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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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STRATEGIE ORGANIZACJI WĘZŁOWYCH 
WOBEC INNYCH UCZESTNIKÓW 
SIECI MIĘDZYORGANIZACYJNEJ 

KEY ORGANIZATIONS STRATEGIES 
TO OTHER PARTICIPANTS 
OF INTER-ORGANIZATIONAL NETWORK 
DOI: 10.15611/pn.2016.444.26
JEL: M10

Streszczenie: Sieci międzyorganizacyjne są obecnie jednym z najszybciej rozwijających 
się obszarów badawczych w naukach o zarządzaniu. Są również coraz bardziej powszech-
ne w praktyce gospodarczej. Uczestnicy sieci międzyorganizacyjnych mają względną 
autonomię w formułowaniu strategii i stosują odmienne strategie względem pozostałych 
uczestników i sieci jako całości. Przeprowadzone studia literatury wskazują na istnienie 
luki badawczej w zakresie identyfikacji tych strategii. Celem opracowania jest identyfika-
cja potencjalnych strategii stosowanych przez organizacje węzłowe względem sieci mię-
dzyorganizacyjnych, w których uczestniczą. Zaproponowana typologia bazuje na dwóch 
wymiarach: chęci zdobywania pozycji w sieci i walki o władzę (wymiar drapieżnictwa) 
oraz na tworzeniu lub przejmowaniu wartości (wymiar pasożytnictwa). Artykuł ma charak-
ter eksploracyjny i ma za zadanie przedstawienie wstępnej koncepcji oraz zaproszenie do 
szerszej dyskusji na ten temat. 

Słowa kluczowe: sieć międzyorganizacyjna, strategia, władza, oportunizm.

Summary: The participants of inter-organizational networks incorporate various strategies 
regarding the other participants and the network as the whole. Extensive literature studies 
have resulted in identifying a research gap in the realm of identifying such strategies. Hence, 
the aim of the paper is to identify potential strategies used by node organizations towards 
inter-organizational networks in which they participate. The typology proposed is based on 
two dimensions: (1) desire to enhance position in the network and to dominate (rapacity di-
mension) as well as (2) involvement in creating or overtaking value (parasitism dimension). 
The paper is strictly explorative and its major intention is on one hand to enact a preliminary 
conceptual framework concerning strategies used by node organizations towards inter-organ-
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izational networks in which they function and, on the other hand, to invite for the further 
discussion in that field.

Keywords: inter-organizational network, strategy, power, opportunism.

1. Wstęp 

Organizacje wchodzące w skład sieci międzyorganizacyjnych pozostają względnie 
autonomiczne w kwestii formułowania i wdrażania swoich strategii funkcjonowania 
i rozwoju. W zależności od potrzeb i kontekstu prowadzonych badań strategie te 
można analizować i opisywać zarówno przy wykorzystaniu klasycznych typologii 
i podziałów strategii organizacji, opracowanych m.in. przez Ansoffa, Milesa i Sno-
wa czy Portera, jak i opierając się na podejściach nawiązujących do dorobku szkoły 
zasobowej i akcentujących między innymi takie aspekty, jak koopetycja, innowacje 
czy dyfuzja wiedzy w sieci. 

Większość podziałów strategii, szczególnie klasycznych, odnosi się do całe-
go zbioru działań organizacji względem jej otoczenia (tzw. strategii ogólnych) lub 
względem konkurentów, a interesującym i – jak się wydaje – nie w pełni jeszcze za-
gospodarowanym obszarem badawczym są strategie czy też sposoby zachowania się 
uczestników sieci międzyorganizacyjnych wobec pozostałych członków sieci mię-
dzyorganizacyjnych i sieci jako całości. Obserwacja praktyki gospodarczej i analiza 
literatury pozwalają dostrzec znaczne różnice w tym zakresie. Przejawiają się one 
między innymi w orientacji na współpracę i rywalizację w relacjach z pozostałymi 
uczestnikami sieci [Czakon 2007; Lado, Boyd, Hanlon 1997], poziomie zaufania 
i akceptacji ryzyka [Latusek-Jurczak 2011] czy posiadaniu i wykorzystywaniu zaso-
bów [Boyd 1990; Burt 1997; Gulati 1999; Provan, Beyer, Kruytbosch 1980; Roma-
nowska 2006; Tang, Xi 2006; Tillquist 2002]. 

Z punktu widzenia funkcjonowania i efektywności sieci międzyorganizacyjnej, 
a także jej trwałości i możliwości rozwoju do ważnych aspektów strategii i zacho-
wań jej uczestników zaliczyć należy budowanie pozycji w sieci (chęć sprawowa-
nia władzy, dominacji nad pozostałymi uczestnikami) oraz rodzaj zaangażowania 
w działania na rzecz sieci pod kątem tworzenia lub przechwytywania wartości oraz 
oczekiwań pod względem bilansu wysiłków i osiąganych korzyści [Cook 1977; 
Huxham, Beech 2002]. W obszarze wymienionych aspektów dostrzec można lukę 
badawczą, podkreślany jest niedosyt badań empirycznych, a prezentowane wyniki 
dotyczą jedynie wybranych perspektyw, np. oportunizmu w relacji dostawca-odbior-
ca, zob. [Dong i in. 2015; Olsen i in. 2014]. Zdaniem autorów niniejszego tekstu 
szczególnie interesujące wydaje się zestawienie obydwu wyróżnionych wymiarów 
– walki o władzę i rodzaju zaangażowania – ze sobą. 

Celem opracowania jest zatem zaproponowanie, na podstawie ekstensywnych 
studiów literatury i wnioskowania dedukcyjnego, typologii strategii organizacji wę-
złowych stosowanych wobec pozostałych uczestników sieci (oraz sieci jako całości), 



Strategie organizacji węzłowych wobec innych uczestników sieci międzyorganizacyjnej 287

bazującej na dwóch wymiarach: 1) walce o pozycję w sieci oraz 2) rodzaju zaanga-
żowania podmiotu w działania na rzecz tworzenia lub przechwytywania wartości. 

2. Rozwój sieci międzyorganizacyjnych w teorii i w praktyce 

Zagadnienia sieci, powiązań sieciowych, relacji międzyorganizacyjnych są obec-
nie jednym z szerzej dyskutowanych problemów w naukach o zarządzaniu i choć 
niektórzy badacze podkreślają, że sieci przedsiębiorstw istniały „od zawsze” 
[np. Sopińska, Jakubowska 2012], to tak duże zainteresowanie nimi spowodowało 
włączenie ich obecnie do głównego nurtu rozważań nauk o zarządzaniu [Oliver, 
Ebers 1998], a następnie zaowocowało pojawieniem się wręcz nowego paradygmatu 
[Borgatti, Foster 2003; Czakon 2011], zgodnie z którym współpracę sieciową nale-
ży teraz postrzegać jako „punkt wyjścia” do opisu rzeczywistości funkcjonowania 
przedsiębiorstw. 

Niezwykle duże znaczenie roli relacji międzyorganizacyjnych we współczesnej 
działalności gospodarczej wynika z faktu obserwowanego od dłuższego już czasu 
zjawiska dekoncentracji łańcucha tworzenia wartości i odchodzenia od modelu in-
tegratora na rzecz modeli dyrygenta czy operatora [Obłój 2002]. Nurt zarządzania 
strategicznego właśnie w sieciach i relacji przedsiębiorstwa z sieciowymi partnera-
mi upatruje obecnie źródeł przewagi konkurencyjnej [Gulati, Nohria, Zaheer 2000; 
Niemczyk 2013; Stańczyk-Hugiet 2012]. Zjawisko to wiązane jest z dążeniem do 
minimalizacji kosztów koordynacji wewnętrznej oraz uzyskiwaniem korzyści ze 
specjalizacji. Nawiązywanie względnie trwałych relacji międzyorganizacyjnych 
skutkuje też stopniowym obniżaniem poziomu kosztów transakcyjnych [Williamson 
2008].

Badania nad funkcjonowaniem sieci i przedsiębiorstwa w sieci prowadzone są 
z kilku różnych perspektyw. Perspektywy te wynikają z przyjętych przez poszcze-
gólnych badaczy wyróżników [Czakon 2015]. Pierwszym wyróżnikiem jest spojrze-
nie na sieci z perspektywy network governance, czyli możliwości koordynacji dzia-
łalności podmiotów należących do sieci. Drugi wyróżnik to identyfikacja czynników 
wpływających na osiąganie pewnej nadwyżki, którą daje funkcjonowanie w sieci. 
Trzeci zaś to strukturalizm, rozumiany jako przypisywanie zmiennym opisującym 
sieć, takim jak wielkość sieci, gęstość sieci czy jej heterogeniczność [Czakon 2012], 
szczególnie istotnej roli w wyjaśnianiu zachodzących w niej zjawisk.

Inną kwestią jest określenie obiektu badawczego. Tu również badania można 
prowadzić w trzech różnych ujęciach. Pierwsze to badanie sieci jako całości. Zwykle 
wyróżnia się wtedy dwa typy sieci [Child, Faulkner, Tallman 2005]: sieci równo-
rzędne, czyli takie, w których partnerami są firmy o relatywnie podobnej sile prze-
targowej, oraz sieci zdominowane, czyli takie, w których dominują relacje pomiędzy 
jednym, najczęściej dużym, przedsiębiorstwem (brokerem) a wieloma mniejszymi 
(satelitami), realizującymi zamówienia brokera. Relacje współpracy, zachodzące 
w sieci międzyorganizacyjnej, mimo że nawiązywane dobrowolnie, nie oznaczają 
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braku władzy. Władza w tej współpracy rodzi się w wyniku asymetrii sił między 
współpracującymi [Strzyżewska 2011]. Jest to władza oparta właśnie na sile przetar-
gowej. Współpraca w warunkach nierównowagi sił opiera się na pewnym przymusie 
ekonomicznym, w wyniku którego jeden z partnerów nie ma innej możliwości niż 
godzenie się na narzucane warunki. W przeciwnym przypadku bowiem ryzykuje 
upadek.

Ta „asymetryczność sił” leży u podstaw koncepcji podziału sieci na sieci przy-
jazne i sieci pochłaniające [Perechuda 2005]. Sieć przyjazna to taka, w której 
m.in. przenikają się indywidualne projekty, brak jest blokad wejścia-wyjścia oraz 
tworzy ona przestrzeń do samodzielnego generowania wiedzy. Należy chyba uznać, 
że jest to odpowiednik sieci równorzędnej. Sieć pochłaniająca jest to z kolei sieć, 
która narzuca standardy w zakresie wiedzy jawnej, projekty narzucane są przez fir-
mę-integratora, cechuje ją strukturalizacja procesów oraz występują blokady wej-
ścia i wyjścia. Sieć pochłaniająca wydaje się odpowiednikiem sieci zdominowanej, 
rozpatrywanej z punktu widzenia węzła-satelity.

Jedną z podstawowych cech sieci jest dobrowolność uczestnictwa (np. [Lich-
tarski 2015]), dlatego też „blokadę wejścia-wyjścia” z sieci pochłaniającej należy 
rozumieć jako fakt istnienia wysokich kosztów opuszczenia sieci, np. w postaci 
utraconych korzyści. Może być to np. sytuacja węzła-satelity, który zdecydowaną 
większość swoich przychodów osiąga dzięki zamówieniom brokera i jego dalsze 
funkcjonowanie po opuszczeniu sieci będzie praktycznie niemożliwe. Problem ten 
nie musi dotyczyć tylko sieci zdominowanych, ale także równorzędnych. Zdarza się 
bowiem, że również węzeł sieci równorzędnej gros swoich przychodów realizuje 
dzięki uczestnictwu w niej i pozbawiony tej możliwości może nie przetrwać nie 
tylko w długim, ale też krótkim horyzoncie czasowym.

Powyższe koncepcje sieci, poza niewątpliwym walorem poznawczym, pokazu-
ją jednocześnie kolejny aspekt badania sieci międzyorganizacyjnej, a mianowicie 
rozpatrywanie jej przez pryzmat zaangażowanych w nią przedsiębiorstw węzło-
wych. Prowadzi to do drugiego ujęcia badania sieci międzyorganizacyjnej, czyli 
do tzw. ego-sieci – sieci rozpatrywanej wyłącznie przez pryzmat jednego przed-
siębiorstwa, połączonego relacjami z szeregiem innych, które jednak mogą nie być 
między sobą połączone żadnymi relacjami. Ten brak wzajemnych „połączeń” nie 
wyklucza możliwości zaliczenia ich do jednej sieci [Gomes-Casseras 1994]. Ego-
-sieć otwiera pole do identyfikacji i badania poszczególnych ról sieciowych, wśród 
których za szczególnie uprzywilejowaną uważa się pozycję lidera sieci [Czakon 
2015], a efektem rozwoju znaczenia sieci międzyorganizacyjnych jest przesuwanie 
„punktu ciężkości” z organizacji działalności gospodarczej w ramach pojedynczego 
przedsiębiorstwa na organizację tej aktywności w ramach sieci i uzależnienie pozy-
cji firmy na rynku od miejsca, jakie w niej zajmuje [Strzyżewska 2011]. Pojedyncza 
organizacja węzłowa jest więc trzecim możliwym obiektem badań nad fenomenem 
funkcjonowania sieci międzyorganizacyjnej.
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Według B. de Wita i R. Meyera [2007] w relacjach międzyorganizacyjnych moż-
na wyróżnić następujące układy sił: niezależność wzajemna, niezależność nierów-
norzędna, zależność wzajemna, zależność nierównorzędna. Podobnie rozkład sił, 
a tym samym władzy, definiują W.C. Benton i M. Maloni [2005]. Miejsce, jakie 
w sieci zajmuje dane przedsiębiorstwo węzłowe, jest więc bardzo istotne. Jak prze-
konują Y.L. Doz i G. Hamel, sieciowi partnerzy zwykle nie definiują „sprawiedliwej 
wymiany” w ten sam sposób, dążąc poprzez współpracę do uzyskiwania bardziej 
uprzywilejowanej pozycji względem sieciowego partnera czy też partnerów [Doz, 
Hamel 1998]. W hipotetycznej sytuacji doskonałej kospecjalizacji (cospecializa-
tion), czyli w sytuacji koniecznej ekwiwalentnej wymiany między partnerami, nie 
istniałaby chęć zwiększania wpływu na pozostałych partnerów sieciowych. Dużo 
częściej występują sytuacje kospecjalizacji niedoskonałej poprzez nią przedsiębior-
stwo węzłowe, które „wnosi” do tej wymiany najbardziej pożądane elementy (np. 
popyt detaliczny), uzyskuje pewien, większy lub mniejszy, wpływ na inne organiza-
cje węzłowe. 

Jak wynika z powyższych rozważań, właściwe „umiejscowienie” w sieci jest 
jednym z kluczowych czynników sukcesu tak postrzeganego modelu prowadze-
nia działalności gospodarczej. Przyjęcie niewłaściwej pozycji lub, mówiąc ściślej, 
niewłaściwej strategii funkcjonowania w sieci może skutkować uzyskiwaniem nie 
tak dużych korzyści, jak oczekiwano, bądź wręcz skutkami negatywnymi, przy któ-
rych koszty przewyższają wynik użyteczny. Jednocześnie trzeba zdać sobie sprawę 
z faktu, że chęć wpływania na inne organizacje węzłowe jest czymś nierozerwalnie 
związanym z funkcjonowaniem w sieci międzyorganizacyjnej [Hakansson, Snehota 
2006]. Oczywiście, w parze z tymi chęciami nie muszą podążać możliwości, gdyż, 
jak już wspomniano, stopień możliwości wywierania wpływu na inne organizacje 
węzłowe zależy od stopnia posiadanej przez dany węzeł siły przetargowej. Siła ta 
zależy jednak od szeregu różnych czynników, zob. np. [Stańczyk-Hugiet, Gorgól 
2012], których kombinacja może prowadzić do przyjmowania przez węzeł takiej, 
a nie innej orientacji strategicznej (zachowania strategicznego) w ramach sieci mię-
dzyorganizacyjnej, w której funkcjonuje.

3. Sieci międzyorganizacyjne a strategie – 
kierunki i konteksty badań

W poszukiwaniu logik funkcjonowania organizacji w sieci w odniesieniu do strategii 
niezmiernie istotne wydaje się ustalenie poziomu epistemologicznego konstruktów 
(pojedyncza organizacja vs. kolektywne ujęcie) oraz charakteru zmiennych (zmien-
ne organizacyjne vs. zmienne relacyjne i sieciowe), gdyż determinuje to kierunek 
oddziaływania pomiędzy daną organizacją i innymi w sieci – z jednej strony strate-
gia pojedynczej organizacji może wpływać na całą sieć bądź poszczególne wybrane 
organizacje, a z drugiej strony strategia sieci może implikować charakter działań 
poszczególnych organizacji bądź charakter interakcji pomiędzy organizacjami (por. 
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[Ahuja 2000; Bell 2005; Gulati 1995; Provan, Fish, Sydow 2007]). Należy tutaj 
zaznaczyć, iż obserwuje się zmianę kierunku badań nad strategiami sieci międzyor-
ganizacyjnych z poziomu makro na poziom mikro [Venkatraman, Lee 2004].

Menedżerowie, chociaż dążą do równowagi pomiędzy kooperacją a autonomią 
organizacji, nie potrafią bezpośrednio kontrolować funkcjonalności więzi, a jedynie 
zmieniać trajektorię tych nieformalnych procesów w trakcie ich zmiany na formal-
ne mechanizmy, które umacniają słabe więzi [Lazzarini, Zenger 2007]. Inicjowane 
przez menedżerów słabe więzi, a następnie ekstensywnie wzmacniane formalnymi 
mechanizmami skłaniającymi do kooperacji, prowadzą w rezultacie do ograniczenia 
autonomii danej organizacji, co w konsekwencji może prowadzić do prób wpły-
wania na osłabienie relacji, które w rezultacie nie są ani permanentnie silne, ani 
permanentnie słabe (churning ties). Lazzarini i Zanger [2002; 2007] uznają taki dy-
namiczny mechanizm działania prowadzący do portfela relacji o różnym nasileniu 

za jedną ze strategii kształtowania relacji międzyorganizacyjnych – menedżerowie 
monitorują rozwój nieformalnych procesów wpływających na siłę więzi i wdrażają 
ex post formalne zmiany celem dopasowania siły więzi do pożądanego poziomu 
[Nickerson, Zanger 2004]. 

Kształtowanie siły relacji z podmiotami w sieci z jednej strony wpływa na stosu-
nek organizacji w sieci do procesów zmian w otoczeniu, a z drugiej strony jest przez 
to podejście determinowane [Cross, Ernst, Pasmore 2013] i stanowi element strategii 
adaptacji organizacji w sieci międzyorganizacyjnej. Jednocześnie, przyjmując per-
spektywę pojedynczej organizacji i jej strategii w sieci, jest ona determinowana nie 
tylko zdolnościami adaptacyjnymi, ale również zdolnościami absorpcyjnymi dane-
go uczestnika sieci, rozumianymi jako zdolności rozpoznawania wartości sygnałów 
z otoczenia oraz asymilowania tych wartościowych na rzecz szeroko rozumianej 
przewagi ekonomicznej [Cohen, Levinthal 1990]. 

Niewątpliwie istotnym czynnikiem wpływającym na charakter strategii organi-
zacji w sieci jest przywództwo w sieci ujmowane najczęściej z perspektywy trzech 
aspektów: poziomu analizy, formy usieciowienia (hierarchiczna vs heterarchiczna) 
oraz formalnych (np. struktura sieci, transfer wiedzy, wskaźniki) i nieformalnych 
(np. zaufanie, wizja sieci, zdolności sieci, strategie sieci) rezultatów przywództwa 
(por. [Müler-Seitz 2012]).

Przywództwo w sieci z kolei stanowi jedną z determinant relacji wzajemnej za-
leżności organizacji w sieci, wynikającej z istotności zasobów dla organizacji, cha-
rakteru własności zasobów, dostępności do zasobów, w tym zasobów strategicznych 
i alternatywnych, możliwości ich pozyskiwania czy też stopnia umiejętności zarzą-
dzania nimi [Boyd 1990; Gulati 1999; Provan, Beyer, Kruytbosch 1980; Romanow-
ska 2006; Tang, Xi, 2006; Tillquist 2002]. 

Wszystkie wspomniane obszary zagadnień zawierają w sobie kolejny aspekt 
wywierający wpływ na charakter strategii organizacji w sieci, a mianowicie poziom 
zaufania, zwłaszcza jego afektywny wymiar [Dyer, Nobeoka 2000; Dyer, Singh 
1998], determinujący zachowanie uczestników sieci poprzez redukcję kosztów wy-
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miany [Zaheer, McEvily, Perrone 1998] i utrzymywanie ciągłości relacji [Varamäki 
1996]. Można spotkać się z konceptualizacjami zachowań organizacji w kontekście 
kształtowania relacji z innymi uczestnikami sieci odnoszącymi się właśnie do wy-
miaru zaufania, ale również poziomu ryzyka [Czakon 2007]. Ryzyko wymiany do-
tyczy często oportunistycznych zachowań organizacji, bez względu na siłę i pozycję 
w sieci [Jap i in. 2013; Williamson 1975], silnie uzależnionych od horyzontalnych 
i wertykalnych relacji pomiędzy uczestnikami [Dong i in. 2015], których kontro-
lowanie stanowi wymiar determinujący strategie organizacji w sieci (por. [Provan, 
Skinner 1989]).

Nie sposób prowadzić rozważań w zakresie strategii organizacji w sieci, nie od-
nosząc ich do aspektu relacji konkurencyjnych i relacji współpracy. Warto zwrócić 
tutaj uwagę na synkretyczny model, syntetyzujący te dwa rodzaje relacji, zapro-
ponowany przez Lado, Boyd i Hanlon [1997], w którym wyróżniono cztery typy 
zachowań strategicznych organizacji poszukujących danego typu renty z relacji. 

Konkludując, należy stwierdzić, że determinanty strategii organizacji w kon-
tekście sieci międzyorganizacyjnych skupiają się wokół następujących, najczęściej 
przywoływanych w literaturze przedmiotu zagadnień: (1) poszukiwanie równowa-
gi korzyści osiąganych z kooperacji opartej zarówno na silnych więziach z innymi 
podmiotami (partnerstwo), jak i słabych powiązaniach (wymiana), (2) stosunek or-
ganizacji w sieci do procesów zmian w otoczeniu determinujący charakter strategii 
adaptacji, (3) przywództwo w sieci międzyorganizacyjnej, (4) wzajemna zależność 
organizacji determinowana kryterium zasobowym, (5) ryzyko i zaufanie, (6) oportu-
nizm i (7) relacje konkurowania i współpracy.

Przedstawione w niniejszej części opracowania konteksty badań nad strategiami 
w sieci skłaniają do podjęcia próby wypracowania propozycji typologii strategii wo-
bec innych uczestników sieci międzyorganizacyjnej. 

4. Strategie wobec innych uczestników sieci 
międzyorganizacyjnych – propozycja typologii 

Jednym z wymiarów różnicujących strategie poszczególnych organizacji węzło-
wych w stosunku do pozostałych uczestników sieci jest chęć budowania pozycji 
w sieci, sprawowania władzy czy wręcz próby dominacji nad innymi. Jako że w stu-
diach nad sieciami międzyorganizacyjnymi uwaga badaczy koncentrowana była 
głównie na relacjach współpracy, to aspekt pozycji w sieci i władzy został nieco 
zmarginalizowany. A jest to aspekt ważny m.in. z tego powodu, że pozycja w sieci 
może bezpośrednio przekładać się na dostęp do zasobów (informacji), wpływanie 
na rozwój sieci i korzyści osiągane przez dany podmiot [Cook 1977; Czakon 2012; 
Huxham, Beech 2002; Olsen i in. 2014]. Odwołując się do metafory przyrodniczej, 
sygnalizowany wymiar można określić mianem drapieżnictwa. Proponowana skala 
przyjmuje trzy wartości: 
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• podporządkowanie, oznaczające świadomą uległość danego podmiotu wobec 
pozostałych uczestników sieci. Podporządkowanie może wynikać z różnych 
przyczyn, np. znacznych różnic w rozmiarach względem innych podmiotów lub 
w posiadaniu zasobów, dostrzegania istotnych korzyści wynikających z samej 
przynależności do sieci, zagrożenia upadłością lub po prostu odmiennego hory-
zontu czasowego strategii; 

• partnerstwo, oznaczające równy status uczestników sieci i poziome relacje po-
między podmiotami, bez względu na występujące pomiędzy nimi różnice;

• dominację, oznaczającą silną pozycję i chęć sprawowania władzy nad innymi 
uczestnikami sieci, decydowania o kierunkach rozwoju sieci, nowych przyłącze-
niach, alokacji i wymianie zasobów, podziale zysków itd. Chęć dominacji może 
być pochodną ogólnej strategii o mocno ekspansywnym i agresywnym charak-
terze (dany podmiot zawsze walczy o pozycję) lub czynnikami sytuacyjnymi 
związanymi konkretnie z daną siecią.
W przedstawionej koncepcji analizowana jest wyłącznie orientacja na sprawo-

wanie władzy (chęć dominacji), abstrahuje się zaś od niewątpliwie istotnych kwestii, 
takich jak źródła czy mechanizmy rozwoju władzy w sieci (zob. [Turker 2014; Olsen 
2014]).

Drugi wyróżniony wymiar odnosi się do rodzaju zaangażowania podmiotu pod 
kątem tworzenia wartości w sieci lub prób jej przechwytywania, czyli do oportuni-
zmu [Provan 1993; Dong 2015]. Wymiar ten określa zatem również subiektywnie 
postrzegany bilans wysiłków i osiąganych korzyści, a nazwać go można, odwołując 
się analogii przyrodniczych, pasożytnictwem. Również w tym przypadku skala za-
kłada trzy umowne wartości:
• oportunizm, oznaczający działania zorientowane na rzecz poszukiwania korzy-

ści wynikających z przynależności do sieci i przejmowania tworzonej w niej 
wartości, czyli chęć „jazdy na gapę”,

• ekwiwalentną wymianę, w której bilans wysiłków i korzyści jest postrzegany 
(subiektywnie) przez podmiot realizujący strategię jako równy; podmiot anga-
żuje się częściowo w tworzenie wartości, 

• tworzenie wartości, oznaczające działanie rzecz sieci i wszystkich jej uczestni-
ków, dążenie do dobra wspólnego. Korzyści, szczególnie krótkookresowe, stoją 
na dalszej pozycji.
Zestawiając obydwa przedstawione wymiary ze sobą oraz przyjmując założe-

nia, że ich natężenie może być dowolnie kształtowane przez uczestników sieci i nie 
są silnie skorelowane wzajemnie, otrzymujemy macierz możliwych strategii wobec 
pozostałych węzłów i sieci jako całości z oznaczonymi umownie pięcioma poten-
cjalnymi rodzajami – zob. rys. 1.

Podmiot dążący do dominacji, a jednocześnie zaangażowany w działania na 
rzecz sieci i zorientowany na tworzenie wartości to przywódca stada. Ten rodzaj 
strategii zakłada podejmowanie wysiłków i działań na rzecz sieci jako całości, two-
rzenie wartości itd., co przy jednoczesnej dominacji i wynikającym z niej nierów-
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Rys. 1. Rodzaje strategii uczestników sieci międzyorganizacyjnej

Źródło: opracowanie własne

nego podziale korzyści może generować dla podmiotu dodatni bilans wysiłku do 
uzyskiwanych korzyści. 

Niewielki wpływ na pozostałych uczestników sieci przy jednoczesnym zaanga-
żowaniu w działania na rzecz tworzenia wartości to strategia mrówki. Organizacja 
stosująca to podejście wykonuje pracę na rzecz sieci, wiedząc częstokroć, że wysiłki 
te mogą przewyższać osiągane korzyści, szczególnie krótkookresowo. Strategia ta 
może być wynikiem zagrożenia upadłością dla firmy, gdy sieć okazuje się dla organi-
zacji jedyną szansą dostrzegania dodatkowych korzyści (np. ekspansji zagranicznej, 
co może być jedynym sposobem dla firmy na internacjonalizację działalności), jak 
również wynikać z realizacji pasji czy poczucia misji właścicieli lub zarządzających.

Brak chęci dominacji w połączeniu z zachowaniami oportunistycznymi to 
tzw. pasażer na gapę. Podmiot stosujący tę strategię koncentruje się na poszukiwa-
niu korzyści wynikających z przynależności do sieci i przechwytywania wartości, 
bez specjalnego wyróżniania się. Nie walczy o pozycję i stara się konsumować ko-
rzyści, pozostając niezauważonym. 

Chęć dominacji w połączeniu z oportunizmem to rekin. Podmiot realizujący 
tę strategię sam nie tworzy wartości, stara się przechwytywać wartość wytworzoną 
przez innych, a jednocześnie walczy o pozycję i dąży do dominacji. Chęć walki 
o pozycję może w tym przypadku wynikać z przeświadczenia o nierównym podziale 
korzyści pomiędzy uczestnikami sieci, wcześniejszych doświadczeń ze współpracy 
lub działania na bardzo konkurencyjnym rynku (strategie agresywne). 

Ostatnim wyróżnionym typem, ulokowanym niejako pośrodku macierzy, jest 
tzw. rzetelny handlowiec. Stosując tę strategię, firma dąży do budowania długo-
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okresowych partnerskich relacji (równorzędnych) oraz oczekuje ekwiwalentnej wy-
miany i zrównoważonego bilansu wysiłki-korzyści. 

Przedstawione rodzaje strategii mają charakter umowny i ogólny. Możliwe jest 
poszukiwanie kolejnych typów i wskazywanie na nie, m.in. wykorzystując zapropo-
nowane skale i wypełniając pozostałe puste pola w macierzy lub proponując bardziej 
analityczne spojrzenie. 

5.  Podsumowanie 

Przedstawiona koncepcja została opracowana na gruncie obecnego poziomu wie-
dzy o funkcjonowaniu sieci międzyorganizacyjnych i wydaje się „wpasowywać” 
w dotychczas wypracowane założenia teoretyczne. Z pewnością wymaga ona po-
twierdzenia empirycznego. Badania takie dałyby odpowiedź na podstawowe, ro-
dzące się teraz pytania badawcze. Po pierwsze, czy proponowana typologia jest 
prawidłowa, czyli czy zachodzi zależność, którą uznano za podstawę jej wyodręb-
nienia. Po drugie, czy wszystkie proponowane typy strategii organizacji węzłowych 
występują w rzeczywistości. Jeśli tak, to, po trzecie, jaki jest rozkład częstości ich 
występowania, a jeśli nie, to dlaczego pewne zachowania strategiczne nie są w ogóle 
przyjmowane przez przedsiębiorstwa w sieci. Po czwarte wreszcie, które strategie 
i w jakich uwarunkowaniach wewnętrznych i zewnętrznych powinny być stosowane 
przez przedsiębiorstwa węzłowe, dając największe prawdopodobieństwo, że korzy-
ści z przynależności do sieci przewyższą związane z tym koszty. 

Rozważania te stanowią również punkt wyjścia do dalszych poszukiwań w tym 
obszarze, bowiem na ich tle rodzą się pytania kolejne, np.: w jakim stopniu opisane 
ewentualne strategie są uświadomione przez zarządzających, czy mają one charakter 
synoptyczny czy inkrementalny, czy są względnie stałe w czasie, czy są uwarunko-
wane cechami podmiotów lub rodzajem sektora, jakie są mechanizmy ich powsta-
wania i rozwoju itd. Są to potencjalne kierunki dalszych badań, które z perspektywy 
obecnego stanu i rozwoju wiedzy na temat funkcjonowania sieci międzyorganiza-
cyjnych wydają się niezwykle istotne z punktu widzenia teorii, a ich wyniki miałyby 
też bardzo duże znaczenie dla praktyki zarządzania.
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