Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2013,t.49,nr 4

Ewa Stanczyk-Hugiet Sylwia Stanczyk
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu ~ Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu
Katedra Strategii i Metod Zarzadzania Katedra Strategii i Metod Zarzadzania
e-mail: ewa.stanczyk@ue.wroc.pl e-mail: sylwia.stanczyk@ue.wroc.pl

tel. 71 368 06 51 tel. 71 368 06 51

Kulturowy kontekst relacji mi¢dzyorganizacyjnych

Streszczenie. W opracowaniu podjeto temat relacji miedzyorganizacyjnych typowych dla eko-
systemow biznesu z pespektywy kulturowej. Ekosystemy biznesu sq kategoriq coraz czesciej poja-
wiajgcq sie w literaturze przedmiotu i badaniach naukowych. Niestety kontekst kulturowy rzadko
stuzy do wyjasniania ich specyfiki funkcjonowania, utrzymywania sie na rynku i rozwoju. Wazne
zatem staje sie wyjasnienie istotnych kwestii kulturowych zapewniajgcych poprawnosc¢ procedur
badawczych w tym zakresie. W artykule dookreslono zagadnienia zwigzane z kulturq relacji na po-
ziomie organizacyjnym, narodowym i miedzynarodowym, a takze podejmujg probe nakreslenia wizji
wartosci i norm sprzyjajgcych tworzeniu sieci miedzyorganizacyjnych.

Stowa kluczowe: relacje migdzyorganizacyjne, ekosystemy biznesu, kultura organizacyjna, nor-
my relacyjne

Wstep

Przetom XX i XXI w. to znaczacy zwrot w praktyce zarzadzania. Technologie
informacyjne spowodowaly, ze procesy zarzadzania oraz organizacje per se sta-
nely w obliczu sytuacji, ktorg najlepiej mozna opisa¢ za pomoca kategorii stra-
tegic inflection point. Reakcja organizacji na to sg relacje migdzyorganizacyjne,
poprzez ktore organizacje ksztattuja swojg strategiczng sciezke rozwoju w aktual-
nych uwarunkowaniach kontekstowych.
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Analiza relacji miedzyorganizacyjnych prowadzona na gruncie ujgcia za-
sobowego odnosi si¢ najczesciej wytacznie do motywdw zawigzywania relacji.
Podejscie relacyjne (relational view), podobnie jak zasobowe (resource-based
view) oferuje raczej rozwigzania i wyjasnienia teoretyczne odnoszace si¢ do tego,
dlaczego organizacje rozwijaja sieci relacji. Przeprowadzone badania dostepnych
publikacji i badan dotyczacych relacji migdzyorganizacyjnych pozwolity na zi-
dentyfikowanie istotnej w tych badaniach luki badawczej, ktora odnosi si¢ do
kontekstu kultury organizacyjne;j.

Utrzymujac rozwazania w logice relacyjnej, podjeto probe wyjasnienia i upo-
rzadkowania istotnych kwestii kulturowych ekosystemow biznesu oraz ziden-
tyfikowania wartosci 1 norm kulturowych, ktore sprzyjaja relacyjnej orientacji
organizacji oraz zdolnosciom relacyjnym organizacji. Praktyki organizacyjne
sa osadzone w mi¢dzyorganizacyjnych rutynach i procesach, a ich identyfikacja
daje podstawy do odpowiedniego ksztattowania takich praktyk organizacyjnych,
ktoére bedg sprzyjaty racjonalno$ci relacyjnej. Analiza zostanie odniesiona do po-
ziomow kultury narodowej i1 kultury organizacji, ze szczeg6lnym naciskiem na
praktyki organizacyjne jako kategori¢ czg¢sto pomijang w badaniach kulturowych
o zasiegu lokalnym.

1. Ekosystem biznesu
jako mozaika relacji miedzyorganizacyjnych

Krajobraz wspotczesnego biznesu znacznie odbiega od tego, ktory domino-
wal wczesniej i opisywany byl w kategorii sektora. Koncepcja ekosystemu, ktora
dzi$ jest bardziej wlasciwa', stanowi inng epistemologi¢ niz ta stosowana przez
Michaela E. Portera. Otoczenie jest wigc rozumiane bardziej jako koewolucyjny,
adaptacyjny system o cechach ztozonosci. Niemniej nadal otoczenie ma cechy
egzogenicznosci, cho¢ mozna wskaza¢ badania, ktore pokazuja czgsciowa endo-
geniczno$¢ ekosystemu. Ta endogeniczno$¢ wynika przede wszystkim z przedsig-
biorczosci. W $lad za tymi badaniami podkreslane jest znaczenie entrepreneurial
revolution, co znajduje wyraz w wielu wyjasnieniach traktujacych przedsigbior-
czo$¢ jak oS, wokot ktorej tworzone sg ekosystemy?.

' D. Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustaina-
ble) enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, nr 13, s. 1319-1350.

2 D.J. Isenberg, How to start an entrepreneurial revolution, ,,Harvard Business Review” 2010,
vol. 88, nr 6, s. 41-49; A. Keating, D. McLoughlin, The entrepreneurial imagination and the impact
of context on the development of a new venture, ,,Industrial Marketing Management” 2010, vol. 39,
nr 6, s. 996-1009; W. Stam, Industry event participation and network brokerage among entrepre-
neurial ventures’, ,Journal of Management Studies” 2010, vol. 47, nr 4, s. 625-653; J. Wallin, En-
hancing Competences in Business Ecosystems, w: A Focused Issue on Competence Perspectives on
New Industry Dynamics (Research in Competence-Based Management), vol. 6, red. R. Sanchez,
A. Heene, Emerald Group Publishing Limited 2012, s. 83-116.
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James F. Moore® obwiescit koniec sektora/przemystu jako uzytecznego narzg-
dzia czy punktu odniesienia w mysleniu o strategii. W miejsce sektora adaptuje
konstrukt pod nazwa ekosystemu biznesu, uzasadniajac jego wigkszy potencjat po-
znawczy w procesie rozumienia i wyjasniania problemow zarzadzania strategicz-
nego. Rozwazanie problemoéw strategii organizacji z perspektywy ekosystemow
1 innowacji znaczgco wzrasta. Zmieniajacy si¢ charakter procesow konkurowania
prowadzi do sytuacji, w ktorej eksponowanie konkurowania mi¢dzy indywidu-
alnymi organizacjami nie wytrzymuje wyzwan praktycznych. Konkurencja bo-
wiem odbywa si¢ czgsto miedzy sieciami organizacji i staje si¢ bardziej sztuka
zarzadzania zasobami, ktorych organizacja czgsto nie jest whascicielem®. Oznacza
to, ze wiele organizacji, ktore funkcjonujg w kontekscie sieciowym, zmuszonych
jest zmieni¢ sposdb myslenia o strategii i pozycjonowaniu organizacji. Kluczem
do sukcesu z perspektywy pojedynczego aktora staje si¢ wybor wygrywajacego
ekosystemu i ksztattowanie odpowiednich relacji wspolpracy, zabezpieczajacych
rozwoj ekosystemu w dlugim czasie®.

Ekosystem, albo inaczej ekosystem biznesu, to system zlozony, ktorego
elementami sg organizacje. W tej perspektywie organizacja nie adaptuje si¢ do
otoczenia, ale je wspottworzy. Elementem, ktéry odroznia jeden ekosystem od
innego to wspodlne cechy populacji organizacji i podobna $ciezka rozwoju organi-
zacji w populacji. Granice ekosystemu sa zmienne. Zmieniaja si¢ wraz z relacjami
wspolpracy migdzy wszystkimi organizacjami i interesariuszami, ktorych celem
jest wspoltworzenie ekosystemu. Naturalnie relacje konkurencji sg tutaj takze
obecne, a odnoszg si¢ do konkurowania miedzy organizacjami, ale tez migdzy
ekosystemami. Cecha ekosystemu jest jego gesto$¢ mierzona liczbg organizacji,
ale najwazniejszg kwestig sg umiejetnosci przystosowania, egzemplifikowane po-
przez wspottworzenie ekosystemu. Jednostki, ktore nie majg umiej¢tnosci przy-
stosowania, podlegaja bowiem selekcji. Gtownymi uczestnikami tak rozumianych
ekosystemow sa przedsiebiorstwa/produkty oraz klienci, a takze dostawcy, kon-
kurenci itp. Zbiorowos$¢ charakteryzuje si¢ wzajemnymi powigzaniami, ktore two-
rzone sg i rozwijane w sposob spontaniczny jako efekt koewolucji®. Konkurencja
odbywa si¢ w efekcie migdzy ekosystemami, a nie miedzy przedsi¢biorstwami.

> I.F. Moore, Predators and prey: A new ecology of competition, ,,Harvard Business Review”
1993, May-June; idem, The death of competition. Leadership and strategy in the age of business
ecosystems, Harper Business, New York 1996.

4 M. Iansiti, R. Levien, The Keystone Advantage: What the New Dynamics Of Business Eco-
systems Mean for Strategy, Innovation, and Sustainability, Harvard Business School Press, Boston
2004.

5 R. Adner, R. Kapoor, Value creation in innovation ecosystems: How the structure of techno-
logical interdependence affects firm performance in new technology generations, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 2010, vol. 31, nr 3, s. 306-333.

¢ K.M. Eisenhardt, D.Ch. Galunick, Coevolving? At last, a way to make synergies work, ,,Ha-
rvard Business Review” 2000, January-February.
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Analiza ekosystemu koncentruje si¢ z reguty na kilku istotnych elementach,
wsrod ktorych nalezy uwzgledniaé: aktoréw (gatunki), relacje miedzy aktorami
(sie€), rezultaty albo inaczej dokonania (kondycja), dynamike (ewolucj¢) oraz
strategie 1 zachowania aktorow (role). Podkresli¢ nalezy, ze aspekt kultury or-
ganizacyjnej jest w tym obszarze pomijany. A przeciez warto zada¢ pytanie, czy
istnieje kultura ekosystemu, czy jest to tylko swoisty mix kultur tworzacych dany
ekosystem.

Wazna dla przetrwania i wygrania w selekcyjnym otoczeniu jest kondycja
ekosystemu. Kondycja (dokonania) ekosystemu rozumiana jest w kategoriach:

— wartosci (kreowanie niszy),

— masy krytycznej (sprawnosc),

— ciaglego doskonalenia systemu dokonan (efektywnosc),

— koewolucji albo inaczej wspoluczenia si¢ i efektow optymalizacji.

Koncepcja ekosystemow jest alternatywa wyjasniajaca istote wspotdziatania
skupisk organizacji w relacji do koncepcji klastrow M. E. Portera.

Szczegodlng forma ekosystemow stanowig ekosystemy innowacji. Ekosystemy
innowacji to formy wspoétpracy, w ktorych firmy scalaja swoje indywidualne pro-
pozycje oferty w rozwigzania jednorodne, o istotnej wartosci dla klienta. Korzys$ci
uzyskiwane sg zarowno z konkurowania, jak i ze wspotpracy z innymi organi-
zacjami. Zjawisko to okreslane jest mianem koewolucji albo wspotewolucji, co
nierzadko jest odpowiednikiem relacji koopetycji. Dobrze funkcjonujace ekosys-
temy, charakteryzujace si¢ dobra kondycja, umozliwiaja organizacjom tworzenie
warto$ci, ktorej nie bytaby w stanie wygenerowa¢ zadna z organizacji, dziatajac
w pojedynke. Ponadto system innowacyjny nie jest statyczny, ale podlega ciagltej
ewolucji.

Logika ekosystemow, a takze ksztattujgca si¢ teoria sieci migdzyorganiza-
cyjnych eksponuja rosnacg role relacji w prowadzeniu dziatalnosci przez orga-
nizacje. Relacje nabierajg atrybutu strategicznego, a poprzez ich ksztaltowanie
lub ksztattowanie si¢ wzmacniane sg szanse na przezycie organizacji i w efekcie
uzyskiwanie korzysci strategicznych z relacji’. Dynamika relacji migdzyorgani-
zacyjnych sprawia, ze coraz trudniejsze staje si¢ wyznaczenie granic organizacji,
granic klasycznie rozumianego sektora oraz granic ekosystemu. Trudnos¢ w usta-
leniu granic systemu prowadzi do sytuacji, gdy de facto decyzja o granicach sys-
temu zalezy w wysokim stopniu od obserwatora.

W kontekscie tak zarysowanej problematyki warto postawic¢ pytanie dotycza-
ce roli kultury organizacyjnej w systemach ztozonych.

" E.I Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wyd. UE we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2013, s. 45.
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2. Kultura organizacyjna — aspekty sieciowosSci

Pomimo tego, ze kultura organizacyjna od kilkudziesi¢ciu lat uznawana jest
za czynnik sukcesu, jej rola nadal jest niedoceniana. Moze to wynikac z tego, ze
jako miekki element organizacji jest trudno uchwytna, trudno mierzalna i inde-
terministyczna. Ujecia utozsamiajace kulturg organizacyjna z samg organizacja
dodatkowo komplikujg jej rozumienie, a tym bardziej analiz¢. Nie jest to jednak
twor catkowicie nieodgadniony, a jego znaczenie niejednokrotnie podkreslane jest
w badaniach naukowych. Organizacje, ktore podejmuja wysitek wiaczenia ele-
mentow kulturowych w zarzadzanie, moga poszczyci¢ si¢ wigksza Swiadomoscia
rozumienia zachodzacych wewnatrz proceséw, zachowan, reakcji. Odczytanie
tej czarnej skrzynki moze sta¢ si¢ wazng wskazowka do zmian organizacyjnych
w kierunku rozwoju.

O mozliwosci traktowania kultury organizacyjnej jako zasobu wartosciowego
przekonanych jest wielu przedstawicieli kierunku behawioralnego®. Kultura orga-
nizacyjna w jezyku zasobow przyjmuje charakter strategiczny. W tym kontekscie
kultura moze by¢ uznana za super zasob, chociazby ze wzgledu na takie atrybuty,
jak rzadkos¢ i unikatowo$¢ kombinacji warto$ci organizacyjnych czy tez specy-
ficzny sposob jej pozyskania’.

W kazdym przedsiebiorstwie nalezy dazy¢ do formowania takiej kultury, kto-
ra bedzie sprzyjaé realizacji funkcji zapewniajacych dostosowanie zewnetrzne
i wewngetrzne, czyli kultury proefektywnosciowej. Pojawia si¢ wigc pytanie, jakie
wymiary warto$ci powinna posiada¢ kultura sieci migdzyorganizacyjnych stano-
wigca o utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej w obecnym $wiecie biznesu.

Kultura ekosystemu, jak mozna przypuszczaé, musi uwzglednia¢ komplek-
sowo$¢ postrzegania problemow, kreatywnos¢ w postegpowaniu i dziatania nakie-
rowane na przysztos¢. Wizje kultury sieci migdzyorganizacyjnych/ekosystemow
mozna zatem nakre$li¢, nawigzujac do Popperowskiej koncepcji kultur otwar-
tych'®. Koncepcje¢ t¢, odnoszaca si¢ wlasciwie do spoteczenstwa otwartego i za-
mknigtego, przeniosta na poziom organizacji Sabine Boerner, ktora sformutowata
podstawowe zatozenia otwarcia i zamknigcia oraz opisata przyktadowe ich war-
tosci i artefakty''. Kultury otwarte wyrdznia:

8 K. Obloj, Zarzgdzanie strategiczne, Wyd. UW, Warszawa 1987, s. 4.

® R. Krupski, S. Stanczyk, Strategia przedsigbiorstwa w wymiarach kultury organizacyjnej,
w: Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsiebiorstw, red. P. Wachowiak, Wyd.
SGH, Warszawa 2008, s. 19-29.

1 K.R. Popper, Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, vol. 1 i 2, wyd. 6, Francke, Tiibingen
1980.

''"S. Boerner, Die Organization zwischen offener und geschlossener Gesellschaft: Athen oder
Sparta?, Duncker und Humblot, Berlin 1994.
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zasada innowacji oraz nadziei,

pluralizm — akceptacja wielosci interesow, zroznicowania interesow,

— rownosc¢ szans w realizacji celow,

indywidualizm, wolno$¢ jednostki, autonomia,

tolerancja pozwalajaca jednostce realizowaé swoje wilasne cele i ideaty,

— uczenie si¢ — mozliwo$¢ aktywnego ksztaltowania swojego zycia'2.

Podczas gdy tradycyjne kultury koncentrowaly si¢ na rolach odgrywanych
przez ludzi, wspotczesne kultury koncentrujg si¢ na jakosci wiezi i dialogu mig-
dzy ludZzmi. Paul Bate dokonuje w zwigzku z tym rozréznienia miedzy kulturami
wspolnoty i sieci. Typologia ta moze stuzy¢ do zrozumienia podstawowych roz-
nic pomigdzy kulturg tradycyjnego przedsiebiorstwa i kulturg sieci miedzyorgani-
zacyjnych/ekosystemow.

W tradycyjnych kulturach ,,wspolnoty” podstawowe znaczenie ma izolacja od
otoczenia osiggana dzigki silnej wewngtrznej integracji, silnej hierarchii, ograni-
czonym interakcjom i komunikacji oraz wyraznie okreslonym miejscom i rolom
kazdego z cztonkow. Kultura sieciowa jest natomiast otwarta, spontaniczna i wo-
luntarystyczna. W kulturach sieciowych najwazniejsze wzory kulturowe odnosza
si¢ do wymiany idei migdzy ludzmi i form negocjacji, a niepewnos$¢ jest cecha
statg sytuacji spotecznych. Cztonkowie kultury ,,wspolnoty” sa przekonani o nie-
wielkich mozliwo$ciach wptywu na otoczenie, ktore rozpatruja w kategoriach
dominacji lub podporzadkowania, natomiast reprezentanci kultury sieci widza
duze mozliwosci oddzialywania na rzeczywistos$¢, a relacje spoleczne opieraja
na zasadach konkurencji. Obie kultury r6znig si¢ tez pod wzgledem stosowanego
stylu kierowania. W kulturze ,,wspdlnoty” stosowany jest zazwyczaj styl racjonal-
ny (stosowanie ogdlnych zasad, regut) lub hierarchiczny (dlugotrwate zbieranie
informacji, analiza, poszukiwanie optymalnych rozwigzan), natomiast w kulturze
,,sieci” stosowany jest styl rozwojowy (niekonwencjonalne pomysty i dynamicz-
na analiza danych) lub konsensualny (ciggta interakcja z ludzmi i traktowanie
indywidualnych przypadkow jako wazniejsze od ogoélnych regub)'*. Dodatkowo
w kulturze ,,wspolnoty” istnieje system formalnej kontroli i nadzoru kierowni-
czego, podczas gdy w sieciowych formach organizacyjnych mozliwosci te sg
ograniczone. W sytuacji ograniczonej mozliwosci formalnej kontroli i nadzoru
kierowniczego w kulturze sieci podstawowego znaczenia nabiera kontrola klano-

12 M. Hopej, M. Szeloch, R. Kaminski, Globalizacja zarzqdzania a kultura organizacyjna,
,.Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej” nr 963, Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja, Globa-
lizacja, regionalizacja — wyzwania dla przedsiebiorstw, Wyd. AE im. O. Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2002, s. 143.

13 P. Bate, The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organizational Problem
Solving, ,,Organizational Studies” 1984, nr 5, s. 43-66.

4 R.E. Quinn, M.R. McGrath, The Transformation of Organizational Cultures: A Competing
Values Perspective, w: Organizational Culture, red. A. Brown, Sage, London 1985, s. 317-320.
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wa, oparta na wspdlnych zatozeniach i wartosciach kulturowych. Kultura sieci,
ktora jest kulturg wysokiej tolerancji niepewnosci, jest znacznie stabsza od kultur
tradycyjnych. Owa ,,stabos¢” wynikajaca z potaczenia wielu subkultur cztonkoéw
sieci daje jej jednak mozliwosci elastycznego dziatania.

Przytoczona charakterystyka nakresla pozadany obraz wartosci i norm wy-
rozniajacych kulture sieci miedzyorganizacyjnych/ekosystemow. Warto zwro-
ci¢ uwage na jeszcze jedng kwesti¢. Z punktu widzenia korzysci skali ptynace;
z komplementarnego wykorzystywania zasobéw niematerialnych istotne bytoby
ksztattowanie kultury sieciowej sprzyjajacej wiedzy'®. Wartosci i praktyki orga-
nizacyjne sprzyjajace wiedzy sieci nalezaloby zacza¢ wymienia¢ od pieciu dys-
cyplin Petera M. Senge’a. Za pozadany wzorzec kulturowy mozna uznaé zatem
myslenie systemowe, tworzenie wspolnej wizji, zespolowe uczenie si¢, mode-
le mentalne oraz mistrzostwo osobiste'®. Podobng optyke kluczowych wartoSci
sprzyjajacych wiedzy przedstawia Dave Ulrich!’.

Sieci migdzyorganizacyjne/ekosystemy w sposdb szczegdlny powinny pod-
chodzi¢ do problematyki kultury. Priorytetem powinna by¢ kultura promujaca
uczenie si¢, zbudowana na zaufaniu, popieraniu innowacyjnosci, kreatywnosci,
otwartosci, pracy zespolowej czy kultywowaniu ,,odmiennych zdan”. Ekosystemy
biznesu wymagaja takiej kultury, ktora sprzyja przeprowadzaniu zmian, a wigc
kultury wspomagajacej i promujacej poszerzanie wiedzy i jej ciagly rozwdj.
Wazne jest, by cztonkowie ekosystemu uznawali, cenili dzielenie si¢ wiedzg i zro-
zumieli, jakie korzy$ci daje dzielenie si¢ wiedzg zar6wno kazdemu z osobna, jak
i dla catej organizacji.

3. Poziomy badan relacji mi¢dzyorganizacyjnych
z perspektywy kultury organizacyjnej

Zacznijmy od wyjasnienia istotnej kwestii kulturowej, ktora jest dosy¢ swo-
bodnie traktowana przez wielu badaczy, co prowadzi do bledow procedur ba-
dawczych (zaré6wno tych o charakterze analiz jako$ciowych, jak i obszernych,
wielokulturowych badan statystycznych), a w konsekwencji btedow interpreta-
cyjnych. Zagadnienie to niejednokrotnie podkreslat w swoich opracowaniach
Geert Hofstede. Powszechnie znana definicja kultury organizacyjnej tego autora
(jako zaprogramowanie umystu) wymaga szerszego wyjasnienia. Hofstede wy-
réznia trzy poziomy zaprogramowania (rys. 1):

5 E. Stanczyk-Hugiet, S. Stanczyk, Strategia wiedzy — kultura wiedzy, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2007, nr 2(128), s. 97-113,

' P.M. Senge, Pigta dyscyplina, PWE, Warszawa 1998.

17 D. Ulrich, Tworzenie organizacji wokél umiejetnosci, w: Organizacja przysziosci, red. F. Hes-
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 217-221.
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poziom
indywidualny
\

poziom
kolektywny

\

poziom

uniwersalny

\

Rysunek 1. Poziomy zaprogramowania umystowego wedlug Geerta Hofstede

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu,
PWE, Warszawa 2000.

1. Poziom indywidualny — charakterystyczny dla jednostki, obejmuje jej oso-
bowos¢. Jest to program unikatowy, poniewaz nie istniejg dwie identyczne osoby.
Wplyw na indywidualnos$¢ jednostek majg rowniez w pewnym stopniu uwarun-
kowania genetyczne.

2. Poziom kolektywny — program wspoélny dla poszczegdlnych grup spotecz-
nych, takich jak: narody, grupy regionalne, spotecznos¢ lokalna oraz przedstawi-
ciele r6znych zawodow 1 organizacji (grupy zawodowe i organizacyjne). Poziom
ten jest wyuczony, nabyty, przekazywany nowym cztonkom przez zaawansowa-
nych stazem, do$wiadczonych cztonkoéw grupy. Poziom odpowiada za odrgbnosc¢
grupy wzgledem otoczenia, jednocze$nie integrujac ja oraz identyfikujac.

3. Poziom uniwersalny — obejmuje potrzeby, jakie maja wszyscy ludzie,
a mianowicie potrzebe bezpieczenstwa, spoteczng, uznania oraz samorealizacji.
Prawdopodobnie potrzeby te sg przekazywane genetycznie. Jest to program iden-
tyczny dla wszystkich ludzi.

Sposob programowania jest zatem podzielony na cze¢$¢ wsp6lng dla grupy lu-
dzi oraz czg¢s¢ unikatowa, odpowiadajaca konkretnym osobom. Warto jednak pa-
mietac, ze kulture organizacyjng nalezy rozpatrywac¢ na poziomie kolektywnego
zaprogramowania umystu'®, co oznacza program wspolny dla grup spotecznych,
ktory jest wyuczony, nabyty, przekazywany z pokolenia na pokolenie oraz sprzyja
identyfikacji z grupa, zapewniajac jej spojnosc i nie jest koherentny z unikatowym
programem na poziomie indywidualnym'.

18 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 267.
19°S. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 127.
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Wyjasniajac podstawowa nomenklature istotng dla tego opracowania, nie na-
lezy zapominaé, ze przedmiotem badan kultur narodowych i organizacyjnych,
lokalnych, beda inne elementy. Innymi stowy relacje migdzyorganizacyjne doty-
czace organizacji uwarunkowanych jedng kulturag narodowa nalezy rozwaza¢ na
innym poziomie kulturowym anizeli relacje migdzy organizacjami wielonarodo-
wymi.

Oczywiscie najtatwiej jest przeprowadzi¢ badania kulturowe ze wzgledu na
zewngtrzne przejawy kultury organizacyjnej (artefakty). Przejawy kultury orga-
nizacji moga shuzy¢ jako parametry roznic kulturowych w organizacji i migdzy
organizacjami, poniewaz w pewnym sensie dostarczaja informacji o mniej wi-
docznych warto$ciach, lecz wnioskowanie o kulturze z jej przejawdow moze by¢
bardzo ryzykowne. Istoty kultury organizacji nie mozna pozna¢ bez identyfikacji
jej wewnetrznych elementéw, a mianowicie warto$ci organizacyjnych®. Liczne
badania wykazuja jednak, ze cztonkowie roznych organizacji roznig si¢ gtownie
pod wzgledem praktyk, a nie pod wzgledem wartosci (przy zatozeniu, ze porow-
nujemy osoby o podobnych charakterystykach)?'. Na poziomie narodu zaleznos¢
wartosci 1 praktyk jest odwrotna do tej, jaka wystepuje na poziomie organizacji.
Roznice pojawiaja si¢ gtownie w sferze wartosci, a tylko w nieznacznym stopniu
w sferze praktyk. G. Hofstede twierdzi, ze trzonem kultury organizacji w danym
kraju jest poczucie wspolnoty codziennych praktyk, a nie wspolne wszystkim
wartosci. Wniosek ten wynika z tego, ze wartosci czlonkdéw organizacji zalezg
glownie od czynnikow zewnetrznych — kultury narodowej, a nie od przynalezno-
$ci organizacyjnej jako takiej. Warto wiec pamigtac, ze w przypadku kultur orga-
nizacyjnych w danym kraju bardziej wtasciwe jest badanie r6znic kulturowych
pod wzgledem poczucia wspolnoty codziennych praktyk, podczas gdy zupehie
bezcelowe jest przeprowadzanie analizy kulturowej na poziomie miedzynarodo-
wym ze wzgledu na dominujace wartosci kulturowe.

Zardwno wartosci, jak 1 praktyki moga tez postuzy¢ kompleksowo do opisu
typu danej kultury, ale w jednym i drugim przypadku odgrywaja zupehie inne
role. Warto$ci wyrazaja wyobrazenia o tym, co jest wazne i pozadane w indy-
widualnym i grupowym zachowaniu. O ile wartosci wskazujg, co powinno byc¢,
w odrdznieniu od tego, co jest, o tyle praktyki odzwierciedlaja przestrzegane, po-
wszechne zachowania.

W $wietle przedstawionych faktow mozna domniemywac, ze na poziomie
miedzynarodowych analiz wartosci kultury ekosystemu zmierzaja w kierunku
wigkszego indywidualizmu, wigkszej tolerancji niepewnosci, pewnych atrybutow
kobiecosci (takich jak kreatywno$¢, tworczosé¢, budowanie zaufania) oraz mesko-
sci (w zakresie gotowoS$ci ponoszenia ryzyka, nastawienia na sukces, dynamiki

20 Tbidem, s. 105.
2l G. Hofstede, op.cit., s. 268, 277-278.
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i samodzielnos$ci). Nie oznacza to oczywiscie homogenicznos$ci ekosystemow pod
wzgledem kulturowym, bowiem poziom tych wymiarow i ich proporcje beda i po-
winny by¢ rézne, chociazby ze wzgledu na aspekt koniecznosci wyrdzniania sig.
Jak juz wiemy, sama istota warto$ci kulturowych sugeruje, ze jest to tylko pewien
ogolny zarys, pozadana tendencja czy raczej kierunek ksztattowania kultur sieci.
Wydaje sie, iz praktyki organizacyjne beda jednak bardziej wtasciwe do szczego-
towych analiz ekosystemoéw biznesu, ukazujac ich odrebnos¢ czy raczej unikalng
tozsamo$¢ w danym kraju. Przedmiotem badan stang si¢ tu takie wymiary, jak:
poziom nastawienia na procedury lub/i na wyniki, poziom troski o pracownika
lub/i na zadania, orientacja ekosystemu (lokalna czy kosmopolityczna, wewnetrz-
na lub zewnetrzna) czy poziom kontroli. Niestety analiza jako$ciowa nie pozwala
w tym zakresie okresli¢ pewnego kierunku praktyk sprzyjajacych relacjom mig-
dzyorganizacyjnym, a nawet nie jest to mozliwe, bowiem ich kombinacja bedzie
determinowana wieloma uwarunkowaniami kontekstowymi.

Tabela 1. Referencyjne typy kultury organizacyjnej

Typ kultury Istota kultury (badania refrencyjne)
Adaptacyjna kultura Znaczenie maja wartosci odnoszace si¢ do pozycjonowania ze-
zorientowana zewngtrznie wnetrznego oraz reaktywnos$¢ na zmiany zewngtrzne (Gordon
i DiTomaso, 1992; Ogbonna i Harris, 2000).
Kultura otwartych praktyk Otwarte praktyki sa otwarte na otaczajaca rzeczywistosc i trans-

formowane w reakcji na nia. Praktyki zamknigte sa projekcja
wlasnej koncepcji rzeczywistosci i nie upatruja koniecznos$ci
kwestionowania (Collier, 1998).

Kultura konstruktywna Charakteryzowana przez normy organizacyjne odnoszace si¢ do
osiagnie¢ i motywacji, indywidualizmu i samorealizacji oraz po-
stawy humanistycznej i wspierajacej. Wspieraja interakcje i po-
dejscie do zadan, ktore umozliwiaja zaspokojenie potrzeb wyz-
szego rzedu (Aarons i Sawitzky, 2006; Cooke i Szumal, 2000).
Kultura rozwojowa Zaczerpnigta z koncepcji warto$ci konkurujacych. Procesy sa
kreatywne i adaptacyjne. Lider podejmuje ryzyko i jest innowa-
torem, a cztonkow wigze przedsigbiorczos$¢. Nacisk potozony na
innowacje (Mannion 2005).

Zrodho: opracowanie na podstawie: P. Fay, P.E. Mitchell, Organizational culture, intersectoral collabora-
tion and mental health care, ,Journal of Health Organization and Management” 2012, vol. 26, nr 1, s. 32.

Jak juz wczesniej wspomniano, innym sposobem analiz kulturowych jest
identyfikacja typow kultur. Typologizowanie kultury organizacyjnej i réznorod-
no$¢ wartosci i praktyk ma wymiar uzytecznosci dla teoretyzowania odnosnie do
wyjasnienia, dlaczego i jak kultura organizacyjna moze wptywac na wspotprace
miedzyorganizacyjng.

Po pierwsze, organizacje o okreslonej kulturze organizacyjnej moga by¢ bar-
dziej zainteresowane wspotpracg migdzyorganizacyjng. Wiele typow kultury or-
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ganizacyjnej identyfikowanych w literaturze przedmiotu mozna powigzac z ten-
dencjami do uwzglgdniania wspotpracy i w zwigzku z tym nowe role i praktyki
moga sta¢ si¢ niezbedne (tab. 1).

Po drugie, organizacje, ktore przynaleza do okreslonego typu kultury, moga
z wigkszym prawdopodobienstwem wchodzi¢ w uktady wspotpracy i efektywnie
te wspotprace realizowac z organizacjami, ktére wyrdznia ten sam typ kultury.

Po trzecie, organizacje, ktoére pochodza z odmiennych kultur, moga podejmo-
wac wspotprace, jesli jest ona zgodna z podzielanymi warto$ciami.

Ekosystem biznesu pozostawia wiele otwartych $ciezek badawczych na grun-
cie nurtu kulturowego.

4. W kierunku norm relacyjnych

Transformacja kultur organizacyjnych jest wyzwaniem, z ktérym konfrontuja
si¢ organizacje, zwlaszcza w sytuacji uwiktania w relacje migdzyorganizacyjne.
Waznym sktadnikiem kultury organizacyjnej w kontekscie uwiklania w relacje
stajg si¢ normy relacyjne.

Norma to zasada postepowania lub dyrektywa wyznaczajaca obowigzek
okreslonego zachowania si¢ w okreslonej sytuacji przez odwolanie si¢ do odpo-
wiednich wartosci. Normy wynikajg z przyjetego systemu warto$ci, ale w prze-
ciwienstwie do warto$ci sg to zazwyczaj wyraznie okreslone w srodowisku pra-
cowniczym powinnosci, nakazy, zakazy i wskazania. Normy wyrazaja praktyczne
sposoby realizacji przyjetych wartosci. Okreslaja, co wolno, a czego nie wolno, do
czego nalezy dazy¢, a czego unikac, a co najwazniejsze — okreslaja, w jaki sposob
nalezy to robi¢. Aby warto$¢ stata si¢ norma dla systemu spotecznego, musi zostac¢
wyraznie sformutowana, ze szczeg6lnym odniesieniem do zachowania, majacego
istotne znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Normy s3 standardami war-
tosci, ktore obowiazuja w obrebie danej grupy (ludzi bedacych w bezposrednim
kontakcie) lub kategorii ludzi (ludzi, ktorzy majac cechy wspdlne, nie musza miec¢
bezposrednich kontaktow)?. Moze si¢ pojawi¢ watpliwos¢, co odrdznia normy
od praktyk organizacyjnych. Po pierwsze, przyjete normy nie zawsze oznaczaja
ich przestrzeganie. Po drugie, normy maja podobny badawczo wymiar ogoélnosci
jak wartosci organizacyjne, zatem mogg by¢ uzyteczne na poziomie analiz relacji
miedzyorganizacyjnych ponad granicami.

Normy relacyjne przejawiajg si¢ w okreslonych oczekiwaniach podmiotow
w procesie wymiany (relacji). Najczgsciej w badaniach norm relacyjnych przywo-
huje si¢ zestaw norm wypracowanych przez lana R. Macneila, ktory wskazuje na:
integralnos¢, wzajemnos¢, realizacje planow, zgodnos¢, solidarno$¢, powigzanie,
ograniczanie wladzy, elastyczno$¢, harmonizacj¢ spoteczng oraz trafnos$¢ $rod-

2 G. Hofstede, op.cit., s. 45.
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kow?. Teoria I. R. Macneila obejmuje wzorce i normy stanowiagce liste kontrolna,
na podstawie ktorej mozliwe staje si¢ wyizolowanie elementow zwigzanych z re-
lacjami, mogacych wpltywac na relacje w sposob znaczacy?.

Normy relacyjne majg wptyw na inicjowanie, tworzenie, utrzymywanie i roz-
wijanie relacji 1 z tego wzgledu stanowig gtowny punkt zainteresowania w bada-
niach relacji miedzyorganizacyjnych. Mozna sadzi¢, ze wzorzec kulturowy zalezy
w tym kontekscie od relacji, w jakich pozostaja organizacje®. Gdy dwie organiza-
cje pozostaja w interakcji, ksztattowane sa nowe, specyficzne normy relacyjne. Sa
one specyficzne dla danej relacji i stanowig rezultat budowania zaufania miedzy
organizacjami.

Wymiana migdzy organizacjami ma charakter relacyjny lub dyskretny, a nor-
my relacyjne wlasciwe dla wymiany relacyjnej nie sa odbiciem norm charakte-
rystycznych dla wymiany dyskretnej. Na tym tle jawi si¢ konieczno$¢ zidentyfi-
kowania norm relacyjnych w réznych rodzajach wymiany migdzyorganizacyjnej
oraz testowanie ich wptywu na jakos¢ relacji i w konsekwencji na efekty uzyski-
wane przez podmioty uwiklane w relacje.

Niemniej mozna przypuszczac, ze normy relacyjne staja si¢ kluczowym ele-
mentem kultury wptywajacym na orientacje relacyjna i ostatecznie determinuja-
cym efektywnos¢ relacji. Sktonno$¢ organizacji do nawigzywania relacji miedzy-
organizacyjnych warunkowana jest w efekcie normami relacyjnymi. Duzg role
w tym wzgledzie odgrywaja uwarunkowania sytuacyjne, ktore moga przyczynic
si¢ do ignorowania norm i praktyk organizacyjnych w celu uzyskiwania temporal-
nych, ale i dlugookresowych korzysci.

Normy relacyjne odzwierciedlajg si¢ w taktyce i systemach kontroli. Cechuje
je okreslony horyzont czasu, jak rowniez uzyskiwane korzysci. Na podstawie
wynikoéw badan zamieszczonych w tabeli 2 mozna wnioskowacé, ze jakos¢ norm
relacyjnych przeklada si¢ na zachowania uczestnikéw relacji. Normy relacyjne
wysokiej jako$ci nalezy postrzega¢ jako prowadzace do poszukiwania obustron-
nych korzysci. W efekcie stanowig o zawigzywaniu relacji koopetycji. Z kolei
normy relacyjne, ktore charakteryzuje niska jako$¢, sa specyficzne dla relacji
konkurencji i poszukiwania wlasnych korzysci kosztem pozostatych uczestnikow
relacji. Sytuacja posrednia, normy relacyjne sredniej jakoSci, oznacza sytuacyjne
podejscie do relacji. Gdy w relacji dostrzegamy mozliwosci uzyskania korzysci
kosztem innych, to taka relacja jest korzystna. Podobnie gdy widzimy mozliwosci

2 1.R. Macneil, Values in Contract: Internal and External, ,Northwestern University Law
Review” 1983, vol. 78, nr 2, s. 340-418.

2 1.R. Macneil, Relational Contract Theory: Challenges and Queries, ,,Northwestern Univer-
sity Law Review” 2000, vol. 94, nr 3, s. 877-907.

% Szerzej: S. Stanczyk, Cykl Zycia kultury organizacyjnej, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Od-
nowa przedsiebiorstwa — czego nauczyt nas kryzys?, red. J. Skalik, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 128, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 611.
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Tabela 2. Normy relacyjne — atrybuty

Jakosc.norm Taktyki Kontrola Horyzont czasu Sp OSOb
relacyjnych wymiany
- l : B _ -
Wysoka gra o surln}e u t.urg interna: dhugi ‘ warto§c
dodatniej lizuje cele niematerialna
Srednia sytuacyjne system internali- $redni kompensata
zuje cele materialna
. i k kty eks- . .
Niska gra o sumie ontrg ty exs krotki materialna kara
Zerowej ternalizuja cele

Zrodho: opracowanie na podstawie: E.Y.Y. Hui, A.H.C. Tsang, The inter-organizational relationship in
a multi-contractor business network, ,,China Journal of Quality in Maintenance Engineering” 2006, vol. 12,
nr3,s. 262.

uzyskiwania korzys$ci, mimo ze partner je rowniez osiagnie, to relacja oceniana
jest pozytywnie.

Relacje migedzy organizacjami wystepuja i sg podtrzymywane tylko wowczas,
gdy dostrzega si¢ w nich korzysci (cho¢ sg wyjatki). Zaufanie i wtadza to gléwne
mechanizmy tworzace plaszczyzng dla interakcji. Relacje zmieniajg si¢ w czasie.
Ewoluuja wraz z postrzeganiem zakresu ich wzajemno$ci oraz zaufania. Sumeer
F. Gupta i in. przewrotnie stawiajg problem, pytajac, co jest pierwsze: jajko czy
kura? Czy normy relacyjne budujg zaufanie, czy moze to wtasnie zaufanie pozwa-
la na formowanie norm relacyjnych. Osadzajac prowadzone badania w kontek-
Scie kulturowym, stwierdzaja, ze sytuacja jest odmienna w réznych kulturach?®.
Problem dodatkowo komplikuje si¢, gdy w relacje wchodzg organizacje wielo-
kulturowe. Pewne jest jednak (na podstawie przytoczonych badan oraz wielu in-
nych), ze prowadzenie dociekan i poszukiwanie prawdy w badaniu norm relacyj-
nych wymaga uwzgledniania aspektéw zaufania.

Warto dodaé, ze normy relacyjne odzwierciedlajg podzielane oczekiwania
stron relacji i z tego wzgledu konieczne staje si¢ badanie takich norm w podmio-
tach wchodzacych w relacje.

O tym, jak wazne jest dzi$ dla przetrwania biznesu wchodzenie w relacje mig-
dzyorganizacyjne, $wiadczy prowadzenie badan i proby sprecyzowania kompe-
tencji miedzyorganizacyjnych. W perspektywie ekosystemu identyfikowana jest
na przyktad kategoria kompetencji koewolucji miedzyorganizacyjnej. Jest ona
rozumiana jako zdolno$¢ do realizowania takich dziatan we wspdlpracy mig-
dzy organizacjami, ktore bazujg na wymianie, dzieleniu, rozwoju i doskonale-
niu produktéow, ustug lub technologii w celu osiggania wzajemnych korzysci.

2 S.F. Gupta, K. Eibel-Spanyi, E.R. Caddotte, J. B. Mosca, Trust As A Precursor Or Outcome
Of Relational Norm Development: A Cross-Cultural Comparison Of US And Hungarian Managers,
,.International Business & Economics Research Journal” 2011, vol. 10, nr 3.
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Kompetencja koewolucji migdzyorganizacyjnej ujmuje zdolnoséci absorpcyjne
(zdolnosci do asymilowania, identyfikowania, przeksztatcania i wykorzystywania
informacji z otoczenia, w szczegdlnosci od partnerow), zdolnosci koordynacyjne
(zdolnosci do budowania kanalow komunikacyjnych z innymi organizacjami bo-
gatych w wiedze) oraz zdolnosci relacyjne (wzmacnianie wymiany wiedzy poza
granice organizacji), ktore w sumie sg zrodlem wiedzy eksperckiej i wzmacniajg
interakcje lateralne?’.

Z tego wzgledu miedzyorganizacyjne zdolnosci absorpcyjne uwarunkowane
sa posiadaniem takich partnerow w relacji wspotpracy, ktorzy dysponuja odpo-
wiednig wiedzg, co pozwala na dzielenie si¢ nig i w efekcie prowadzi do warto-
$ci. Zdolnos$ci koordynacyjne majg raczej charakter endogeniczny i powigzane sg
z zadaniami i1 dzialaniami wewnatrz organizacji. Z kolei zdolnosci relacyjne od-
nosza si¢ do integrowania specyficznej i cichej wiedzy z ta posiadang przez part-
nerow. Organizacje, ktore maja zdolnosci relacyjne, prawdopodobnie sg w stanie
budowac silne i efektywne relacje migdzyorganizacyjne.

Zakonczenie

Na koniec rozwazan mozna zadac¢ kilka pytan wymagajacych ugruntowania
empirycznego. Lokujac watpliwosci na bardziej ogbélnym poziomie, mozna za-
pytac, czy aspekt kulturowy jest wlasciwie istotnym czynnikiem, dlaczego orga-
nizacje rozwijaja relacje sieci? Jesli mozna wnioskowac a priori o wartosciach
stuzacych relacjom wspotpracy, to jakie sg rzeczywiste praktyki organizacyjne
podmiotow sieci? Czy podtozem relacji wspotpracy nie jest przypadkiem wza-
jemne przycigganie si¢ kultury o podobnych parametrach warto$ci, norm, a nawet
praktyk organizacyjnych? A moze to wtasnie odmienne kultury przyciagaja sig,
przyczyniajac si¢ do tworzenia ekosystemow?

W odniesieniu do podobienstw i réznic kulturowych warto przytoczy¢ za-
gadnienie hipotezy bliskosci. Koncepcje bliskosci, czyli organizacyjne wymiary
bliskosci, staja si¢ jednym z istotnych kierunkéw badan w zakresie relacji wspot-
pracy organizacji. Blisko§¢ organizacji jest szczegélnie wazna dla skutecznosci
1 wydajnos$ci proceséw tworzenia wiedzy, wymiany i absorpcji wiedzy. Pomimo
jej wptywu na wzrost, jako$¢ 1 tres¢ relacji migdzyorganizacyjnych, dotychczas
nie zostata zbadana w sposob holistyczny?. Blisko$¢ migdzyorganizacyjna, ro-
zumiana jako podobienstwo atrybutdw organizacji, jest jednak traktowana jako
zwigkszajaca prawdopodobienstwo zawigzania wspotpracy, efektywnosci wig-

2 H.T. Tsou, J.S. Chen, The influence of interfirm codevelopment competency on e-service
innovation, ,,Information & Management” 2012, nr 49, s. 177-189.

28 P. Klimas, Operacjonalizacja bliskosci organizacyjnej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” nr 260, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 195-205.
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zi migdzyorganizacyjnych oraz skutecznosci wspotdziatania®?. Jednak powyzej
pewnego poziomu bliskosci dalsze zblizanie wywotuje skutki odwrotne do zamie-
rzonych (paradoks blisko$ci). Zjawisko to moze zatem sugerowac réznorodnosc¢
kulturows jako pozadang z punktu widzenia ekosystemow.

Réznice kulturowe wptywaja na spoteczng integracje, potencjalne zdolno$ci
absorpcyjne oraz komplementarno$¢ zdolnosci. Roznice kulturowe moga by¢ jed-
nak potencjalnie zrodtem korzysci, np. ze wzgledu na transfer zdolno$ci. Norma,
a zarazem praktyka ekosystemow bedzie w tym przypadku zaufanie. Pojawia si¢
tu z kolei pytanie o rodzaj zaufania. Czy jest to zaufanie wobec konkretnych 0sob
(osobiste), czy wobec catych organizacji (instytucjonalne), czy moze zaufanie ko-
mercyjne do produktow, czy technologiczne, do systeméw technicznych?*° Rola
zaufania dla tworzenia relacji sieci jest kolejnym problemem badawczym wartym
podjecia w celu zrozumienia kulturowych aspektow relacji wspotpracy.

Warto podkresli¢, postugujac sie¢ Porterowskim terminem, ze ugrzeznigcie
w relacjach okreslonego rodzaju, tak jak ugrzgznigcie w okreslonej kulturze or-
ganizacyjnej, moze prowadzi¢ i prowadzi — jak wskazuja badania — do dysfunk-
cjonalnosci. Ciemna strona r6znic kulturowych jest ekstensywnie dyskutowana
w literaturze, zwlaszcza w badaniach aliansow, akwizycji. Z kolei Erin Anderson
i Sandy D. Jap*!' zaobserwowali wyjatkowg prawidtowos¢ w odniesieniu do rela-
cji, ktora wyraza si¢ w tym, ze ,,relacje, ktore wydaja si¢ by¢ silne, czesto sg naj-
bardziej narazone na destrukcje, ktorej sity spokojnie klaruja si¢ pod powierzchnig
relacji”. Zjawisko to nazywane jest ciemng strong relacji (dark side of relations).
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The cultural context of inter-organizational relationships

Abstract. This paper considers inter-organizational relationships typical for business ecosys-
tems in an organizational culture prospective. Business ecosystems are a category that increasingly
appears in literature and research. Unfortunately, the cultural context is rarely used to explain
business ecosystem activities, as well as their market position and development. It is therefore im-
portant to clarify the important cultural issues to ensure the correctness of the testing procedures in
this regard. The authors of the article further specify issues related to the culture of relations at the
organizational, National, and international level, as well as making an attempt to outline a vision of
values and norms encouraging inter-organizational networks.

Keywords: inter-organizational relationships, business ecosystems, organizational culture, re-
lational norm



