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Gospodarka sieciowa bazuje na technice,

ale mozna jq zbudowac¢ jedynie na relacjach.
Zaczyna sie od procesoréw, a koniczy na zaufaniu.
[Kelly, 2001]

Wstep

Poczatek nowego millenium stat si¢ ogniskowa wszelkich zmian wytaniaja-
cych sie z konicem ostatniego ¢wier¢wiecza XX wieku. Zarysowujace sie¢ wow-
czas tendencje ulegly krystalizacji, a prezentowane prognozy i inicjowane
zjawiska — potwierdzeniu.

Nastala nowa rzeczywistos¢, w ktdrej zaczelty obowigzywa¢ odmienne re-
guly dziatalnosci gospodarczej i inne zasady funkcjonowania spoleczenstw.
Gospodarka oparta na wiedzy wkroczyta w nastepna faze rozwoju. Rewolucja
cyfrowa wytonila spoteczenstwo 5.0, konstytuujace sie gtéwnie z pracownikdéw
intelektualnych, ktéremu zaczela przyswieca¢ idea wspotdzielenia, osadzona
w konstrukcie wspdtpracy, wspotzaleznosci i wspotodpowiedzialnosci. Wszyst-
kie obiekty — kazdej ze sfer zycia — staly si¢ podmiotami uwiktania, a metafora
popularnym s$rodkiem wyrazu. Giéwne wyzwania aktywnosci ludzkiej i go-
spodarczej wpisaly sie w triade: wiedza — sie¢ — kooperacja.

Wiedza stata sie podstawa dobrobytu, kanwg innych zasobéw niematerial-
nych, a jej naturalnym srodowiskiem jest sie¢ [Tkach, 2019]. Staje si¢ ona bowiem
zasobem strategicznym tylko wtedy, gdy tworzy warto$¢, a jej pomnazanie,
dzielenie si¢ oraz korzystanie z niej jest Zrodtem rozwoju [Radomska, 2019]. Wie-
dza wprost inicjuje wigc powstanie powigzan i infrastruktury sieciowej. Dlate-
go sieci staty si¢ szeroko rozpowszechniong koncepcja w zyciu spotecznym oraz
ekonomicznym; uznano je za dominujaca metafore naszych czasow.

W naukach o zarzadzaniu i jakosci termin ten jest stosowany do opisu no-
wych zjawisk organizacyjnych, zwigzanych gléwnie ze zmiang orientacji
z ukladéw diadycznych na konstelacje, portfel czy system relacji utrzymywa-
nych przez przedsiebiorstwo [Swiatowiec-Szczepariska, Kawa, 2018]. Z tej per-
spektywy sie¢ traktowana jest jako forma koordynacji dziatania i wpisuje sie
w kooperacje jako proces, podczas ktdrego jednostki, grupy i organizacje wcho-
dza w interakcje i tworza wiezi psychologiczne, spoteczne, instytucjonalne
i organizacyjne po to, by wspdlnie dazy¢ do osiggniecia zatozonego celu i ocze-
kiwanych korzysci ze wspdtdziatania [Sulimowska-Formowicz, 2018].

Obecnie strategia kooperacji stala si¢ jedna z najczesciej wykorzystywanych
przez organizacje opcji rozwojowych przedsigbiorstwa. Jej gtéwne wyrdzniki,
wynikajace z cech wspoldziatania organizacyjnego, to wymiana — w postaci
przeptywu informacji, sSrodkéw finansowych czy innych zasobéw — oraz zaan-
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gazowanie, rozumiane jako poglebianie i poszerzanie istniejacych relacji wy-
miany, a przybierajace posta¢ zaangazowania operacyjnego, informacyjnego,
spolecznego i inwestycyjnego [Czakon, 2014b]. W konsekwencji, wspolczesnie,
gdy sie analizuje wspdtprace miedzy przedsiebiorstwami, eksploruje si¢ zasad-
niczo fenomen sieci [Latusek-Jurczak, 2014].

W istocie zatem nowa gospodarka oparta na wiedzy jest gospodarka siecio-
w3, gdzie na pierwszym miejscu znajduje si¢ przeptyw wiedzy pomiedzy orga-
nizacjami [Skrzypek, 2011], a wigkszo$¢ przedsigbiorstw ewoluuje, niezaleznie
od ich woli i Swiadomosci, w kierunku przeobrazania si¢ w organizacje uwikta-
na [Wit de, Meyer, 2007]. Dzialajac w uktadach wspdtzaleznosci, zgodnie z te-
orig ekologii organizacji, podmioty w ramach danego ekosystemu muszg sie
wspdlnie przeksztatcaé, by mogty przetrwac zaréwno ekosystem, jak i one same
[Lozano-Platonoff, Rudawska, Pachciarek, 2014]. Nowa rzeczywisto$¢ zyska-
fa miano gospodarki opartej na sieciach [Czakon, 2012] i ostatecznie sieciowos¢
stala sie podstawowaq kategorig w naukach o zarzadzaniu i jakosci [Kozminski,
Latusek-Jurczak, 2014], otrzymujac miano paradygmatu [Olesinski, 2014b].

XXI wiek przynidst wiec w naukach o zarzadzaniu i jakosci co najmniej dwie
wyraznie zarysowujace si¢ tendencje. Pierwsza z nich wigze si¢ z orientacja za-
sobowa, druga zas dotyczy podejscia sieciowego. Obydwa kierunki naukowych
dociekan i praktyki funkcjonowania wspodtczesnych organizacji osadzone sa do-
datkowo w konteks$cie nowej gospodarki, co w konsekwencji prowadzi do wyto-
nienia si¢ konkretnych wyzwan:

= orientacji na rozwdj unikatowych zasobow o atrybutach determinujacych
ich strategicznos¢, co w wypadku gospodarki opartej na wiedzy skutkuje nasta-
wieniem na ksztattowanie pozadanych zasobdw niematerialnych;

" poszukiwania optymalnych powigzan przedsiebiorstw generujacych
efektywne relacje wewnatrz i miedzyorganizacyjne.

Z badan nad skalg stosowania podejscia zasobowego wynika zdecydowa-
na przewaga tej orientacji strategicznej w praktyce gospodarczej. Prezentowane
w literaturze wyniki wskazuja na rosnaca $wiadomos¢ koniecznosci orientacji na
zarzadzanie zasobami niematerialnymi. Obecnie i w przyszlosci to wlasnie w kom-
petencjach, postawach i zachowaniach pracowniczych, image’u firmy oraz relacjach
— bedzie si¢ upatrywacd i juz si¢ wskazuje zrédet trwatej przewagi konkurencyjnej
organizacji [Pietruszka-Ortyl, 2017b]. Mozna zaobserwowac juz zaréwno ewolucje
form samej wspdtpracy, jak i jej celow — zaczyna sig akcentowac role wszelkich soju-
szy opartych na zasobach niematerialnych [Low, Cohen Kalafut, 2004]. Dlatego ak-
tualnie dominujg dwa gléwne motywy nawigzywania wspotpracy — poszukiwanie
okazji do uczenia si¢ oraz substytucja umiejetnosci [Klincewicz, 2014], a kluczowym
czynnikiem sukcesu wspodtczesnych przedsiebiorstw jest mnogos$¢ zawieranych
zwiazkow wspodtdziatania i tworzenie powiazan sieciowych.

W uktadach sieciowych organizacje musza w swych strategiach godzi¢ ze
sobg aspekty konkurowania i wspdtpracy, czyli zdecydowac si¢ na koopetycje.
Aby ograniczy¢ stabe strony tej formy wspoldziatania, teorie sieciowe wprowa-
dzajg do jezyka analizy ukladéw kooperacyjnych nowe sposoby koordynacji
oparte na wieziach spotecznych i nieformalnych. Ewolucji ulega podtoze stra-
tegii — nastepuje przeniesienie akcentéw od konkurencji o zasoby i kompetencje
do konkurencji o wartos¢ relacyjng [Niemczyk, 2012].
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Wsrdéd szesciu podstawowych strategii relacyjnych, wymienia si¢ alians
strategiczny [Stanczyk-Hugiet, 2012], ze wskazaniem na formule porozumien
zorientowanych koopetycyjnie, ukierunkowanych na zasoby niematerialne,
w tym w szczegolnosci wiedze. Wyjatkowego znaczenia nabierajg konkretne
aspekty zarzadzania wiedza w sieciowych relacjach wspoétdziatania, zwlaszcza
dyfuzja najcenniejszego, wspodiczesnego zasobu w uktadach kooperacyjnych.
Wyjatkowym wyzwaniem staje si¢ ksztattowanie optymalnych warunkéw do
przebiegu procesu przepltywu wiedzy miedzy aktorami sieci i w sieci, na pozio-
mie zarowno indywidualnym, grupowym, jak i miedzyorganizacyjnym i catego
ekosystemu relacji. Wysitki koncentruje si¢ na intencjonalnym, swiadomie ukie-
runkowanym transferze wiedzy w zamierzonych kierunkach do wskazanych
obszaréw, z udziatem konkretnych grup agentow, zwlaszcza profesjonalistow,
jako wiascicieli wiedzy najcenniejszej, spersonalizowanej i wysokokonteksto-
wej.

Ze wzgledu na specyfike zasobu, jakim jest wiedza, niezwykle wazne staja
sie spoteczne i mniej sformalizowane elementy procesu jej cyrkulacji, zwtasz-
cza sieciowa kultura wspotdziatania osadzona na zaufaniu, traktowanym jako
spoiwo kooperacji oraz platforma otwartej wymiany wiedzy zardwno miedzy
pojedynczymi pracownikami koalicyjnych organizacji, jak i miedzy catymi
przedsigbiorstwami tworzacymi konstelacje.

Zasadniczym celem niniejszej ksiazki jest proba syntetycznego ujecia prob-
lematyki funkcjonowania ukladéw kooperacyjnych w warunkach nowej
ekonomii. Prowadzone w pracy rozwazania koncentruja si¢ gtéwnie na przed-
stawieniu ewolucji uwarunkowan dziatalnosci organizacji u progu XXI wie-
ku, charakterystyce dominujacych obecnie teorii zarzadzania, ze szczegdlnym
uwzglednieniem paradygmatu sieciowego, ukazaniu specyfiki wspolczesnych
partnerstw strategicznych ukierunkowanych na zasoby niematerialne, omo-
wieniu podstawowych wyzwan zarzadzania wybranymi zasobami niemate-
rialnymi konstelacji, a na koniec zaproponowaniu modelu doboru optymalnego
partnera wspotdzialania, opartego na niematerialnych atutach sojuszu.

Monografia prezentuje podstawy teoretyczne oraz weryfikacje empirycz-
ne zwigzane z wybranymi aspektami zarzadzania zasobami niematerialnymi
w perspektywie sieciowej i koncentruje si¢ na procesach dyfuzji wiedzy w re-
lacjach wspdtpracy. Do jej opracowania wykorzystano réznorodne metody ba-
dawcze. Na podstawie studidw literaturowych zastosowano metode analizy
krytycznej i skupiono si¢ na przeprowadzeniu rzetelnej dyskusji naukowe;j.
Eksploracje uzyskanych danych empirycznych wykonano z wykorzystaniem
jakosciowej i ilosciowej analizy porownawczej oraz opracowania wzorcéw ob-
serwowanych procesdw. Jako dominujace przyjeto wnioskowanie dedukcyjne,
cho¢ w czesci dedykowanej dyskusji wynikéw badan empirycznych postuzono
si¢ fragmentarycznie wnioskowaniem indukcyjnym — formutujac zbiér zasad
ogolnych i szczegdtowych regulujacych dyfuzje wiedzy profesjonalnej w wa-
runkach uktadéw kooperacyjnych.

Ksiazka sktada si¢ pieciu rozdziatéw. W rozdziale 1. zaprezentowano filary
wspolczesnej rzeczywistosci opartej na wiedzy. Omoéwiono przeobrazenia spo-
feczne i gospodarcze determinujace ewolucje nowej ekonomii, dokonano takze
prezentacji zatozen teorii zasobowej, w tym formulowania strategii w jezyku
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zasobdw. Te czeé¢ opracowania zamyka charakterystyka specyfiki zasobow nie-
materialnych jako zrédel przewagi konkurencyjne;j.

Rozdziat 2. poswigcony jest teoretycznym aspektom wspotpracy miedzy-
organizacyjnej przedsiebiorstw. Ukazuje on rozwdj form kooperacyjnych, ze
szczegolnym uwzglednieniem alianséw strategicznych oraz relacji koopetycyj-
nych. Prowadzone w nim rozwazania dowodza ewolucji pojedynczych ukta-
dow strategicznych w sieci wspdtpracy, sygnalizujac tym samym wylanianie si¢
paradygmatu sieciowego.

W rozdziale 3. skoncentrowano si¢ na gtéwnych zasobach niematerialnych,
ktére determinujg motywy, przebieg i efektywnos¢ wspotpracy. Stad rozstrzyg-
nieto kwestie zarzadzania wiedza w koalicji na poziomie mikro (miedzy pra-
cownikami), mezo (miedzy pracownikami a calq organizacjg) i makro (miedzy
przedsigbiorstwami partnerskimi) oraz organizacyjnego uczenia si¢ w poro-
zumieniu kooperacyjnym. W konsekwencji zaproponowano witasny projekt
procesu zarzadzania wiedza w sojuszu. Nastepnie omoéwiono problematyke
kluczowych kompetencji aktoréw sieci jako narzedzi budowania potencjatu
strategicznego ukladu. Te cze$¢ monografii dopetnia tematyka kapitalu rela-
cyjnego, dlatego szczegolng uwage zwrdcono na znaczenie zaufania w zarza-
dzaniu wspolpraca miedzyorganizacyjng jako istotnego elementu kapitatu
relacyjnego i budowania jako$ci relaciji.

Poniewaz umiejetno$¢ kooperacji z jednym konkretnym partnerem przekla-
da si¢ na wspotprace z innymi firmami w ogdle [Kale, Singh, 2007], a intencjo-
nalny proces tworzenia sieci wymaga zbudowania elementarnych wiezi i pod
tym wzgledem jest identyczny z procedura tworzenia pojedynczego alian-
su [Czakon, 2012], w rozdziale 4. podkresla si¢ role etapu przygotowania po-
rozumienia dla sukcesu podejmowanej kooperacji. Analizie poddano badanie
stopnia dopasowania strategicznego i kulturowego sojusznikéw i wskazano
przykiadowe narzedzia, ktére mozna w tym celu wykorzystac. Szczegdlna uwa-
ge zwrdcono na dobor menedzeréow odpowiedzialnych za funkcjonowanie koa-
ligji, ich zadania i preferowany, ze wzgledu na faze dojrzatosci projektowanego
porozumienia, profil osobowosci. Ostatecznie w tej czesci przedstawiono autor-
ski model doboru partnera kooperacji ukierunkowanej na zasoby niematerialne
sojuszu.

Ostatnia, 5. cze$¢ monografii, prezentuje wyniki empirycznych eksploracji,
przeprowadzonych w ramach czastkowej inicjatywy badawczej pt. ,Uwarun-
kowania przebiegu procesu dyfuzji wiedzy profesjonalistéw w sektorze IT”, fi-
nansowanej w ramach programu ministra nauki i szkolnictwa wyzszego pod
nazwa ,Regionalna Inicjatywa Doskonatosci” w latach 2019-2022, nr projek-
tu: 021/RID/2018/19, kwota dofinasowania: 11 897 131, 40 z1. Dotycza one sposo-
bow realizacji dyfuzji wiedzy miedzy koalicjantami, roli zaufania w kooperacji,
a takze orientacji w kierunku ksztattowania klimatu spdjnosci sojuszu i budo-
wania sieciowej kultury wspoldziatania. Jej podsumowaniem sg wnioski prak-
tyczne i wskazowki dla zarzadzajacych kooperacjami w zakresie ksztaltowania
zasad transferu wiedzy, narzedzi wspomagajacych jej przeptyw oraz zidentyfi-
kowanych w praktyce stymulant przebiegu tych aktywnosci.

Opracowanie ma charakter naukowy o walorach praktycznych. Zawie-
ra konkretne wskazowki, procedury i narzedzia, pomocne dla zarzadzajacych
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organizacjami dziatajacymi w uktadach sieciowych — czyli wigkszosci mene-
dzeréw przedsigbiorstw operujacych w gospodarce opartej na wiedzy. Moze
stanowic¢ rowniez literature podstawowa lub uzupetniajaca z przedmiotow trak-
tujacych o wspoélczesnych tendencjach w zarzadzaniu organizacjami XXI wie-
ku. Przeznaczone jest dla szerokiego grona odbiorcéw obejmujacego teoretykow
i praktykéw zarzadzania, a takze studentéw uczelni ekonomicznych wigkszo$ci
kierunkdéw.

Autorka niniejszej pracy, przedkiadajac ja czytelnikom, wyraza nadziejg, ze
bedzie ona stanowita zaréwno solidne kompendium wiedzy, jak i cenne zrédto
refleksji oraz inspiracji dla wszystkich zainteresowanych podejmowana w niej
problematyka.
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