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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCŁAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCŁAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 421 • 2016

Sieci międzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradoksów ISSN 1899-3192 
 e-ISSN 2392-0041

Wojciech Czakon
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
e-mail: wojciech.czakon@ue.katowice.pl 

ANTECEDENCJE WSPÓŁPRACY STRATEGICZNEJ – 
POZIOM DIADY I SIECI*

STRATEGIC COLLABORATION ANTECEDENTS: 
DIAD AND NETWORK LEVELS 
DOI: 10.15611/pn.2016.421.07

Streszczenie: Artykuł przedstawia konceptualizację antecedencji współpracy strategicznej. 
Model opracowano na podstawie krytycznego i systematycznego przeglądu literatury. Przed-
stawiono sześć założeń budowy modelu. Wyróżniono zbiór zmiennych wpływających na sek-
tor i odrębny zbiór zmiennych wpływających na nawiązanie współdziałania. Hipotetyczny 
wpływ zmiennych na poziomie diady jest odmienny od wpływu na poziomie sieci.

Słowa kluczowe: antecedencje, współpraca strategiczna, sieć, diada, poziomy.

Summary: This paper offers a conceptual model of strategic collaboration antecedents. Start-
ing from a critical and systematic literature review the model I developed is based on six 
assumptions. Antecedents impacting the likelihood of collaboration in the sector have been 
separated from single firm’s antecedents. The hypothesized impact of variables is different at 
diadic and network levels.

Keywords: antecedents, strategic collaboration, network, diad, levels. 

1. Wstęp

Współpraca strategiczna przedsiębiorstw stanowi jeden z najważniejszych nurtów 
w zarządzaniu strategicznym, w ślad za gwałtownym rozwojem rozmaitych form 
stosowanych przez menedżerów. Rozpoznaniu współpracy bilateralnej, które utwo-
rzyło szeroki nurt badań nad aliansami strategicznymi, towarzyszy obecnie nurt ba-
dań nad sieciami gospodarczymi. Mimo wieloletniego wysiłku badawczego otrzy-

* Przedstawione wyniki uzyskano w projekcie badań nr 2014/13/B/HS4/01615 finansowanym ze 
środków Narodowego Centrum Nauki.
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mane rezultaty mają w przeważającej większości walory deskryptywne: opisują 
formy i typowy przebieg procesu współpracy, określają funkcje pełnione w sieciach, 
identyfikują specyficzne dla tego kontekstu problemy niestabilności [Das, Teng 
2000], apropriacji [Hurmelinna i in. 2007] czy orkiestracji [Dhanaraj, Parkhe 2006]. 
Deskrypcji towarzyszy ze znacznym opóźnieniem nurt normatywny, wskazujący na 
potrzebę współdziałania strategicznego, za którą przemawia bardzo wiele powodów 
wewnętrznych i zewnętrznych wobec organizacji [Czakon 2007]. Najnowsze ustale-
nia wskazują na istnienie specyficznego dla współpracy rodzaju renty ekonomicznej, 
której osiągnięcie przyczyni się znacząco do uzyskania trwałej przewagi konkuren-
cyjnej [Niemczyk 2013]. Na tym imponującym ilościowo, jakościowo i rozwojowo 
tle zaskakujące są rozdrobnienie [Czakon 2015b] i niekompletność [Czakon 2015a] 
wiedzy o procesie tworzenia współpracy strategicznej. Antecedencje, rozumiane 
jako chronologiczne poprzedniki współpracy strategicznej, którym to poprzednikom 
w zależności od zastosowanych metod badawczych można przypisać rolę przyczyny 
albo warunku [Czakon 2015a], wymagają pogłębionych badań empirycznych.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie konceptualizacji modelu ba-
dawczego antecedencji współpracy strategicznej na dwóch poziomach analizy: diad 
i sieci. W pierwszej części skupiono się na antecedencjach współpracy strategicznej 
według typologii obecnych w literaturze oraz rezultatu własnych, systematycznych 
i krytycznych badań literatury. W drugiej części zawarto propozycję modelu badaw-
czego, wraz z wyjaśnieniem grup antecedencji oraz hipotetycznej relacji pomiędzy 
nimi.

2. Antecedencje współpracy strategicznej –  
krytyczny przegląd literatury

Problematyka antecedencji koncentruje się na zrozumieniu procesu powstawania 
współpracy strategicznej. Oznacza to dociekanie uwarunkowań, determinant, czyn-
ników, mechanizmów i przebiegu procesów prowadzących do zawarcia współpracy 
międzyorganizacyjnej. Jak zauważono, w krytycznej ocenie całego dorobku badań 
nad dynamiką więzi międzyorganizacyjnych [Bell i in. 2006] występuje wielość po-
zycji poznawczych, powiązanych z nimi paradygmatów i metafor, charakterystyczna 
dla nauk o zarządzaniu w ogóle. W przypadku więzi międzyorganizacyjnych brakuje 
jednak podzielanych ram teoretycznych, co czyni dorobek niełatwym w analizie.

Referencyjne pozycje w tej problematyce skupiają się albo na relacjach mię-
dzyorganizacyjnych w domyśle dwustronnych [Oliver 1990], albo na współpracy 
sieciowej [Grandori, Soda 1995]. Z punktu widzenia zgodności z głównym nurtem 
w zarządzaniu strategicznym, a szczególnie z postulatem dopasowania strategii, 
struktur i procesów do okoliczności oddziałujących na firmę [Venkatraman 1989], 
wymieniono w pierwszej pracy pięć uwarunkowań: konieczność, asymetrię, wza-
jemność, efektywność, stabilność i prawomocność. Wyrażają one przekonanie, że 
firmy sięgają po współpracę wtedy, kiedy jest to niezbędne do osiągania ich wła-
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snych celów, godząc się na nierówność wkładu we wspólne działania i wpływu na 
kształt rezultatów. Kluczowym celem współdziałania jest osiąganie wyższej efek-
tywności niż możliwa do osiągnięcia samodzielnie, a wzajemne i stabilne relacje 
mogą temu celowi sprzyjać. Sytuuje to współdziałanie pośród strategii, a diady po-
śród struktur niezbędnych do realizacji strategii. 

Budując na tym fundamencie, A. Grandori i G. Soda zidentyfikowali 7 wiodą-
cych teorii wyjaśniających współdziałanie sieciowe, z zastosowaniem sobie właści-
wych zmiennych. Zbiór ten został rozbudowany do 17 teorii w późniejszych bada-
niach [Oliver, Ebers 1998]. Pośród wymienionych w nich motywacji wchodzenia we 
współpracę sieciową znajdują się: 
 – dążenia do zwiększenia efektywności, 
 – presja zmian technologicznych, 
 – specjalizacja i wynikającą z niej współzależność firm, 
 – komplementarność zasobowa, 
 – legitymizacja, 
 – osadzenie w sieciach społecznych presji otoczenia, 
 – dążenie do uczenia się i innowacyjności. 

Łatwo zidentyfikować główne nurty myślowe, z których te motywacje wynika-
ją. Każdy z nich miał w ostatnim ćwierćwieczu znaczącą popularność. Spowodowa-
ło to przyrost liczby prac empirycznych. 

Przeprowadzenie badania literaturowego znacznego zbioru pozycji wymaga 
rzetelnego doboru bazy danych oraz kryteriów analizy. Upowszechnia się ostatnio 
metodyka systematycznego badania literatury, której głównym walorem jest zapew-
nienie rzetelności i transparentności [Czakon 2011]. Dlatego zastosowano to po-
dejście do badania antecedencji współpracy strategicznej. W celu obniżenia ryzyka 
skażenia wyników subiektywizmem pojedynczego badacza procedurę zrealizowało 
niezależnie od siebie trzech badaczy. Drobne niezgodności (poniżej 2%) usunięto 
przed analizą uzyskanej bazy danych. 

Doboru wyjściowego zbioru tekstów dokonano, stosując trzy słowa kluczowe. 
Pierwsze odnosiło się do współpracy, zarówno ogólnie (collaboration), jak i szcze-
gółowo (relationship, network). Drugim słowem kluczowym każdego przeszukania 
była zawsze antecedencja, a trzecie odnosiło się do dynamiki. Przeszukano bazy 
danych pełnotekstowe: ebsco, proquest oraz ISI web of knowledge. Dodatkowo uzu-
pełniono przeszukanie o bazy emerald i scopus. Uzyskano 523 teksty, które następ-
nie poddano procedurze selekcyjnej. Obejmowała ona wykluczenie tekstów spoza 
nauk społecznych, nierecenzowanych i duplikatów. Następnie wybrano tylko pełne 
teksty, w języku angielskim, by uzyskać bazę danych do analizy obejmującą 126 
artykułów naukowych. Spośród nich 103 skupiały się na antecedencjach, z czego 73 
empirycznie, a 30 teoretycznie. Proliferacja artykułów teoretycznych wskazuje na 
ciągle dotkliwą potrzebę tworzenia teorii współpracy strategicznej. 

Dalszą uwagę skupiono na badaniach empirycznych, by w drodze metaanalizy 
lub analizy krytycznej uzyskać obraz stanu rozpoznania problematyki antecedencji. 
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W związku z bardzo małą liczbą badań empirycznych realizowanych na porówny-
walnych zbiorach zmiennych pełna procedura metaanalizy okazała się niemożliwa 
do rzetelnego przeprowadzenia. 

Szczegółowa, krytyczna analiza wykazuje bardzo liczny, bo obejmujący 594 po-
zycje, zbiór zmiennych, przekraczający możliwości prezentacji w niniejszym opra-
cowaniu. Pokrywają się one jednak z pierwotnie wskazanymi w opracowaniach 
referencyjnych zbiorami zmiennych, choć w różnym stopniu szczegółowości. Intere-
sujące okazują się ustalenia związku tych zmiennych z nawiązywaniem współpracy 
strategicznej. Otóż wobec 287 dodatnich związków stwierdzono 47 ujemnych oraz  
85 złożonych lub wielowymiarowych. Ponadto 142 związki okazały się pośrednie,  
32 – kontekstowe, a 39 – moderujących. Łatwo zauważyć, że z systematycznego prze-
glądu literatury wyłania się obraz ustaleń zagmatwany, niejednoznaczny i rozdrobnio-
ny. Wynika to z wielości rodzajów powiązań pomiędzy poszczególnymi antecedencja-
mi badanymi w literaturze a nawiązywaniem współpracy. Brak jednoznaczności wiąże 
się z częściowo sprzecznymi wynikami badań, przy rozdrobnieniu rozpatrywanych 
zmiennych. Taki obraz stanu badań w znacznym stopniu utrudnia, jeśli w ogóle umoż-
liwia, konceptualizację antecedencji wprost z ustaleń empirycznych. 

3. Grupy antecedencji i ich relacje – konceptualizacja modelu 
powstawania współpracy strategicznej

Rozpoznanie antecedencji współpracy strategicznej na podstawie istniejącej literatury 
wymaga kilku zabiegów teoriotwórczych. Dotychczasowe badania charakteryzują się 
fragmentaryzacją, co oznacza, że skupiają się na testowaniu szczegółowych hipotez 
dotyczących związku między dwiema zmiennymi. Jakkolwiek ten sposób prowadze-
nia badań znajduje zainteresowanie i akceptację wydawnictw naukowych, to jednak 
w znacznym stopniu utrudnia uzyskanie obrazu całości zjawiska powstawania współ-
pracy strategicznej. Różnorodność stanowisk poznawczych i teorii referencyjnych 
stwierdzona dekadę temu nadal ciąży nad badaniami zjawisk międzyorganizacyjnych 
[Bell i in. 2006]. W największym skrócie, przywołując argument krytyczny, wobec 
sprzeczności paradygmatycznych nie jest możliwa integracja uzyskiwanych wyników 
badań empirycznych w jedną całość, gdyż nie byłaby ona spójna. 

Wobec tego niezbędne jest zaproponowanie takiej konceptualizacji, która czer-
piąc jednocześnie z istniejących ram teoretycznych badań nad współpracą strategicz-
ną przedsiębiorstw oraz licznych wyników testów empirycznych, pozwoli na doko-
nanie kolejnego kroku na drodze tworzenia teorii współpracy międzyorganizacyjnej. 
Dla jasności wywodu przedstawiony na rys. 1 model zostanie opisany założeniami, 
bowiem zestaw zmiennych oraz elementów niezbędnych do ich operacjonalizacji 
zawarto w części poprzedniej.

Pierwsze założenie dotyczy ogólnej postaci modelu antecedencji współpracy 
strategicznej. Wybrano dwa źródła referencyjne: model koopetycji małych i śred-
nich przedsiębiorstw [Gnyawali, Park 2009] oraz model współpracy w turystyce
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Współpraca 
w sektorze

Antecedencje 
organizacyjne:

‒ strategia,
‒ efektywność,
‒ uczenie się,
‒ postrzeganie.

Antecedencje 
diady:

‒ dopasowanie 
strategiczne, 

‒ zasoby,
‒ zaufanie.

Antecedencje 
sieci:

‒ istniejące sieci,
‒ przywództwo,
‒ kapitał 

społeczny,
‒ konkurencja.

Współpraca:

‒ diada,
‒ sieć.

Presja 
klientów

Presja 
konkurentów

Presja 
technologii

Presja 
produktowa

Presja 
kapitałowa

Presja 
instytucjonalna

Rys. 1. Konceptualizacja antecedencji współpracy strategicznej przedsiębiorstw

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Gnyawali, Park 2009, s. 314; Wang, Xiang 2007, s. 79].

[Wang, Xiang 2007]. Za pierwszym modelem przemawia uwzględnienie zjawiska 
jednoczesnej współpracy i konkurencji pomiędzy partnerami. Idealna relacja nie wy-
stępuje w rzeczywistości, dlatego niezbędne jest uwzględnienie tych dwóch sprzecz-
nych dążeń przyszłych, potencjalnych partnerów. Ponadto w modelu powstawania 
koopetycji skoncentrowano się na małych i średnich podmiotach, które dominują 
w gospodarce liczebnością. Za modelem współpracy w turystyce przemawia uloko-
wanie przyszłych badań empirycznych w tym obszarze, a ponadto wyodrębnienie 
kilku grup warunków wyjściowych i motywów nawiązywania współpracy. 

Drugie założenie dotyczy zmiennej zależnej, tj. powstania współpracy. Koncep-
tualizacja skupia się na zjawisku, a nie na jego efektach w postaci osiągania wyż-
szej efektywności czy innych celów strategicznych, bowiem zależą one od innych 
czynników niż tylko początkowa decyzja o współdziałaniu [Doz 1996]. Za przejaw 
powstania współpracy uważać należy nawiązanie więzi dwustronnej lub przystąpie-
nie do wielostronnego porozumienia o współpracy. Taki wybór pozwala na badanie 
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zmiennych występujących w procesie powstawania współpracy, ale także na bada-
nie tych samych zmiennych dla podmiotów, które nie współpracują. 

Trzecie założenie dotyczy wpływu otoczenia na proces powstawania współpra-
cy, dotyczący całego sektora, a nie dowolnego wybranego przedsiębiorstwa. Presja 
otoczenia wywierana jest na wszystkie podmioty znajdujące się w danym sektorze. 
Pochodzić ona może od klientów, ze strony technologii, konkurentów, cyklu życia 
produktów, kosztochłonności inwestycji czy czynników instytucjonalnych. Odróż-
nia się więc zjawisko współpracy w sektorze od współpracy konkretnych podmio-
tów, które poszukują swojego konkretnego dopasowania do występujących warun-
ków [Venkatraman 1989].

Czwarte założenie dotyczy zmiennych zależnych manifestujących się na po-
ziomie organizacji, diady oraz sieci. Na poziomie pojedynczej organizacji motywy 
współpracy związane mogą być z konkretnymi wyborami strategicznymi, poszu-
kiwaniem wyższej efektywności lub dążeniem do doskonalenia przez uczenie się 
od partnerów. Ponadto każda organizacja może mieć indywidualne postrzeganie 
wpływu otoczenia, tj. własną wrażliwość na jego presję. Na poziomie diady istotne 
znaczenie mają dopasowanie strategiczne, komplementarność i podobieństwo za-
sobów (w tym lokalizacji), a także zaufanie do konkretnego partnera. Szczególnie 
ten ostatni element odgrywa istotną rolę, ponieważ najlepszy pod względem do-
pasowania partner niekoniecznie budzić będzie zaufanie. Na poziomie sieci istot-
ną rolę odgrywają inicjator wspólnego przedsięwzięcia, tj. przywództwo sieci, lub 
jej legitymizacja przez stronę trzecią. Samo istnienie sieci ma funkcję przyciągania 
i zachęcania do współpracy wielostronnej, zwłaszcza gdy sieć utworzyły podmioty 
konkurencyjne.

Piąte założenie dotyczy roli zestawu zmiennych, która ze względu na różną natu-
rę współpracy dwustronnej i sieciowej może przejawiać się odrębnie. Jeśli wybrany 
zestaw zmiennych zyskał w literaturze popularność, to ich wpływ na współpracę 
nie jest jednoznaczny. Na przykład zaufanie odgrywa inną rolę w przypadku diady, 
a inną w przypadku sieci [Nielsen 2011]. Podobnych badań nie prowadzono na poje-
dynczym zestawie zmiennych stosowanych do dwóch poziomów analizy. 

Szóste założenie dotyczy relacji pomiędzy zmiennymi niezależnymi a współ-
pracą strategiczną. Podstawowa konceptualizacja, dla jasności wywodu, została po-
zbawiona wzajemnych relacji pomiędzy zmiennymi. Jednakże testowanie modelu 
empirycznego polegać powinno na analizie porównawczej różnych konfiguracji 
wpływu, co doprowadzić może do potwierdzenia lub odrzucenia poprzednio uzy-
skanych wyników w zakresie dopasowania strategicznego [Xu i in. 2006].

4. Zakończenie

Opracowanie modelu badawczego to jeden z najbardziej twórczych, ale też trudnych 
etapów rozwoju nauki. Twórczość przejawia się taką konceptualizacją zbioru zmien-
nych, ich wzajemnego usytuowania i doborem relacji, która dotychczas nie została 
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w literaturze zaproponowana. Trudność polega jednak na tym, że literatura każde-
go rozwiniętego nurtu badań dostarcza znacznego zbioru propozycji teoretycznych 
i wyników ich testów empirycznych. Pomiędzy twórczym wymiarem a trudnością 
występuje więc napięcie. W niniejszym artykule napięcie to redukowano za pomocą 
rzetelności wywodu opartej na krytycznym i systematycznym rozpoznaniu literatury 
oraz deklaracji założeń konstrukcyjnych modelu.

Wkład artykułu w rozwój teorii współpracy strategicznej przejawia się w kilku 
wartych podkreślenia punktach.

1. Wyodrębnia zmienną zależną w postaci powstania współpracy, tj. skupia się 
na zjawisku, a nie jego efektach gospodarczych. Dotychczasowe badania wskazują 
na zależność wyników współdziałania względem stanu początkowego oraz ewolucji 
współpracy [Doz 1996].

2. Rozdziela współpracę ze względu na poziom, by skupić się odrębnie na: dia-
dzie, tj. współpracy dwustronnej, gdzie podstawowym problemem menedżerskim 
jest dobór partnera, oraz na sieci, czyli współpracy wielostronnej, gdzie podstawo-
wym problemem jest decyzja o przystąpieniu do konkretnej konfiguracji z ograni-
czonym wpływem na jej kształt.

3. Wyodrębnia jeden zestaw zmiennych wpływających na tworzenie diady i sie-
ci, przyjmując wszelako hipotezę o różnej roli tych zmiennych na każdym poziomie 
analizy.

4. Wyodrębnia zmienne kontekstowe wpływające na cały sektor od zmiennych 
specyficznych konkretnym aktorom, w zgodzie z tezą o potrzebie dopasowania do 
konkretnych warunków [Venkatraman 1989].

5. Dopuszcza badanie relacji bezpośrednich, pośredniczących i moderujących 
pomiędzy zmiennymi niezależnymi a powstaniem współpracy. 

Kolejny krok badań obejmuje opracowanie listy zmiennych oraz ich operacjo-
nalizację w konkretnych warunkach empirycznych. Na podstawie testów przedsta-
wiona tu konceptualizacja zyska nie tyle uwiarygodnienie, ile ukonkretnienie relacji 
pomiędzy zmiennymi. Oczekiwać można wyłonienia dwóch modeli wyjaśniających 
antecedencje współpracy: jednego dla diady z odrębnymi zmiennymi i specyficzny-
mi dla tego poziomu relacjami, a drugiego dla sieci, innego niż w przypadku prostej, 
dwustronnej współpracy. 
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