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Strategiczne przywodztwo
w dojrzalej sieci miedzyorganizacyjnej

Streszczenie. Bazujac na zatozeniu dynamiki i zmiennos$ci przywodztwa w sieciach migdzy-
organizacyjnych, w artykule przedstawiono charakterystyke tego zjawiska w dojrzatych uktadach
sieciowych. Dojrzatos¢ sieci miedzyorganizacyjnej rozpatrywana jest z jednej strony jako przecho-
dzenie przez kolejne fazy klasycznego cyklu zycia organizacji, z drugiej za$ jako osiagnigty poziom
rozwoju uktadu sieciowego wedhuig kryterium kluczowego zrodta tworzenia wartosci. Gtoéwnym
celem artykutu jest proba wyznaczenia stylu przywodczego oraz rodzajow zachowan przywodczych
najbardziej adekwatnych do typu sieci dojrzatej lub tez znajdujacej si¢ na najbardziej zaawansowa-
nych etapach rozwoju. Rozwazania majg charakter teoretycznego wstepu do bardziej szczegoto-
wych badan w tym zakresie.

Stowa kluczowe: sieci migdzyorganizacyjne, przywodztwo, przywodztwo sieciowe

1. Wprowadzenie

Analiza dotychczasowego dorobku literatury z zakresu m.in. nauk o zarzadza-
niu, w szczegdlnos$ci zarzadzania strategicznego, jak roéwniez nauk o organizacji
oraz rozmaitych teorii przywddztwa, zdaje si¢ jednoznacznie wskazywac na roz-
nice mi¢dzy przywodztwem tradycyjnym (w rozumieniu personalnego wpltywu
przetozonego na podwladnego w klasycznej, hierarchicznej organizacji) a przy-
wodztwem sieciowym (sprawowanym przez przedstawicieli organizacji nalezg-
cych do sieci migdzyorganizacyjnych na rozne osoby w tej sieci funkcjonujace).
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Bazujac na dotychczasowym dorobku naukowym wspomnianych dziedzin oraz
na wynikach przeprowadzonych badan ukierunkowanych na scentralizowane
sieci mig¢dzyorganizacyjne, podjeto probe wskazania koncepcji przywddztwa
najbardziej adekwatnych do uwarunkowan dojrzalych sieci migdzyorganizacyj-
nych, uwzgledniajac przechodzenie przez kolejne fazy klasycznego cyklu zycia,
jak rowniez wybrane poziomy rozwojowe uktadow sieciowych. Glownym celem
artykulu jest wigc poszukiwanie najbardzie; wlasciwego stylu oraz zachowan
przywodczych adekwatnych do uwarunkowan dojrzatych sieci mi¢dzyorganiza-
cyjnych, znajdujacych si¢ w najbardziej zaawansowanych fazach rozwojowych.
W konsekwencji wyznaczono potencjalny kierunek dalszych badan, ktéry zakta-
da m.in. analiz¢ porownawczg badanych dotychczas sieci scentralizowanych oraz
innych typoéw uktadow sieciowych (np. uktadow zdecentralizowanych). Cel dal-
szych badan okreslono jako poszukiwanie specyficznych kombinacji przejawow,
cech, kompetencji przywodcow w przypadku konkretnych sieci miedzyorganiza-
cyjnych poddawanych badaniom.

2. Przywodztwo w sieci miedzyorganizacyjnej —
syntetyczna proba charakterystyki

Gayle C. Avery, nawigzujac do opinii Josepha Raelina, wskazuje, ze ,,wyta-
niajace si¢ formy organizacji sieciowych oraz wysoki poziom kompetencji ludzi
pracujacych dla organizacji, a takze dgzenie do cech modelu organizacji organicz-
nej spowodowaly, ze koncepcja pojedynczego, centralnego przywoddcy staje sig
coraz bardziej bezuzyteczna” [Avery 2009: 47]. Tradycyjne ujgcia przywodztwa
ustepuja zatem wobec coraz bardziej dominujacych w obecnych realiach gospo-
darczych sieci migdzyorganizacyjnych modelowi przywodztwa organicznego.
Avery wskazuje nurt organiczny (odmienny od wcze$niejszych: klasycznego,
transakcyjnego 1 wizjonerskiego) jako zapewniajacy skuteczne zarzadzanie sie-
cig. Autorka istoty przywodztwa organicznego upatruje w podsycaniu entuzjazmu
1 zaangazowania, a takze oddziatywaniu jako katalizator zmian, nauczyciel oraz
integrator, podkreslajac, ze opiera si¢ ono na wielosci i niejednorodnosci. Wyste-
puje tym samym samoprzywodztwo, liczy si¢ rola i zadania kazdej jednostki, nie
ma formalnego lidera, jest natomiast przywodztwo kolektywne badz zupelny jego
brak, dzieki czemu wszyscy jednakowo przyczyniaja si¢ do powodzenia danego
uktadu sieciowego [Avery 2009: 48].

Roéwniez Chris Silvia 1 Michael McGuire dostrzegaja roznice migdzy trady-
cyjnym przywodztwem w organizacji o typowej strukturze hierarchicznej a typem
przywodztwa charakterystycznym dla rozmaitych uktadow sieciowych, a miano-
wicie przywodztwem integracyjnym. Decydujg o tym przede wszystkim odmien-
no$¢ aktorow, struktur prowadzonych operacji oraz charakteru pojawiajacych si¢
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problemow, ktore to czynniki wymagaja czesto kombinacji unikalnych umiejetno-
Sci lidera sieciowego [Silvia i McGuire 2010: 267]. Takze Myrna Mandell i Robyn
L. Keast zauwazaja znaczny spadek mozliwosci wykorzystania tradycyjnych okre-
slen ,lider” oraz ,,przywodztwo” w warunkach sieci wspotpracy — gtownie z uwagi
na fakt zastgpowania klasycznych zaleznos$ci typu przetozony — podwiadny rela-
cjami rownorzednymi, lokowanymi horyzontalnie [Mandell 1 Keast 2009: 163].
Wspomniane badaczki (wraz z K. Brown 1 G. Woolcock) juz wezesniej twierdzity,
ze w strukturach sieciowych nie sprawdzg si¢ tradycyjne formy wiadzy oraz auto-
rytetu ze wzgledu na duza niezaleznos¢ jednostek w nich dziatajacych. Znacznie
istotniejsza wydaje si¢ wladza nieformalna, oparta na relacjach miedzyludzkich,
ktéra determinuje konieczno$¢ wypracowania nowych form przywoédztwa skupio-
nych wokot rol koordynatora lub brokera [Keast i in. 2004: 364-365].

W nieco szerszym ujgciu role przywddcy sieciowego mozna rozpatrywac
w kontekscie koniecznosci efektywnej realizacji rozbudowanej funkcji — tzw. or-
kiestracji sieci. Wojciech Czakon podkresla, ze ,,orkiestracja sieci przenosi uwage
menedzerska, ale tez badawcza, na taki model biznesu, w ktérym to ksztattowanie
powigzan i koordynowanie wielu dziatan jest zrodtem renty ekonomicznej” [Cza-
kon 2010: 29]. Przywodca w sieci migdzyorganizacyjnej powinien zatem skupiac
si¢ na podejmowaniu zadan koordynacyjnych. Nieodtacznie wigze si¢ to z ko-
niecznoscig realizacji kompetencji sieciowej (w ujeciu catej sieci 1 na poziomie
pojedynczych relacji miedzyorganizacyjnych), ktorg rozpatrywa¢ mozna w od-
niesieniu do ,,potrzeby konfigurowania, jak i rekonfigurowania zasobow i dzia-
tan sieci” [Czakon 2012: 159]. Tak dynamiczne ujecie catosci zadan przywodcy
w sieci miedzyorganizacyjnej doskonale wyraza trudnos$¢ oraz zakres tejze roli.
Jest ona w konsekwencji znacznie bardziej ztozona anizeli tradycyjne przywddz-
two w pojedynczej, hierarchicznej organizacji, co z gory ogranicza liczebno$¢
potencjalnego zbioru osob, ktére moga jej podotac.

Zupelne oderwanie si¢ od klasycznych uje¢ przywodztwa w przypadku proby
charakteryzowania przywodztwa sieciowego wydaje si¢ jednak nieuzasadnione.
Przejscie od przywodztwa tradycyjnego do sieciowego nalezy bowiem rozwa-
za¢ w perspektywie zmiany kontekstu dziatania, co oczywiscie znacznie zmienia
dotychczasowe ,,zasady” realizacji wplywu przywddczego. W organizacjach kla-
sycznych, hierarchicznych — ktorych de facto jest coraz mniej we wspotczesnych
realiach gospodarczych, dominujg przywodcy wydajacy polecenia i sprawujacy
szeroko rozumiang kontrole, z kolei w sieciach miedzyorganizacyjnych przewo-
dzg liderzy zauwazajacy potrzebe upelnomocniania oraz samoorganizacji [Klein-
dorfer i Wind 2009: 22]. Takie podej$cie wymaga umiejegtnosci doboru oséb do
konkretnych grup zadaniowych, a takze wysokiego poziomu zaufania do poszcze-
golnych pracownikow oraz catych zespotow, dzigki czemu lider moze si¢ skon-
centrowac na strategicznych aspektach dziatania organizacji tworzacych sie¢, jak
rowniez sieci jako catosci.
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Nalezy rowniez pami¢tac, majgc oczywiscie na uwadze roznice migdzy przy-
wodztwem tradycyjnym a sieciowym, ze wplyw przywodczy zawsze pozostanie
oddziatywaniem na konkretne osoby, majacych okreslone kompetencje ludzi,
a nie na sztucznie wyodrebniane struktury organizacyjne [Niemczyk, Organa
1 Piorkowska 2012: 218]. Z tego chociazby wzgledu tradycyjne ujecia przywddz-
twa opierajace si¢ na relacjach migdzyludzkich wydaja si¢ dobrg baza dla prowa-
dzonych rozwazan — przeniesionych w przypadku sieci miedzyorganizacyjnych
na nieco wyzszy poziom. Tematyka ta pozostawia rOwniez — mimo znacznego
rozwoju zainteresowania sieciami oraz zarzadzania nimi — szerokie pole do re-
alizacji przysztych badan. Zgodnie bowiem z obserwacjami, ktore przeprowadzit
1 opisat Gordon Miiller-Seitz [2012: 428-443], wyniki badan sieciowych form
przywddczych pozostawaty w ostatnich latach niespojne, za§ dobierane obiekty
badawcze byty bardzo niejednorodne.

3. Badania przywodztwa
w dojrzalej sieci mi¢dzyorganizacyjnej —
wybrane wyniki

Realizacja badan dotyczacych sieci miedzyorganizacyjnych to obecnie zada-
nie nieco trudniejsze niz prowadzenie ich w klasycznych, pojedynczych organi-
zacjach — gltéwnie z uwagi na problemy z okresleniem mozliwosci dostepu do
informacji zlokalizowanych w organizacjach-wezlach uktadu sieciowego. Takie
czynniki, jak rozmycie granic sieci, rézny stopien formalizacji oraz rozmaite typy
podmiotow zaangazowanych w uktady wspoéldziatania, determinujg zwykle ko-
niecznos$¢ koncentracji na okre§lonym rodzaju sieci migdzyorganizacyjnych pod-
dawanych procesom badawczym. W zwigzku z tym wczesniejsze badania wiasne
ukierunkowane byty na scentralizowane sieci mi¢dzyorganizacyjne zlokalizowa-
ne i funkcjonujace w Polsce!. Ponizej zaprezentowane zostang wybrane wyniki
oraz komentarze dotyczace analizowanego badania.

Badanie przeprowadzono w 2013 r. na probie 407 respondentow — przedsta-
wicieli sredniego 1 wyzszego szczebla zarzadzania (prezesi, czlonkowie zarzadu,
dyrektorzy), przede wszystkim w $rednich 1 duzych organizacjach (facznie prawie
75% wszystkich organizacji biorgcych udziatl w procesie badawczym) nalezacych
do scentralizowanych sieci migdzyorganizacyjnych. Wyboru respondentéw do

! Badanie zrealizowata metoda CATI wroctawska firma sondazowa — Instytut Badawczy IPC
Sp. z 0.0., na podstawie kwestionariusza ankietowego opracowanego przez autora artykutu, przy
wykorzystaniu oprogramowania [PC CATI 7. Badanie przeprowadzono w ramach projektu badaw-
czego realizowanego na podstawie umowy z Narodowym Centrum Nauki nt UMO-2011/01/N/
HS4/03277. Projekt zostat sfinansowany ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji nr DEC-2011/01/N/HS4/03277.
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badania dokonano wedtlug zasad doboru celowego z podzialem na klasy wiel-
kos$ci organizacji 1 zgodnie z regutg dostepnosci — przede wszystkim z powodu
znacznych trudno$ci nawet przyblizonego szacowania liczby scentralizowanych
sieci migdzyorganizacyjnych (z uwagi na niejednoznaczno$¢ w definiowaniu tego
typu uktadow 1 subiektywizm respondentéw w kwestii oceny przynaleznosci do
nich reprezentowanych organizacji). Zgodnie z przyjetymi zasadami badania po-
jedyncza organizacj¢ nalezaca do scentralizowanej sieci mi¢dzyorganizacyjnej
reprezentowaé¢ mogto nie wiecej niz dwoch respondentéw (co miato zapewnic
niezbgdng réznorodnos$¢ proby badawczej). Co wigcej, dobor proby przepro-
wadzono w taki sposob, aby ok. 50% respondentéw stanowili przedstawiciele
weztow centralnych, a pozostate osoby pochodzity z podmiotow niebgdacych
jednostkami centralnymi (w rozumieniu roli 1 pozycji zajmowanej w danej sieci
migdzyorganizacyjnej).

Wykres 1. Faza cyklu zycia badanych scentralizowanych sieci migdzyorganizacyjnych
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Sposrod 407 respondentow badania ok. 50% (202 osoby) reprezentowato
scentralizowane uktady sieciowe? bedace w fazie dojrzatosci. Jedynie niecate 2%
ankietowanych deklarowato za$ przynaleznos¢ do fazy schytkowej (wykres 1).
Warto zaznaczy¢, ze fazg rozwoju sieci identyfikowano na podstawie deklaracji
respondentoOw reprezentujacych wybrane jej wezly, po uprzednim wyjasnieniu
wyznacznikow poszczegdlnych faz rozwojowych. W artykule skupiono si¢ na fa-
zie dojrzatosci, poniewaz mechanizmy wspotpracy wypracowane przez uczestni-
koéw sieci w tej fazie wydaja si¢ najtrwalsze.

2 W przypadku opisywanych badan centralizacja odnosita si¢ do wystgpowania w badanych
sieciach migdzyorganizacyjnych wyraznego centrum decyzyjnego, czyli podmiotu centralnego, kto-
ry istotnie wptywal na funkcjonowanie pozostatych organizacji oraz catego uktadu wspotdziatania.
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Wiekszo$¢ respondentéw — 305 osob (ok. 75%) — pochodzita z firm $srednich
1 duzych, co zaprezentowano na wykresie 2. Zdecydowano si¢ na celowy dobor
respondentow, aby osadzi¢ badania w sytuacji potencjalnie najwiekszej ztozono-
$ci dziatania rozpatrywanych sieci.

Wykres 2. Wielko$¢ zatrudnienia firm reprezentowanych przez respondentow
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od 50 do 249 pracownikow 50,12
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od 1 do 9 pracownikow

0 10 20 30 40 50 60 [%]

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najwazniejsze wyniki przeprowadzonego badania, dotyczace glownie fazy
dojrzatosci, zaprezentowano w tabeli 1. Z uwagi na niski poziom reprezentacji
fazy schytkowej (zbyt mata liczba respondentow) zdecydowano si¢ pomina¢ wy-
niki jej dotyczace w prezentowanym ujeciu.

W kontekscie wezes$niejszych rozwazan warto zwroci¢ uwage na wyniki do-
tyczace roznic miedzy przywodztwem tradycyjnym a przywodztwem sieciowym
w fazie dojrzatosci. Niemal 62% o0s0b reprezentujacych dojrzate, scentralizowane
uktady sieciowe w warunkach polskich takie roznice dostrzega. Z kolei charakter
relacji wystepujacych pomiedzy podmiotami badanych sieci w fazie dojrzatosci
w wiekszo$ci zostal okreslony jako ,,formalne” (prawie 88% wskazan respon-
dentéw). Wynik ten zdeterminowany byt prawdopodobnie przez typ sieci — ukta-
dy scentralizowane, aczkolwiek znaczny wptyw mogly mie¢ rowniez utrwalone
do$wiadczenia polskich podmiotow gospodarczych zwigzane z prowadzeniem
dziatalno$ci w warunkach zwigkszonej biurokratyzacji (konieczno$¢ formalizacji
procedur 1 zwigzane z tym nawyki).

Do scharakteryzowania przywodztwa w scentralizowanej sieci migdzyorgani-
zacyjnej skorzystano z nastepujacej definicji ,,specyficzny proces wptywu osoby
o szczegdlnych predyspozycjach integracyjnych obejmujacy rézne strategiczne
dziatania zarzadcze ukierunkowane na wezly oraz relacje sieci, ktorego charakter
1 intensywno$¢ dostosowac nalezy do okreslonej fazy cyklu zycia danego uktadu
wspotdziatania” [Organa 2014: 150]. Warto podkresli¢ specyfike wptywu osoby-
-przywodcy odnoszace si¢ do pewnej niepowtarzalnosci analizowanego zjawiska,
co uwarunkowane jest swoistg dla danego lidera kombinacja cech i kompetencji
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Tabela 1. Dekompozycja wynikow badania dla wybranych zmiennych
ze wzgledu na faze cyklu zycia sieci (w %)

. Faza budowy Faza Faza odnowy
Pytania . . , . .
1 wzrostu dojrzatosci strategiczne]
Ktore sieci migdzyorganizacyjne wedtug Pani/Pana osiagaja lepsze rezultaty
— lepsze rezultaty osiagaja sieci migdzyorganiza- 82,3 85,1 69,0
cyjne, w ktorych podmiot centralny wystepuje
(sieci scentralizowane)
— lepsze rezultaty osiagaja sieci mi¢dzyorganiza- 17,7 14,9 31,0

cyjne, w ktorych podmiot centralny nie wystepuje
(sieci zdecentralizowane)

Na jak dhugi okres zostata zaplanowana wspolpraca w ramach omaw

ianego ukladu sieciowego?

krocej niz 2 lata

od 2 do 5 lat

powyzej 5 lat

nie okres$lono czasu wspotpracy

Jakie rodzaje relacji mi¢dzy podmiotami dominuja w omawianym uktadzie wspolpracy sieciowej?

— relacje formalne (regulowane przepisami prawa,
oparte na prawomocnych umowach)

— relacje nieformalne (nieregulowane przepisami
prawa, oparte na nieoficjalnych porozumieniach
i ustaleniach)

15,9 35 71
38,1 29,2 32,1
16.8 24,3 29,8
292 43,1 31,0
80,5 87,6 86,9
19,5 12,4 13,1

Jak czesto w omawianym uktadzie sieciowej wspotpracy dochodzi

miedzy firmami?

do zmiany licz

by firm, relacji

— zmiany te w ogdle nie wystepuja — uktad jest bar-
dzo stabilny

— zmiany te wystepuja rzadko

— zmiany te wystgpuja czgsto

— zmiany te wystepujg nieustannie — uktad jest bar-
dzo dynamiczny

27,4

54,0
11,5
7,1

32,7

55,4
8,4
3,5

27,4

51,2
9,5
11,9

Czy przywodztwo w tradycyjnej organizacji rozni si¢ od przywddztwa w scentralizowanej sieci mig-

dzyorganizacyjnej?

— przywodztwo w tradycyjnej organizacji rdzni si¢
od przywodztwa w sieci

— przywddztwo w tradycyjnej organizacji nie rézni
si¢ od przywodztwa w sieci

53,1

46,9

61,9

38,1

63,1

36,9

Czy nieskuteczne przywodztwo moze spowodowaé
cyjnej?

upadek scentralizowanej sieci migdzyorganiza-

— nieskuteczne przywoddztwo moze spowodowac
upadek sieci

— nieskuteczne przywodztwo nie moze spowodo-
wac¢ upadku sieci

58,4

41,6

67,3

32,7

63,1

36,9

Czy sieci migdzyorganizacyjne sag dominujacym kierunkiem rozwoju organizacji przysztosci?

— sieci miedzyorganizacyjne sa dominujacym
kierunkiem rozwoju organizacji przysztosci

— sieci migdzyorganizacyjne nie s3 dominujagcym
kierunkiem rozwoju organizacji przysztosci

— nie wiem

26,5

41,6

31,9

51,0

24,8
24,3

452

27,4
27,4

Zrodto: opracowanie wlasne.
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pozwalajacych skutecznie wptywac na innych ludzi, a takze w $cisle okreslonych
warunkach na dziatania konkretnej sieci migdzyorganizacyjnej (z réznymi rodza-
jami podmiotow 1 wigzacych je relacji). W zwigzku z tym waznym spostrzezeniem
po przeprowadzeniu badania okazala si¢ postulowana intensywno$¢ podejmowa-
nych dziatanh zarzadczych w poszczegdlnych fazach cyklu zycia badanych ukta-
dow sieciowych. Dziatania te — sktadajace si¢ na obraz wpltywu przywodczego
w scentralizowanych sieciach migdzyorganizacyjnych — rozpatrywano w trzech
grupach: 1) aktywizowanie — rozumiane jako mobilizowanie uczestnikow sieci do
wspotdziatania, 2) zwigkszanie potencjatu kombinacyjnego — inaczej ulatwienie
podejmowania nowych rodzajow wspotdziatania, 3) budowanie klimatu spojno-
$ci — tworzenie warunkow trwatego i intensywnego wspotdziatania [Niemczyk
2010: 106-111]. Zagregowane wyniki dotyczace intensywnosci dziatan przedsta-
wiono w tabeli 2.

Tabela 2. Poréwnanie intensywnos$ci dzialan — zagregowane $rednie ocen
(skala ocen: 0 — zupely brak wystepowania, 3 — duza intensywnos¢ dziatan)

Fazy cyklu zycia scentralizowane;j

Grupy dziatan A . .
sieci miedzyorganizacyjnej

zarzadzania scentralizowang

siecia miedzyorganizacyjna fa;a budowy .faza » faza od.nowy./ faza
1 wzrostu dojrzatoséci | strategicznej | schytkowa
Aktywizowanie — mobilizowanie 1,69 2,02 2,01 1,56
uczestnikdw sieci do wspotdziatania
Zwigkszanie potencjatu kombina- 1,86 1,97 1,93 1,57

cyjnego — utatwienie podejmowania
nowych rodzajow wspotdziatania

Budowanie klimatu spojnosci — 2,09 2,00 1,97 1,69
tworzenie warunkow trwatego
1 intensywnego wspotdziatania

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badafh empirycznych oraz STRATEGOR 1995:
293-396.

Najwigksza taczng zagregowang intensywnoscig dziatan zarzadczych odzna-
cza¢ si¢ powinna zdaniem respondentéw faza dojrzatosci sieci migdzyorganiza-
cyjnej (Srednia ok. 2,0), przy czym czastkowe $rednie ocen dla grup ,,aktywizo-
wanie” oraz ,,zwig¢kszanie potencjatu kombinacyjnego” byly najwyzsze sposrod
wszystkich czterech rozpatrywanych faz. Zaskakiwa¢ moze w tym przypadku to,
ze nawet w fazie budowy 1 wzrostu — mogloby si¢ wydawac, najbardzie; wy-
magajacej aktywnosci szczegdlnie w obszarze dwoch pierwszych grup dziatan
zarzadczych — oceny rozpatrywanej intensywnosci byty zdecydowanie nizsze niz
w przypadku fazy dojrzatosci. Warto wskaza¢ takze najwazniejsze wyrdzniki po-
szczegolnych omawianych grup dziatan zarzadczych [Niemczyk i in. 2012: 207-
248]. Wedhug respondentow mozna je rozpatrywac zgodnie z wykresem 3.



Wykres 3. Najwazniejsze wyrozniki grup dziatan zarzadczych
w scentralizowanej sieci mi¢dzyorganizacyjnej
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C. Wyrdzniki tworzenia spojnosci w scentralizowanym uktadzie sieciowym
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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W fazie dojrzatosci intensywna aktywnos$¢ przywodcy w zakresie zarzadza-
nia scentralizowang siecig migdzyorganizacyjng powinna zatem uwzgledniaé
zmiang klasycznego stylu przywodczego, opartego na wtadzy formalnej na styl
integrujacy — zapewniajacy swobode dziatan z ukierunkowaniem na delegowa-
nie uprawnien. Powinna przy tym nastgpi¢ koncentracja na kwestiach liberali-
zacji przepisOw 1 usprawniania komunikacji, czyli eliminacji barier formalnych
1 nieformalnych w przewodzeniu sieci. Co wigcej, proces zarzadczy powinien
przebiega¢ w warunkach wspolnej dbatosci o interes catego uktadu sieciowego.

4. Potencjalny przyszly kierunek badan przywodztwa
w sieciach miedzyorganizacyjnych

Jak juz wspomniano, badania sieci migdzyorganizacyjnych moga generowac
pewne problemy, m.in. w zakresie doboru odpowiednich podmiotow, dostepu
do informacji, mozliwo$ci powtarzania badan w porownywalnych warunkach
(z uwagi na zmienno$¢ uktadoéw sieciowych). Badania sieciowego przywodztwa
nie s3 w tym przypadku wyjatkiem. W praktyce bowiem szczegdlnie trudno do-
trze¢ do osob reprezentujacych konkretne wezly sieci migdzyorganizacyjnych,
majacych faktyczny wplyw przywodczy. Wspodlczesni przywddcy nie funkcjo-
nujg przeciez poza organizacja, ale petnig zazwyczaj konkretne funkcje, zajmuja
formalne stanowiska, za$ ich rola moze niekiedy pozostawa¢ mniej lub bardziej
nieuswiadomiona. Stwarza to oczywiste problemy w doborze planowanej proby
badawcze;.

W zwiazku z tym zasadne wydaje si¢ systematyczne, przemyslane i stop-
niowo weryfikowane budowanie koncepcji przywodztwa sieciowego w oparciu
o dotychczasowy dorobek naukowy. Naturalng konsekwencja wskazanych dzia-
fan jest pozniejsza praktyczna weryfikacja opracowanych uje¢ czy tworzonych
modeli teoretycznych. Z uwagi na fakt przeprowadzenia wczesniejszych badan,
w ktorych uzyskano wiele istotnych danych, zaplanowano dalsze analizy porow-
nawcze form przywodztwa oraz zidentyfikowanych kluczowych jego przejawow
w scentralizowanych sieciach miedzyorganizacyjnych z wypracowywanymi kon-
cepcyjnie typami przywodcow w pozostaltych uktadach sieciowych (m.in. zde-
centralizowanych).

Celem nie jest w tym przypadku identyfikacja jednego, uniwersalnego stylu
przywddczego, ktory zapewne nie istnieje. Jak wskazuje Rafal Mrowka: ,,nie ma
przeciez jednego dobrego stylu przywodztwa, lecz zalezy on od sytuacji; czesto
natomiast tatwiej zmieni¢ przywddce niz jego styl pracy” [Mrowka 2010: 170].
W opinii tej wida¢ pewne zagrozenie, a zarazem ryzyko zwigzane ze stosowaniem
nieodpowiedniego w danych warunkach stylu przywddczego. Brak elastyczno$ci,
nieche¢ do zmian, kurczowe trwanie przy raz wybranej strategii dziatania moga
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okaza¢ si¢ katastrofalne w skutkach nie tylko dla lidera, ale 1 dla catego uktadu
sieciowego podlegajacego jego wptywom. Co wigcej, jak podkresla Manfred Kets
de Vries: ,,im wyzsze stanowisko zajmuje dana osoba, tym bardziej destruktyw-
ne beda skutki; biorgc pod uwage witadze, ktorg dysponuja liderzy, ich osobiste
zaburzenia stajg si¢ czesto zaburzeniami catego przedsigbiorstwa” [Kets de Vries
2010: 192]. W uktadach sieciowego wspoldziatania zte decyzje lidera w duzej
mierze bedg zapewne dotyczy¢ wszystkich weztow, z tego wzgledu konieczna jest
ich $wiadoma redukcja.

W sieciach migdzyorganizacyjnych wystepuje najczesciej wielu przywodcow,
ktoérzy moga reprezentowac rdzne style i podejscia do zarzadzania ludzmi. Warto
wiec z gory zakladac¢ konieczno$¢ rotowania stylow przywodczych, celowej ich
zmiany 1 dopasowania do biezacej sytuacji. Prowadzi to do wniosku, ze przywddz-
two sieciowe powinno cechowac si¢ elastycznoscig w rozumieniu koniecznosci
dostosowania do okreslonych zmian w sieci, jak rowniez jej otoczeniu, chociazby
w ujeciu proponowanych zmian faz cyklu zycia. Umiejetnos¢ dostosowywania
wlasnego stylu przywodczego do konkretnej sytuacji posiada najprawdopodob-
niej niewielu lideréw, jednakze przewaga ukladow sieciowych jest wspomniana
wielos¢ ich wystepowania w réznych weztach. W konsekwencji rozni liderzy sa
w stanie si¢ wzajemnie uzupetia¢. Warto zatem dokona¢ przyporzadkowania
przynajmniej kilku najbardziej adekwatnych typow przywodztwa (bazujac na do-
tychczasowym dorobku nauk o zarzadzaniu) do réznych poziomow, rodzajow,
etapow czy tez form sieci. Wybrane typy przywodztwa przynajmniej hipotetycz-
nie mogg by¢ reprezentowane przez roznych uczestnikéw wspotczesnych ukta-
dow sieciowych.

W zwigzku z tym jedng ze wstepnych koncepcji autora stuzacych przedsta-
wieniu szerszego obrazu przywodztwa sieciowego byto ,,natozenie” wybranych
wspotczesnych koncepcji przywodztwa na matryce poziomoOw rozwoju sieci
[Niemczyk 2015a: 248]. Poziom pierwszy sieci (najnizszy) oznacza zdaniem
Jerzego Niemczyka wszelkie uktady prostego outsourcingu, nieskomplikowane
uktady logistyczne bazujace na tancuchu dostaw, proste systemy otwarte regu-
lowane sprzezeniami zwrotnymi pomi¢dzy stronami istniejgcych kontraktow
czy tez toksyczne zwigzki bazujace na arbitrazu kosztowym miedzy podmiotami
z krajow rosngcych 1 rozwijajacych si¢. Z kolei poziom najwyzszy (piaty) ozna-
cza uktad koopetycyjny stworzony wokot idei sieci wartosci — swoisty ekosystem
z mechanizmami dyfuzji wiedzy wynikajacymi z logiki teorii ztozonos$ci oraz
rosngcy zgodnie z regutg emergentnego efektu sieciowego (np. Dolina Krzemo-
wa lub grupa firm skupiona wokot Google). Pomiedzy tymi skrajnymi formami
wystepuja oczywiscie posrednie poziomy rozwoju sieci mi¢edzyorganizacyjnych
[Niemczyk 2015a: 249].

W odniesieniu do dojrzatych sieci miedzyorganizacyjnych autor proponuje
skoncentrowac¢ si¢ na poziomach czwartym i pigtym ze wspomnianego uj¢cia
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Tabela 3. Propozycja przyporzadkowania wybranych typow przywodztwa
do czwartego i pigtego poziomu rozwoju sieci miedzyorganizacyjnych (w ujeciu Niemczyka)

Poziom

rozwoju sieci
Czwarty — przywddztwo sieciowe (proba rozwiniecia koncepcji Blancharda) — bazuja-
ce na nieprzecietnie wysokich kompetencjach przywodcy i jego zdolno$ciach
adaptacyjnych, przy zatozeniu wezesniejszych do§wiadczen z poprzednich faz
opisywanych przez Blancharda, powinno sprosta¢ wyzwaniom ztozonych sie-
ci wspoldziatania (czwarty poziom rozwoju)

— przywodztwo piatego stopnia (wedtug koncepcji Collinsa) — przywodca piate-
go stopnia z uwagi na swoje kompetencje zapewne sprawnie poradzitby sobie
W sieci na czwartym poziomie rozwoju; z uwagi na specyfike¢ badan prze-
prowadzonych przez Collinsa — wyraznie skoncentrowanych na pojedynczych
organizacjach, a takze osadzonych w innych historycznie realiach dziatalnosci
gospodarczej — mozna przypuszczac, ze dla sieci na najwyzszym poziomie
rozwoju konieczna bedzie identyfikacja kolejnego stopnia przywodztwa (np.
przywodztwo szostego stopnia)

— przywddztwo strategiczne — traktowanie ztozonych sieci wspotdziatania jako
integralnego bytu, dla ktorego wspolnie (uczestnicy sieci), lecz pod wplywem
przywodcy (kilku przywddcdw) nalezy stworzy¢ strategie, jest uzasadnionym
sposobem dzialania

Propozycja typu przywodztwa

Piaty — przywoddztwo organiczne (wedtlug koncepcji Avery) — najpeiniejsza forma

(sie¢ wlasciwa) | przywodztwa zaktadajaca jego wspotdzielenie oraz wymiennos¢, a takze ko-
lektywne dziatania, majaca na celu radzenie sobie z wszelkimi problemami
ztozonosci uktadoéw sieciowych

— przywoddztwo globalne — z uwagi na postulowane w tym typie przywodz-
twa potaczenie pozadanych umiejetnosci (usieciowiona inteligencja, wizjo-
nerstwo, strategiczna nawigacja, poglebione projektowanie, wykorzystanie
zjawiska rezonansu marki) oraz czynnikow (myslenie globalne, docenianie
potencjatu zréznicowania kulturowego, rozwijanie zmystu technologicznego,
budowanie sojuszy i rozmaitych relacji partnerskich, dzielenie si¢ przywodz-
twem) stanowi on jedng z ciekawszych propozycji koncepcji przewodzenia
uktadami sieciowymi

— przywddztwo transcendentalne — w praktyce bardzo trudne do osiggnigcia
z uwagi na postulowany wyjatkowo wysoki stopien indywidualizacji kon-
taktow na linii przywodca — wspdtpracownicy, jednak w teorii nastawione na
maksymalizacj¢ zaangazowania wszystkich osob w danym uktadzie wspotpra-
cy; przywoddca transcendentalny, §wiadomie kreujac nowych przywodcow, do-
skonale sprawdzitby si¢ w realiach najbardziej ztozonych uktadow sieciowych

— teoria przywodztwa w warunkach ztozonosci — complexity leadership theory
(wedtug koncepcji Uhl-Bien, Marion i McKelveya) — przywddztwo laczace
trzy r6zne formy przywodztwa (adaptacyjne, administracyjne, upelnomocnia-
jace), ktore stanowi pomost migdzy biurokracjg a emergentnoscia, odrzucajac
perspektywe wylacznie autorytetu czy tez zajmowanej pozycji na rzecz kon-
centracji na interakcjach roznych agentéw w uktadach sieciowych.

Zrodto: Organa i Niemezyk 2017: 147-148, na podstawie: Ansoff 1985; Avery 2009; Cardona i Rey 2009;
Blanchard 2007; Dubrin 2007; Hames 2007; Uhl-Bien, Marion i McKelvey 2007.
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autorstwa Niemczyka. Poziomy te najlepiej oddaja bowiem ztozony charakter
relacji pomigdzy uczestnikami uktadu sieciowego, charakterystyczny dla fazy
dojrzatosci w rozumieniu sukcesywnie wypracowywanych mechanizméow wspot-
dzialania.

Przywddca dziatajacy w warunkach sieci wyzszego rzedu (w tym przypad-
ku wskazane poziomy czwarty i piaty) musi si¢ liczy¢ z wieloma wyzwaniami
1 nieoczekiwanymi sytuacjami. Rodzaje ryzyk charakterystycznych dla tych po-
ziomOw rozwojowych sieci miedzyorganizacyjnych zidentyfikowat Niemczyk.
Moga one obejmowac:

— poziom czwarty — ryzyka wynikajace ze zrodel charakterystycznych dla
wspotczesnej gospodarki, odnoszonych do glownych grup czynnikow klasy
PEST, ryzyka wynikajace ze spotecznego kontekstu funkcjonowania, ryzyko
,uwiktania” sieci, nadmiernego skomplikowania dziatan,

— poziom pigty — ryzyko wynikajace przede wszystkim z niedostatecznego
rozpoznania zachowan uktadow koopetycyjnych, ekosystemow, jak rowniez ukta-
dow zlozonych oraz sieci zidentyfikowanych jako obiekty emergentne [Niemczyk
2015b: 167-168].

Aby wlasciwie odpowiedzie¢ na wymienione ryzyka, konieczne jest nabywa-
nie umiejetnosci 1 kompetencji bedacych np. wypadkowa proponowanych w ta-
beli 3 typow przywddztwa — adekwatnych do ztozonych uwarunkowan dziatania
rozpatrywanych sieci na najwyzszych poziomach rozwoju. Wypracowanie kaz-
dorazowo najskuteczniejszej kombinacji przejawow przywodztwa staje si¢ zatem
podstawa dziatania przywodcy sieciowego, szczegolnie w fazie dojrzatosci sieci
migdzyorganizacyjnej. Poszukiwanie takich kombinacji — dopasowanych do wa-
runkéw funkcjonowania konkretnych uktadéw sieciowych — moze stanowi¢ cel
dalszych badan.

5. Podsumowanie

Przywddztwo w sieci — zgodnie z dotychczasowymi badaniami autora — jest
zjawiskiem dynamicznym w rozumieniu wystepowania odmiennych jego przeja-
wOw oraz innej intensywnosci podejmowanych dziatan zarzadczych w roznych
fazach cyklu zycia danego uktadu wspoéldziatania. Zaktadajagc wystepowanie
réznych poziomoéw rozwoju sieci migdzyorganizacyjnych (zgodnie z koncepcja
Niemczyka), gtowny cel artykutu sformutowano jako probe dopasowania naj-
bardziej adekwatnych koncepcji przywodztwa (okreslajacych najwtasciwszy styl
1 zachowania przywodcze) do wybranych, najwyzszych poziomdéw rozwojowych,
ktore wydaja si¢ najblizsze uwarunkowaniom dojrzatosci sieci migdzyorganiza-
cyjnej.
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W dotychczasowych badaniach autor koncentrowat si¢ na scentralizowanych
uktadach miedzyorganizacyjnych, co obecnie stanowi najwigksze ograniczenie
przedstawionych propozycji przyporzadkowania typow przywoddztwa do najwyz-
szych poziomdéw rozwojowych uktadow sieciowych. Konieczne jest zatem prze-
prowadzenie dalszych badan ukierunkowanych zaréwno na uklady scentralizo-
wane, jak 1 zdecentralizowane oraz dokonanie analizy poréwnawcze;.

Zakladajac znaczne roznice pomigdzy konkretnymi ukladami sieciowymi,
wynikajace m.in. z uczestnictwa réznych grup podmiotdéw, odmiennego czasu,
miejsca oraz strategicznych celow dzialania czy tez réznego poziomu dynami-
ki 1 mechanizmow wspotdziatania, wskazane jest poszukiwanie w dalszych ba-
daniach najlepszych kombinacji przejawdw, cech, umieje¢tnosci, kompetencji
przywddcy, dopasowanych do konkretnych sieci miedzyorganizacyjnych. Jedy-
nie takie podejscie pozwoli najlepiej oddac¢ charakter przywoddztwa sieciowego,
ktorego obecnie nie mozna uogolnia¢ na wigksza liczbe badanych uktadow sie-
ciowych. Proponowane w tabeli 3 typy przywddztwa najbardziej adekwatne do
wyzszych poziomow rozwojowych sieci miedzyorganizacyjnych moga stanowic
ogo6lng matryce, punkt wyjscia do dalszej analizy badz podstawe szczegdlowe]
charakterystyki zindywidualizowanego typu przywodztwa w konkretnej sieci
mig¢dzyorganizacyjnej.
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Strategic Leadership
in a Mature Inter-organizational Network

Summary. Assuming that leadership in inter-organizational networks is a dynamic and variable
phenomenon, the author concentrates on defining its characteristics as observed in mature network
systems. Maturity is defined, on the one hand, in terms of progression through subsequent phases of
an organization’s life and, on the other, from the perspective of a network’s level of development,
using the criterion of key source of value creation. The paper primarily attempts to determine the
leadership style and the types of leadership behaviors that are most appropriate to mature networks
or to networks that are at the most advanced stage of development. The discussion is to be treated as
a theoretical contribution to more in-depth research efforts at further exploring the issue.

Keywords: inter-organizational networks, leadership, network leadership



