela 2. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace strefy wptywu menedzera w sieci

mig¢dzyorganizacyjnej
Procent wskazan | Procent wskazan
Jako potencjalny menedzer sieci masz wptyw na: europejskich amerykanskich
menedzerow menedzerow
ustalanie celow, zasad dziatania organizacji 91 80
wplywanie na zasady oraz odbiodr organizacji w otoczeniu 58 60

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

W badaniu pierwszej z podstawowych rol i funkcji menedzera sieciowego, czyli
mozliwosci aktywizowania uczestnikow, badani mogli wybra¢ spo$rod trzech rodza-
jow aktywizacji. Po pierwsze, moglo to by¢ aktywizowanie poprzez wyznaczenie
ogolnego zarysu strategii, a nastgpnie zadowalanie si¢ §ledzeniem wplywu decyzji
podejmowanych przez zespdt na wyniki i skupienie si¢ na ,,niespodziankach” zaist-
nialych w otoczeniu. Na ten sposob aktywizowania wskazato 36% europejskich me-
nedzeroéw i 40% amerykanskich (tabela 3). Na aktywizowanie odbywajace si¢ po-
przez pozwolenie zespolowi na inicjatywy strategiczne i tworzenie nowych
rozwigzan, a pozostawienie sobie mozliwosci blokowania inicjatyw byto 27% pozy-
tywnych odpowiedzi Europejczykow i — co zaskakujace — ani jednej Amerykanow.
Wreszcie na forme¢ aktywizowania poprzez zezwolenie na inicjatywy organizacyjne
wplywajace znacznie na organizacje, tworzenie sieci powigzan, dbanie o spojnosc¢
organizacji wskazato 36% badanych z Europy i 60% badanych ze Stanéw Zjedno-
czonych.

Tabela 3. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace preferowanego przez menedzera sieciowego
rodzaju aktywizacji

3 Procent

L Lo . . o Procent wskazan ,

Jako menedzer sieci aktywizujesz swoich wspotpracownikow curopejskich wskazan
W nastepujacy sposob: menedzerow ameryka.nslflch
menedzerow

wyznaczasz ogolny zarys strategii, celow, zadowalasz
si¢ $ledzeniem wptywu decyzji podejmowanych przez
zespot na wyniki, pozwalasz poczué¢ odpowiedzialnosé
wspolpracownikom, a sam skupiasz si¢ na
niespodziankach” zaistniatych w otoczeniu 36 40
pozwalasz zespolowi na inicjatywy strategiczne i tworzenie
nowych rozwigzan danych inicjatyw, pozostawiajac sobie
mozliwos$¢ blokowania inicjatyw 27 0
pozwalasz na inicjatywy organizacyjne wptywajace znacznie
na organizacje, oddajac decyzyjnos$¢ danym jednostkom,
pozwalasz tworzy¢ sie¢ powigzan, dbasz o spojnos¢ organizacji 36 60

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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Wazne jest spostrzezenie, ze menedzerowie pochodzacy ze Stanéw Zjednoczo-
nych nie podkreslali jako roli menedzerskiej blokowania podejmowania inicjatyw.
Prawdopodobnie (bo nie byto to przedmiotem szczegdtowych badan) wolg oni dzia-
lania z zespotem lub przechodzenie nawet wielokrotnej weryfikacji danych inicja-
tyw w celu unikni¢cia niepozadanych celow niz blokowanie.

Badani byli rowniez pytani, za co sg odpowiedzialni w swojej organizacji (tabe-
la 4). Pytanie to nie wprost dotyczyto mozliwosci ksztattowania potencjatu kombi-
nacyjnego sieci. | tu w strukturze odpowiedzi pomiedzy respondentami z tych dwoch
obszarow nie ma zbyt duzych roznic. W przypadku trzech pierwszych obszarow
odpowiedzialnosci nalezy wskaza¢, ze menedzer sieciowy jest odpowiedzialny za
mobilizowanie wiedzy (Europa — 55%, USA — 60%), pozyskiwanie innowacji i wie-
dzy (Europa — 52%, USA — 60%) oraz stabilizacj¢ organizacji w sieci (Europa —
52%, USA — 80%). Czwartym obszarem odpowiedzialno$ci, ktory wyroznit sie we
wskazaniach (tabela 4) wérod badanych zarowno z Europy, jak i USA, jest odpowie-
dzialno$¢ za budowanie zaufania. Menedzerowie z dwoch geolokalizacji wskazuja
te role jako jedna z najwazniejszych. Europejscy menedzerowie w 82% podkreslaja
budowanie zaufania jako jedng z rol, za ktora sg istotnie odpowiedzialni, natomiast
amerykanscy w 100% wskazuja na nig jako jedng z najwazniejszych. Menedzerowie
odpowiedzialni sg takze w znacznej mierze za koordynowanie i harmonizowanie
dziatan (Europa — 82%, USA — 60%), kreowanie powigzan pomi¢dzy uczestnikami
organizacji (Europa — 64%, USA — 60%), a takze zapewnienie wsparcia w zakresie

Tabela 4. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace obszaru odpowiedzialno$ci menedzera
w sieci miedzyorganizacyjnej

Procent Procent

wskazan wskazan
europejskich | amerykanskich
menedzerow menedzerow

Jako menedzer odpowiadasz m.in. za:

mobilizowanie wiedzy 55 60
pozyskiwanie innowacji i wiedzy 52 60
stabilno$¢ organizacji w sieci 52 80
budowanie zaufania 79 100
koordynowanie i harmonizowanie 82 60
kreowanie powigzan pomiedzy uczestnikami organizacji 64 60
zapewnienie wsparcia w zakresie zarzadzania 55 100
docieranie ze zrozumieniem do kontekstow dziatania uczestnikow

organizacji 42 80
koncentrowanie si¢ na istotnych zagadnieniach dziatalnos$ci 52 100
definiowanie rol organizacyjnych 64 80

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.
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zarzadzania (Europa — 55%, USA — 100%). Zapewnienie wsparcia w procesie zarza-
dzania to kolejny element, w ktorym wskazania badanych ze Stanéw Zjednoczonych
r6znig si¢ znacznie od wskazan Europejczykow. Ponadto amerykanscy menedzero-
wie sg bardziej odpowiedzialni za docieranie ze zrozumieniem do kontekstow dzia-
ania uczestnikow organizacji niz Europejczycy (Europa — 42%, USA — 80%). Ko-
lejny raz pojawiajg si¢ wicc elementy, w ktorych obie grupy rdznig si¢ istotnie we
wskazaniach. Wytlumaczenie moze mie¢ podtoze kulturowe, menedzer amerykan-
ski chce zrozumie¢ sedno sprawy, natomiast europejski chce zrealizowac cel, nie do
konca analizujac jego historig.

Do cech opisujacych menedzera sieciowego nalezy doda¢ takze wyniki badan
charakteryzujace role i funkcje petnione przez niego w obszarze komunikacji i sze-
roko pojetego spajania organizacji. Zarowno Europejscy, jak i amerykanscy mene-
dzerowie wskazuja, ze sg osobami dzielagcymi si¢ informacjami i radami z innymi
osobami (Europa — 97%, USA — 100%). Sa rowniez osobami taczacymi rézne osoby
majace wspolne interesy (Europa — 91%, USA — 100%), a takze potrafig dziata¢ za-
daniowo i kolektywnie (Europa — 85%, USA — 100%) (tabela 5).

Tabela 5. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace rol i funkcji menedzera
w sieci miedzyorganizacyjnej

Czy jeste$ osoba dzielacg | Czy jeste$ osoba | Czy jeste$ osoba
si¢ informacjami, radami, | laczaca inne osoby zadaniows,
oferujaca wsparcie dla majace wspolne ktora pracuje
innych menedzerow? interesy? kolektywnie?
Respondenci Tak 97% 91% 85%
europejscy Nie 3% 9% 18%
Respondenci Tak 100% 100% 100%
amerykafiscy Nie 0% 0% 0%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Ostatnie pytanie nie miato charakteru $cisle naukowego, bowiem dotyczyto ,,sa-
mopoczucia” menedzerow sieciowych. Menedzerowie amerykanscy w 100% czuja
sie¢ menedzerami i liderami sieciowymi, przy czym — co warto podkresli¢ — nieko-
niecznie postrzegaja swoje srodowisko jako srodowisko sieciowe. Jako swoje zalety
Amerykanie wskazujg na ogromne doswiadczenie i zdolnosci komunikacyjne. Do
tego podkreslaja, ze taka sieciowa organizacja uczy ich, jak poruszac si¢ w niecokre-
slonej do konca roli i1 dzigki temu nie boja si¢ podejmowaé wyzwan. Jako swoje
wady zwigzane z dzialaniem w sieci podkreslali: brak trwatej wiezi miedzy uczest-
nikami sieci, traktowanie osoby menedzera sieciowego jako przede wszystkim po-
teznego przekaznika informacji (szczegdtowych wynikéw tej cze$ci badan nie
przedstawiono w tym artykule ze wzglgedu na obszerno$¢ tych wynikow). Europej-
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scy menedzerowie sg takze w stanie potwierdzié¢, ze czujg si¢ menedzerami siecio-
wymi, chociaz w troche nizszym zakresie niz Amerykanie. Wskazato te ceche az
82% badanych. Dodatkowo Europejczycy jako swoje zalety wskazuja: umiejetnosci
komunikacyjne, dazenie do celu, a takze pracowito$¢. Dodaja rowniez, ze sa kre-
atywni, poszukujg wyzwan i samorealizacji. Jako wady podkres$laja przywigzanie do
miejsca, niechg¢ do zmian, bezkompromisowo$¢ i nerwowosc.

6. Wnioski z przeprowadzonych badan — profil rél i funkcji
menedzera sieci miedzyorganizacyjnych

Probujac analizowac i interpretowa¢ wyniki przedstawionych badan mozna dokona¢
pewnego uogolnienia, zaznaczajac przy tym, ze badania nie mialy charakteru repre-
zentatywnego.

Na pewno prawdopodobienstwo spotkania menedzera sieciowego wzrasta w or-
ganizacjach, w ktorych otoczenie stabilizowane jest sieciami mi¢dzyorganizacyjny-
mi, przewaga zalezy od pozycji i relacji w sieci powigzan, w ktorych w otoczeniu
zamiast trendow identyfikuje si¢ konkretne podmioty.

Do najwazniejszych 16l i funkcji menedzera sieciowego powinny naleze¢ te
zwigzane z aktywizowaniem sprowadzajacym si¢ do wyznaczania ogolnego zarysu
strategii, celow, a nastgpnie czerpania satysfakcji ze §ledzenia wptywu decyzji po-
dejmowanych przez zespot na wyniki, przy rownoczesnym zwigkszaniu odpowie-
dzialnosci zespotow. Menedzer oprocz aktywizacji powinien petni¢ funkcje identyfi-
katora potencjatu uczestnikow swojej organizacji, a takze powinien umie¢ wyzwalac¢
w nich zaangazowanie. Ma on takze za zadanie tworzy¢ warunki do wspotpracy oraz
minimalizowaé czy tez usuwac przeszkody zwigzane z zaburzaniem wspolpracy
i kooperacji. Rola menedzera sieci jest rowniez budowanie zaufania wérod uczestni-
kéw swojej organizacja oraz partnerow biznesowych. Ma on koordynowac i harmo-
nizowac taka organizacje, aby ta generowata warto$¢ dodang i spetniata swoje zada-
nia. Odpowiedzialny jest rowniez za definiowanie rol organizacyjnych i kreowanie
powiagzan migdzy uczestnikami sieci organizacyjnej. Menedzer sieci powinien mie¢
cechy umozliwiajgce mu swobodne dzielenie si¢ informacjami i radami. Dzigki
temu moze dawa¢ wsparcie innym liderom organizacji. Musi on mie¢ cechy przy-
wodcy ilaczy¢ ze sobg osoby majace wspolne interesy, a do tego by¢ osobg zadanio-
W3, reagujgcg na potrzeby organizacji i wykorzystujacg pojawiajace si¢ szanse
W otoczeniu.

Odnoszac si¢ do wynikow badan literaturowych i do przedstawionych wynikow
badan ankietowych, mozna stwierdzi¢, ze menedzer sieci to osoba spetniajgca wiele
ol 1 funkcji. Tytutem szerszego uogdlnienia nalezy podkresli¢, ze taka osoba musi w
peti podota¢ zadaniom umozliwiajagcym kooperowanie w niestabilnym otoczeniu,
ale tez nie powinno jej brakowa¢ cech analitycznych odpowiedzialnych za rozumie-
nie celow, zadan i wyzwan przed nim stojacych. Tego oczekujg bowiem wspodtczes-
ne sieci migdzyorganizacyjne.
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7. Zakonczenie

Wskazane w artykule role i funkcje menedzera sieciowego sa charakterystyczne dla
wspolczesnych organizacji. Obraz takiego menedzera prawdopodobnie zdominuje
w niedtugim czasie praktyczny i teoretyczny wymiar analizy zjawiska zarzadzania
w organizacjach. Swiadczy o tym nie tylko postepujacy proces upowszechniania
si¢ rozwigzan sieciowych w wymiarze krajowym i globalnym, ale takze w wielu
przypadkach obraz wytaniajacy si¢ z przeprowadzonego poréwnania dwédch gospo-
darek bedacych na réznym stopniu ekonomicznego rozwoju (wsérdd europejskich
menedzerow dominowali Polacy). W wielu przypadkach mozna dostrzec, ze ame-
rykanscy menedzerowie traktuja pewne rozwigzania sieciowe juz jako co$ natural-
nego. Dla europejskich menedzerow pewne rozwigzania maja charakter wzgled-
nych nowosci.
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MANAGEMENT IN INTER-ORGANIZATIONAL NETWORKS —
MANAGER’S ROLES AND FUNCTIONS PERSPECTIVE

Summary: The objective of this article is to find the answer to the question of roles and
functions carried out by people who want to manage organizational networks effectively. This
article is a presentation of the results of empirical research. The paper presents a brief attempt
to define the network management functions found in the literature. Based on the literature
analysis research was prepared and a comparative study was carried out of managers working
in companies belonging to a network of companies from Europe and the United States.

Keywords: inter-organizational networks, networks, manager’s roles.





