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Streszczenie. Przedmiotem 1 jednoczes$nie gtdéwnym celem niniejszego referatu
jest proba scharakteryzowania specyfiki przywddztwa, a doktadniej stylu zarzadzania
oraz zachowan przywodczych w organizacjach nalezacych do scentralizowanych sieci
mig¢dzyorganizacyjnych. Po zdefiniowaniu podstawowych poje¢ zwiazanych
z prezentowang tematyka autor skoncentrowal si¢ na interpretacji wynikow badan
przeprowadzonych w grupie osob zajmujacych gldwnie wyzsze, jak rowniez $rednie
stanowiska zarzadcze w przedsigbiorstwach zlokalizowanych w Polsce 1 funkcjo-
nujacych (wedlug oceny respondentéw) w ramach scentralizowanych sieci migdzy-
organizacyjnych. Uzyskane wyniki nie wyczerpuja omawianej tematyki, a raczej
stanowig pewnego rodzaju wstgp do dalszych rozwazan oraz do opracowania
kolejnych badan na szerszych grupach respondentéw. Artykul opracowany zostat
w ramach projektu badawczego realizowanego na podstawie umowy z Narodowym
Centrum Nauki nr UMO-2011/01/N/HS4/03277. Projekt zostat sfinansowany ze
srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer
DEC-2011/01/N/HS4/03277.

Stowa kluczowe: przywddztwo, scentralizowana sie¢ migdzyorganizacyjna,
zarzadzanie strategiczne, strategiczna rola przywodcy

LEADERSHIP IN CENTRALISED INTERORGANIZATIONAL
NETWORK

Summary. The subject and simultaneously the main objective of this paper
is to characterize the specificity of leadership, more precisely management style and
leadership behaviors, in organizations belonging to centralized inter-organizational
networks. After defining the basic concepts related to the presented subject author
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focused on the results of research carried out in a group of people occupying mostly
higher, as well as middle management positions in companies located in Poland
and functioning (according to respondents’ evaluation) within centralized
inter-organizational networks. The results do not characterize the subject completely,
but rather represent a kind of prelude to further discussion and development of further
studies among larger groups of respondents. The article has been elaborated as part of
a research project carried out under contract with the National Science Centre
No. UMO-2011/01/N/HS4/03277. The project was funded by the National Science
Centre allocated on the basis of the decision No. DEC-2011/01/N/HS4/03277.

Keywords: leadership, centralized interorganizational network, strategic
management, strategic role of leader

1. Wstep

Strategiczne przywodztwo odgrywa niezwykle istotng role¢ w funkcjonowaniu
wspotczesnych organizacji, niejednokrotnie decydujac o ich przetrwaniu i umozliwiajac
wlasciwy rozwdj. O roli przywddztwa posrednio $wiadczy¢ moze chociazby liczba
opublikowanych w ostatnich latach opracowan oraz badan dotyczacych tej tematyki'. Zalozyé¢
mozna, Ze wraz z narastajaca zlozonoscia otoczenia ewoluuje rowniez samo przywdodztwo,
w zwigzku z czym logiczne jest, ze zmieniajg si¢ takze przejawy strategicznej roli
przywodztwa w procesie zarzadzania.

Wspotczesna literatura wskazuje ponadto coraz czesciej na uktady okreslane ogdlnym
mianem sieci migdzyorganizacyjnych jako jedna z najlepiej dopasowanych do stabo
antycypowalnych  uwarunkowan biznesowych struktur¢ dziatalnosci  gospodarczej
(STRATEGOR, A.K. Kozminski, W. Czakon, LK. Hejduk, W.M. Grudzewski, J.C. Jarillo,
R. Agranoff, D. Elsner, M. McGuire, K.G. Provan, A. Fish, J. Sydow, G.C. Avery),
ktéra z zatozenia charakteryzuje si¢ duza dynamika (z uwagi chociazby na zmienny charakter
ksztattujacych ja relacji) 1 stosunkowo wysoka elastycznoscig, bedaca m.in. efektem
polaczenia roznorodnych zasobow podmiotdw ja tworzacych.

Zgodnie z przypuszczeniami autora niniejszego referatu przejawy przywodztwa tatwiej
zaobserwowa¢ w scentralizowanych sieciach migdzyorganizacyjnych niz w uktadach
zdecentralizowanych z uwagi na fakt wystgpowania firmy centralnej, okreslanej czesto

mianem firmy-integratora, petnigcej funkcje koordynatora sieci oraz posiadajacej kluczowe

' Przyktadem moze by¢ zestawienie zaprezentowane przez S.E. Markhama w artykule zatytulowanym:
Leadership, levels of analysis, and déja vu: Modest proposals for taxonomy and cladistics coupled with
replication and visualization. “Leadership Quarterly”, No. 21, 2010, p. 1121-1143. Autor scharakteryzowat
w nim artykuly dotyczace tematyki przywodztwa w ujeciu roznych perspektyw badawczych, opublikowane
w latach 2005-2009 w powazanym czasopismie ,,The Leadership Quarterly”.
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kompetencje?>. Podmiot centralny, bedac swoistym centrum decyzyjnym oraz inicjujac
i aktywizujac najwazniejsze dziatania, charakteryzuje si¢ w tym przypadku zdecydowanie
najwieckszym potencjalem przywddczym sposrod wszystkim uczestnikow uktadu sieciowego.

W zwigzku z tym badania skierowane zostaly na przedstawicieli uktadow scentralizowanych.

2. Nowoczesne przywodztwo

2.1. Rozwdj koncepcji przywodztwa

Bledem wielokrotnie powtarzanym przez badaczy tematyki przywodztwa (rowniez
w ciggu ostatnich lat) byly proby zidentyfikowania uniwersalnego zestawu cech
wyrdzniajacych idealnego przywodce, ktorych posiadanie determinowaé mialo mozliwosé
skutecznego przewodzenia innym. Dziatania te nie przyniosty efektu — nie udato si¢ wykazac
jednoznacznej zaleznoéci pomiedzy posiadanymi cechami a skutecznoécig przywodztwa®.
Udato si¢ natomiast wskaza¢ pewien zestaw cech zdecydowanie pozadanych u efektywnych
liderow. Wedlug S.A. Kirkpatrick oraz E.A. Locke’a sg to: zapal do dziatania (ambicja),
pragnienie przewodzenia, uczciwos$¢ (prawosc), pewnos¢ siebie, zdolnosci poznawcze oraz
wiedza o biznesie (znajomo$¢ branzy)*. Mozna przypuszczaé, ze te bardzo uniwersalne cechy
maja niebanalne znaczenie réwniez u wspodlczesnych przywddcow funkcjonujacych
w scentralizowanych sieciach miedzyorganizacyjnych.

W obliczu pewnej nieskutecznosci, jak réwniez zapewne niespelnionych oczekiwan
wobec teorii cech, badacze fenomenu przywodztwa skupili uwage na zachowaniach lideréw,
ktore udalo si¢ podzieli¢ na dwa podstawowe zbiory: ,,zorientowane na ludzi” oraz
,zorientowane na zadania” — w ten sposob wykrystalizowalo si¢ podejscie behawioralne
(inaczej teorie zachowan). Gléwnym zarzutem w kierunku tej koncepcji bylo jednak
nieuwzglednianie czynnikéw sytuacyjnych — niezaleznych od samych przywodcow.
Wprowadzenie warunkéw zewnetrznych jako zmiennej wplywajacej na dzialania lideréw
zaowocowalo rozwojem kolejnego nurtu w badaniach omawianej dziedziny, a mianowicie
podejscia sytuacyjnego°.

Inne czynniki, w szczegdlnosci dotyczace relacji miedzy liderem a jego zwolennikami

oraz zaleznos$ci wzajemnego ich postrzegania si¢ i traktowania, sukcesywnie prowadzity

2 Perechuda K.: Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja. Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2013, s. 55.

3 Robbins S.P.: Zachowania w organizacji. PWE, Warszawa 1998, s. 240.

4 Kirkpatrick S.A., Locke E.A.: Leadership: Do Traits Matter? “Academy of Management Executive”, Vol. 5,
No. 2, 1991, p. 49.

5 Zob. Pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody. PWE, Warszawa 2003,
s. 216-229.
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do powstawania nowych koncepcji. Ws$rdéd najbardziej popularnych wymieni¢ mozna
przywodztwo: transformacyjne (wspolne tworzenie trwatych relacji migdzy przywodca a jego
zwolennikami, wzajemne zaangazowanie w realizacj¢ wspolnych celow), charyzmatyczne
(przypisywanie przywodcy unikalnych atrybutow i zdolnosci) czy tez wizjonerskie (tworzenie
przez przywodce realistycznej, wyrazistej i atrakcyjnej wizji przysztosci)®. Szczegdtowy opis
ewolucji oraz doktadna charakterystyka chocby czgsci koncepcji przywddztwa zdecydowanie
przekracza ramy objetosciowe 1 wykracza poza cel niniejszej publikacji, w zwigzku z czym
autor wskaze jedynie wybrane ujecia, ktore mozna logicznie powigza¢ z tematyka

scentralizowanych sieci miedzyorganizacyjnych.

2.2. Wybrane koncepcje nowoczesnego przywodztwa

Dla uporzadkowania rozwazan na temat przywodztwa warto przedstawi¢ kompleksowa
definicj¢ autorstwa A. Jago, ktéora pomimo wieku (pochodzi z roku 1982) nie stracila
na aktualnosci: ,,Przywodztwo jest zardbwno procesem, jak wlasno$cig. Proces przywodztwa
jest to nierepresyjny wplyw na cztonkdw zorganizowanej grupy, shuzacy koordynacji
1 nakierowaniu ich dziatan na osiagnigcie okreslonych celow. Jako wlasnosé przywodztwo
jest zespotem cech 1 wlasciwosci, przypisywanych osobie, ktora jest w stanie taki wpltyw
wywiera¢”’. Dwojakie traktowanie przywodztwa jest ciekawym sposobem polgczenia
opisywanych wczesniej teorii 1 pozwala w petniejszy sposob spojrze¢ na omawiane zjawisko.

Z uwagi na specyfik¢ funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjnych, w tym rowniez
oczywiscie sieci scentralizowanych, niezwykle wazng kategoria, bedaca konsekwencjg braku
niejednokrotnie formalnych ustalen i przepisow pomiedzy podmiotami uktadu, jest zaufanie.
Z tego wzgledu ciekawg definicje przywddztwa, ktorg z calg pewnoscig zaadaptowaé mozna
do rozwazan dotyczacych sieci migdzyorganizacyjnych, jest nastgpujaca propozycja:
»Przywodztwo jest to kierowanie organizacji ku osigganiu jej celow przez wplyw
na zachowania oparty na zaufaniu zwolennikéw”, ktoéra zaproponowali: W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz®.

Na kategorii zaufania opiera si¢ rdwniez w znacznej mierze koncepcja przywodztwa
zaproponowana przez E. Gobillot 1 okreslana jako przywodztwo przez integracje lub wrecz
przywodztwo oparte na zaufaniu. Charakteryzujac przywddce-integratora, Gobillot wskazat

trzy najwazniejsze wytyczne tego ujecia: dbatos¢ o wilasng wiarygodnos¢ 1 zaufanie

6 Zob. Dzikowski P.: Przywodztwo w organizacjach gospodarczych w warunkach polskich. Difin, Warszawa
2011, s. 45-50.

7 Jago A.: Leadership: Perspectives in Theeory and Research. “Management Science”, Vol. 28, No. 3, 1982,
p. 315.

8 Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Sustainability w biznesie czyli przedsie-
biorstwo przysztosci. Zmiana paradygmatow i koncepcji zarzadzania. POLTEXT, Warszawa 2010, s. 98.
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do innych, podnoszenie znaczenia relacji poprzez jednoczenie interesariuszy wokot
wspolnych celow oraz zachecanie do dialogu i konstruktywnej komunikacji, a tym samym
tworzenie zaangazowania’. Z punktu widzenia koordynowania wspdlnych dziatan
podejmowanych przez podmioty scentralizowanej sieci miedzyorganizacyjnej, obecnos¢
przywodcy-integratora jest kwestia kluczowag dla osiggnigcia powodzenia danego
przedsiewzigcia. Dziatania integrujace pozwalajg nie tylko zwigkszy¢ wewnetrzng spoistosé
sieci, ale tez nawigzywac strategiczne relacje z podmiotami spoza uktadu, co bezposrednio
stanowi¢ moze o potencjale rozwojowym.

Zdecydowanie odmienny, dychotomiczny podziat przywddztwa zaproponowali z kolei
B. Kaplan i R. Kaiser, wskazujac dwie pozornie wykluczajace si¢ postawy, migedzy ktorymi
wszechstronny lider powinien dokonywaé wyboru w zalezno$ci od okreslonej sytuacji. Mowa
o przywodztwie forsujacym, ktore ,,polega na trzymaniu wodzy w gars$ci”, oraz przywodztwie
aktywizujacym, czyli pozwoleniu innym na przejecie inicjatywy. Wedlug autorow im wigksze
zdolno$ci w taczeniu obu postaw posiada dany lider, tym wyzsza efektywnos$¢ jest w stanie
osiggnaé!’. W kontekscie zarzadzania sieciami migdzyorganizacyjnymi szczegélnie istotny
jest w tym przypadku aspekt aktywizacji, ktora wedlug grupy STRATEGOR stanowi,
obok spdjnosci oraz potencjalu kombinacyjnego, jeden z wymiarow umozliwiajacych
wlasciwe opisywanie struktur sieciowych, zgodne z logika dynamicznej przestrzeni ,,zlaczy”,
ktéra stanowi swoiste odejscie od statycznej przestrzeni biurokratycznej, niepasujacej
do specyfiki dziatania uktadéw sieciowych'!.

Aktywizowanie mozna w tym przypadku rozpatrywa¢ jako pobudzanie nowych form
wymiany pomie¢dzy wezlami sieci, wytwarzanie odpowiedniej motywacji 1 stymulowanie
wlasciwych postaw, jak réwniez mobilizowanie podmiotow do podejmowania okreslonych
dziatah w ramach omawianego uktadu wspolpracy. W analizowanym obszarze zagadnien
aktywizowanie zbliza si¢ wigc mocno do pojecia przedsigbiorczosci, co pozwala wyodrgbnic¢
tzw. przedsigbiorcze przywodztwo'?, z kolei im wiekszy potencjat przedsiebiorczy podmiotu
centralnego w scentralizowanej sieci migdzyorganizacyjnej, tym wigksza dynamika calego

uktadu, a tym samym wigksze szanse rozwoju.

® Gobillot E.: Przywodztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi, osiggania
efektywnosci i zysku. Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 21.

10 Kaplan B., Kaiser R.: Wszechstronny lider. Wykorzystaj swoje mocne strony do maksimum. Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2010, s. 93-95.

' STRATEGOR: Zarzadzanie firmg. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamo$¢. PWE, Warszawa 1995,
s. 396.

12 Niemezyk J., Stanczyk-Hugiet E., Jasifiski B. (red.): Sieci miedzyorganizacyjne. Wspodltczesne wyzwanie
dla teorii i praktyki zarzadzania. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 211.
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Ciekawg perspektywe postrzegania przywodztwa przedstawit rowniez D. Goleman,
wskazujac sze$¢ réznych stylow przywodztwa wyodrgbnionych na podstawie badania
ankietowego przeprowadzonego przez firm¢ konsultingowa Hay/McBer na losowej probie
3871 o0s6b z bazy danych 20 tys. menedzerow z calego $wiata. Co wazne, podobnie jak
Kaplan 1 Kaiser, Goleman nie postuluje jednego najlepszego, zawsze wiasciwego stylu
przywodczego — wrecz przeciwnie wskazuje, ze najskuteczniejsi sg liderzy swobodnie
»zonglujacy” stylami w zalezno$ci od sytuacji. Zgodnie z obserwacjami tego autora najlepsze
rezultaty osiagaja ci, ktorzy opanowali co najmniej cztery style przywodcze, w szczegdlnosci
nastepujaca ich kombinacje: autorytatywny, demokratyczny, jednoczacy i wychowawczy,
poniewaz potrafia stworzy¢ najlepsza atmosfere¢ pracy i osigga¢ najlepsze wyniki
(w repertuarze pozostaja jeszcze: nakazowy oraz normatywny, majace jednak negatywny
wplyw przede wszystkim na atmosfer¢ pracy)'’. Analiza ta potwierdza, ze dla wlasciwego
przewodzenia innym niezb¢dna jest odpowiednia kombinacja dobranych do sytuacji
zachowan zamiast dzialania zgodnie z raz obranym schematem postepowania.

Jedna z najlepiej dopasowanych do zagadnien zarzadzania sieciami mig¢dzy-
organizacyjnymi wspotczesnych koncepcji dotyczacych przywodztwa jest podejscie
autorstwa G.C. Avery’ego, ktory wyrdznit cztery podstawowe nurty przywodztwa, okreslone
mianem paradygmatow:

— Nurt klasyczny (trwajacy od starozytno$ci do lat 70. XX w.) — charakteryzuje

si¢ dominacjg przywodcy przez szacunek i/lub wladze.

— Nurt transakcyjny (trwajacy od lat 70. do potowy lat 80. XX w.) — przywddztwo
okresla si¢ tutaj jako wywieranie wptywu na cztonkéw grupy w ramach osobistych
kontaktoéw, jak rowniez uwzglednianie ich opinii i odczu€.

— Nurt wizjonerski (trwajacy od potowy lat 80. do roku 2000) — kluczowym aspektem
s3 w nim emocje, za$ gtdéwna rolg przywddcy jest inspirowanie cztonkow grupy.

— Nurt organiczny (trwajacy od roku 2000 do chwili obecnej) — opiera si¢ na wspdolnym
interpretowaniu otoczenia w danej grupie, ktérej przywddcy moga sie wytaniad
sposrad jej cztonkow!?,

Wedlug G.C. Avery’ego dopiero organiczne podejScie do przywodztwa stanowi
skuteczng odpowiedz na wyzwania zarzadzania sieciami migdzyorganizacyjnymi. Istotg tego
rodzaju przywddztwa jest nieustanne wzbudzanie entuzjazmu i zwigkszanie zaangazowania,
dzialanie jako katalizator zmian, nauczyciel 1 integrator. Przywodcy organiczni funkcjonuja

jako koordynatorzy, ktorych gtéwnym zadaniem jest wspomaganie wspolpracy i wzajemnej

13 Goleman D.: Przywodztwo, ktore przynosi efekty, [w:] Harvard Businerss Review: Atrybuty przywddcy.
Helion, Gliwice 2006, s. 60-84.
14 Avery G.C.: Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow. PWE, Warszawa 2009, s. 38.
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komunikacji, a nie jako tradycyjnie rozumiani dyrektorzy'>. Zgodnie ze wskazywanym przez
Avery’ego nurtem organicznym, jako najwlasciwszym dla struktur sieciowych, zatozy¢
mozna, ze przywodztwo nie bedzie permanentnie przypisane do jednej i tylko jednej osoby.
Wedlug autora niniejszego referatu, nawet w przypadku uktadow scentralizowanych
z wyraznie wyodrgbnionym podmiotem centralnym, przywodztwo moze, a wrecz powinno
by¢ sprawowane, odnosi¢ si¢ do wielu oséb podejmujacych strategiczne dla catego uktadu
decyzje. Odejscie od formalnej hierarchii z jednym przywodcg-wodzem do nieformalnej
heterarchii z grupa wzajemnie si¢ wspierajacych przywodcow pozwoli zmniejszy¢ dystans
wladzy, polepszy¢ atmosfere wspotpracy, jak réwniez wlasciwie rozdysponowaé

odpowiedzialno$¢ wsrod uczestnikéw uktadu sieciowego.

3. Scentralizowana sie¢ miedzyorganizacyjna jako forma struktur
sieciowych

Sieci migdzyorganizacyjne s3 niezaprzeczalnie zjawiskiem nie do konca jednoznacznie
zdefiniowanym 1 opisanym. W konsekwencji mechanizmy funkcjonowania tych struktur
organizacyjnych nie zostaly dotychczas dostatecznie zbadanie ani tym bardziej wyjasnione.
Stanowia wigc one doskonaty przedmiot analiz badawczych.

Pojecie ,,sie¢ miedzyorganizacyjna” nierozerwalnie wigze si¢ z kategorig wspotdziatania
pewnej liczby niezaleznych pod wzgledem organizacyjno-prawnym podmiotow.
Jedna z prostszych definicji autorstwa H.B. Thorellego okresla sie¢ jako: ,,uktad dwoéch
lub wiecej organizacji zaangazowanych w dtugoterminowa relacje”!®. Z kolei G. Miiller-Seitz
po analizie koncepcji wielu autorow zdefiniowat sie¢ jako: ,,system spoleczny, w ktorym
wspolne dzialania co najmniej trzech niezaleznych podmiotow prawnych sa odruchowo
koordynowane w powtarzalny sposob tak, ze wspolne korzysci moga przypas¢ wszystkim

zainteresowanym  stronom”!”.

Latwo zauwazy¢, zZe ro6zne opinie dotyczace sieci
mig¢dzyorganizacyjnych moga odnosi¢ si¢ juz do samej liczby podmiotow je tworzacych,
tym bardziej skomplikowane mechanizmy funkcjonowania tego typow uktadow sprawiaé
mogg wiele problemow analitycznych.

Jedna z mozliwych do wyodrebnienia form uktadow sieciowych jest scentralizowana sie¢

migdzyorganizacyjna. Dla zdefiniowania oraz lepszego wyjasnienia charakteru takiego

15 Avery G.C., op.cit., s. 48.

16 Thorelli H.B.: Networks: Between markets and hierarchies. “Strategic Management Journal”, Vol. 7, Iss. 1,
Jan.-Feb. 1986, p. 37.

17 Miiller-Seitz G.: Leadership in Interorganizational Networks: A Literature Review and Suggestions for Future
Research. “International Journal of Management Reviews”, Vol. 14, 2012, p. 429.
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uktadu nalezaloby przesledzi¢ wybrane klasyfikacje oraz proby uporzadkowania opiséw sieci
miedzyorganizacyjnych.

Warto zwrdci¢ uwage na prostg klasyfikacje, ktorg przedstawili J. Child, D. Faulkner
i S. Tallman, dzielagc uklady migdzyorganizacyjne na tzw. sieci réwnorzednych partneréw
(the equal-partner networks), gdzie pomiedzy podmiotami wystepuja wzajemne relacje,
za$ decyzje 1 dziatania podejmowane sa wspdlnie, oraz sieci zdominowane (dominated
networks), w ktorych funkcjonuja organizacje dominujace, za$ relacje maja najczesciej
charakter dwustronny — pomiedzy podmiotem dominujagcym a firmami satelitarnymi'®.
W takim ujeciu sieciom scentralizowanym zdecydowanie blizej do wspomnianych sieci
zdominowanych, jednakze niekoniecznie nalezy zaktada¢ ograniczenie wystgpowania relacji
jedynie do ptaszczyzny podmiot centralny — podmioty zalezne.

Jedna z najciekawszych propozycji z punktu widzenia autora niniejszego referatu jest
podziat sieci na dwie podstawowe kategorie: sieci niesymetryczne, w ktérych dominuje
podmiot centralny formutujacy strategie oraz koordynujacy dziatalnos¢ catego uktadu,
oraz sieci symetryczne, kiedy strategia formulowana jest wspolnie, a koordynacja polega
na podejmowanych wspolnie decyzjach i uzgodnieniach!. Pojecie sieci scentralizowane;
lokuje si¢ wiec bardzo blisko pojecia sieci niesymetrycznej, z wyraznie wyodrebnionym
podmiotem centralnym.

Warto poda¢ w tym miejscu réwniez podziat zaproponowany przez W. Czakona,
ktory ze wzgledu na kryterium wladzy w sieci wyrdznia w nawigzaniu do wczesniej
wspomnianego podziatu: sie¢ niesymetryczng scentralizowana (z pojedynczym podmiotem
dominujacym), sie¢ niesymetryczng policentryczng (z wieloma silnymi 1 negocjujacymi
podmiotami) oraz sie¢ symetryczng partnerska (w przypadku braku jednoznacznie
silniejszych podmiotéw). W odniesieniu do kategorii centralnosci, ktora dotyczy pozycji
danego wezta w sieci, bedac jednoczesnie miarg koncentracji wiezi wokol niego, autor ten
wyroznia z kolei sie¢: scentralizowang (inaczej] monocentryczng, z jednym centrum),
policentryczng (z kilkoma centralnymi aktorami) oraz losowa (inaczej niescentralizowana,
w ktorej nie wystepuja uprzywilejowani aktorzy)?’.

W nawigzaniu do wspomnianych wyzej kategorii centralno$ci oraz wladzy warto
zastanowi¢ si¢ nad relacjg pomiedzy nimi, a mianowicie czy centralna pozycja (rozumiana
w tym przypadku w duzym uproszczeniu jako posiadanie najwigkszej ilodci relacji z innymi
podmiotami) w uktadzie sieciowym oznacza jednocze$nie posiadanie wiladzy. Nie jest to

jednoznaczne. Wedlug A.K. Kozminskiego i1 D. Latusek-Jurczak centralne poloZzenie w sieci

18 Child J., Faulkner D., Tallman S.: Cooperative Strategy. Managing Alliances, Networks and Joint Ventures.
Oxford University Press, New York 2005, p. 155-158.

19 Krupski R. (red.): Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. PWE, Warszawa 2005, s. 169.

20 Czakon W.: Sieci w zarzadzaniu strategicznym. Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 53.
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nie bedzie zawsze skorelowane z posiadaniem wiadzy — moze bowiem wystapi¢ sytuacja,
kiedy mniej liczne relacje danego we¢zta beda miaty zdecydowanie wieksze znaczenie (moga
przyktadowo stanowi¢ jedyng drogg strategicznego polaczenia z pewnymi podmiotami
w catym ukladzie) niz wieksza liczba relacji innego wezta?!.

Ciekawg definicj¢ oparta na koncepcji zdobywania rynkowej przewagi konkurencyjnej
przedstawia A. Chrisidu-Budnik, okreslajac sieci scentralizowane jako uktady, ,,w ktorych
silng pozycje posiada wezet aktywizujacy sie¢”, bedacy inicjatorem oraz tzw. brokerem sieci
koordynujacym wspoélne dziatania, w odrdznieniu do sieci zdecentralizowanych budowanych
na silnej rynkowej pozycji poszczegodlnych organizacji wiaczanych do uktadu®’. Podstawe
takiego definiowania sieci stanowi ujg¢cie pozycyjne, dzigki ktoremu na sieci miedzy-
organizacyjne spojrze¢ mozna z nieco szerszej perspektywy jako na uklady umiejscowione
w konkretnym konteks$cie, funkcjonujace w okreslonym otoczeniu. Silna pozycja rynkowa
centralnego podmiotu sieci determinowa¢ ma w tym przypadku skuteczng realizacj¢ strategii

calego uktadu.

4. Specyfika przywodztwa w scentralizowanej sieci
mie¢dzyorganizacyjnej — wyniki badania ankietowego

W  odniesieniu do prezentowanych wyzej zagadnien, autor niniejszego referatu
przeprowadzit badanie ankietowe w grupie os6b zajmujacych stanowiska wyzszego
1 $redniego szczebla zarzadzania oraz pracujgcych w przedsigbiorstwach zlokalizowanych
w Polsce i nalezacych (wedlug oceny respondentéw) do scentralizowanych sieci miedzy-
organizacyjnych. Badanie przeprowadzone zostalo metodg CAWI (Computer-Assisted Web
Interview) przy wykorzystaniu narzedzi badawczych zamieszczonych na stronie internetowe;
www.ebadania.pl/. Rozestanych zostalo 161 zaproszen do wypehienia ankiety, na ktére
odpowiedziaty 32 osoby. Do analizy wynikow zakwalifikowano za pomoca pytan filtrujacych
odpowiedzi 20 os6b spetniajgcych zatozone kryteria reprezentatywnosci niniejszego badania:
przynalezno§¢ do ukladow scentralizowanych oraz odpowiedni szczebel zarzadzania
w danym przedsigbiorstwie. Ponizej przedstawiona zostata analiza kluczowych, z punktu
widzenia niniejszego referatu, pytan dotyczacych szczegélnie kwestii przywodztwa oraz

motywoOw przynaleznosci do uktadow sieciowych.

2l Zob. Kozmifiski A.K., Latusek-Jurczak D.: Rozwdj teorii organizacji. Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011, s. 130.
22 Niemczyk J., Stanczyk-Hugiet E., Jasinski B. (red.): op.cit., s. 49-50.
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W pytaniu dotyczacym przyczyn uczestnictwa w sieciach migdzyorganizacyjnych
(W poleceniu wskazano rozdzielenie tacznej sumy 10 punktow posrod wskazane propozycije)
respondenci jako najwazniejsze wybierali najczesciej warianty powigzane z zasobami:
zwigkszenie dostgpu do réznorodnych zasoboéw i umiejetnosci oraz zmniejszenie potrzeb
kapitatlowych (rys. 1). Daje to pewne wyobrazenie rangi utatwionego dost¢pu do zasobow
w dziatalno$ci gospodarczej na wspodtczesnym rynku. Wiele przedsigbiorstw przejawia
gotowo$¢ do poswigcenia czesci wlasnej niezaleznosci dla uzyskania szczegdlnie cennych
zasobow — np. specjalistyczna wiedza i informacje, licencje, bazy kontaktéw biznesowych.
Przynalezno$¢ do ukladu sieciowego moze roéwniez istotnie zwigksza¢ poczucie
bezpieczenstwa oraz ogranicza¢ ryzyko prowadzenia dzialalno$ci. Najmniejsze znaczenie

maja w tym przypadku w opinii respondentow wzrost elastycznosci czy tez innowacyjnosci.

M a) ograniczenie niepewnosci i ryzyka dziatan

M b) zmniejszenie potrzeb kapitatowych

M c) zwiekszenie dostepu do réznorodnych
zasobow i umiejetnosci

M d) wzrost innowacyjnosci

LI e) poprawa pozycji rynkowej

u f) zwiekszenie elastycznosci organizacji

Rys. 1. Gléwne przyczyny uczestnictwa w sieciach migdzyorganizacyjnych
Fig. 1. The main reasons of participation in interorganizational networks
Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Kwestia scharakteryzowania wtasnego stylu przywddztwa (rys. 2) poprzez wybor
wariantow (mozliwe bylo wskazanie jednej lub wigcej opcji) odpowiadajacych stylom
zaproponowanym przez D. Golemana okazata si¢ mniej jednoznaczna niz w przypadku
wczesniej analizowanego pytania. Najwigcej wskazan uzyskaly warianty: mobilizowanie
ludzi do realizacji wspolnej wizji (styl autorytatywny) oraz wyznaczanie wysokich kryteriow
jakosci pracy (styl normatywny). Co ciekawe, Goleman wskazal, Zze styl normatywny nie
nalezy do grupy stylow przywodczych, majacych jednoznacznie dodatni wptyw na atmosfere
pracy oraz uzyskiwane wyniki. Nie mozna réwniez wykluczy¢, ze po doktadniejszym

scharakteryzowaniu stylu normatywnego (co przekraczato ramy objgtosciowe omawianego
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badania ankietowego) uzyskalby on mniej wskazan. Wariant odpowiedzi odnoszacy si¢ do
drugiego z niesprzyjajacych stylow — nakazowego, zgodnie z przypuszczeniami autora
referatu, faktycznie uzyskal marginalny wynik wskazan. Zblizony 1 wysoki wskaznik
uzyskaty rowniez kolejne dwa warianty: budowanie konsensusu poprzez wspdtdziatanie (styl
demokratyczny) oraz dbanie o harmonijne stosunki miedzyludzkie i tworzenie emocjonalnych
wiezi (styl jednoczacy). Wyraznie rzadziej wybierany byt natomiast przez respondentow
wariant odnoszacy si¢ do stylu wychowawczego, a mianowicie rozwijanie ludzi pod katem
ich zawodowych perspektyw. W miare¢ zblizone wyniki wskazan az czterech sposrod szesciu
wariantow $wiadczg o braku jednoznacznie najwlasciwszego stylu przywodztwa w ocenie

badanej grupy respondentdw, co jest zgodne z zalozeniami postulowanymi przez Golemana.

2,00%

M a) Zadanie natychmiastowego
podporzagdkowania sie

H b) mobilizowanie ludzi do realizacji wspdlnej
wizji

i c) dbanie o harmonijne stosunki miedzyludzkie
i tworzenie emocjonalnych wiezi

M d) budowanie konsensusu poprzez
wspotdziatanie

11 e) wyznaczanie wysokich kryteriow jakosci
pracy

M f) rozwijanie innych ludzi pod katemich
zawodowych perspektyw

Rys. 2. Charakterystyka stylu przywodztwa

Fig. 2. Characteristic of leadership style

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Goleman D.: Przywodztwo, ktére przynosi efekty,
[w:] Harvard Businerss Review: Atrybuty przywodcy. Helion, Gliwice 2006, s. 60-84.

Ciekawie prezentuja si¢ odpowiedzi uzyskane od respondentow na pytanie zwigzane
z wyborem rodzaju dziatan lepiej dopasowanych do specyfiki zarzadzania scentralizowang
siecia miedzyorganizacyjng odnoszacych si¢ do przywodztwa forsujacego lub
aktywizujacego, badz tez ich wilasciwego potaczeniu (rys. 3). Zdecydowanie najwigcej
wskazan (mozliwe byto zaznaczenie tylko jednej opcji) uzyskat wariant potagczony. Wariant
odnoszacy si¢ do przywddztwa aktywizujacego uzyskat z kolei dwukrotnie wiecej wskazan

niz ten odpowiadajacy przywodztwu forsujgcemu.
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55,00%

30,00%
15,00%

e |

a) przede wszystkim samodzielne b) przede wszystkim dawanie innym c) umiejetne potaczenie obu

sprawowanie przywdodztwa poprzez mozliwosci samodzielnego wskazanych wczesniej rodzajow
Zajmowanie wyraZnego stanowiska, kierowania wtasng praca dziatari w zaleznosci od
okreslanie i egzekwowanie wystepujacej sytuacji
wymagan

Rys. 3. Przywodztwo forsujace vs. przywodztwo aktywizujace

Fig. 3. Forcing leadership vs. activating leadership

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Kaplan B., Kaiser R.: Wszechstronny lider. Wykorzystaj
swoje mocne strony do maksimum. Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 93-95.

Wazng kwestia z punktu widzenia niniejszego referatu byla odpowiedz na pytanie —
zatozenia ktorego paradygmatu przywodztwa (sposrod klasyfikacji Avery’ego) dominuja
wsérod badanych respondentow? Okazato sie, ze najwiecej wskazan uzyskal wariant
odpowiadajacy paradygmatowi (nurtowi) transakcyjnemu (rys. 4). Druga, nieznacznie nizsza
warto$¢ wskazan przypadla wariantowi odnoszacemu si¢ do paradygmatu wizjonerskiego.
Najnizsze 1 zarazem takie same warto$ci wskazan respondentéw uzyskaly odpowiedzi

odnoszace si¢ do paradygmatu klasycznego oraz organicznego.

30,00%

27,00%

a) przywodztwo to przede b) przywddztwo to przede c) przywodztwo to przede d) przywddztwo to przede

wszystkim dominacja wszystkim wywieranie wszystkim emocje - wszystkim wspdlna
przywddcy przez szacunek wptywu na cztonkow grupy  przywaddca inspiruje obserwacja i analiza
i whadze w kontaktach osobistych cztonkow grupy otoczenia - przywodcy
oraz uwzglednianie ich mogg sami wytaniac sie
opinii i odczu¢ sposrad cztonkow grupy

Rys. 4. Wybor paradygmatu przywodztwa

Fig. 4. Selection of leadership paradigm

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Avery G.C.: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty
i studia przypadkow. PWE, Warszawa 2009, s. 38.
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Wedtug Avery’ego najlepiej dopasowang do sieci mi¢dzyorganizacyjnych forma
przywodztwa jest ta odpowiadajaca paradygmatowi organicznemu. By¢ moze uzyskanie
niskiej liczby wskazan dla wariantu odnoszgcego si¢ do tego paradygmatu wynika z faktu
badania uczestnikow sieci scentralizowanych, ktére mozna postrzegaé¢ jako pewnego
rodzaju forma przejSciowa — szczeg6Olnie jesli chodzi o =zagadnienia zarzadzania
strategicznego — pomiedzy tradycyjnie rozumianymi, klasycznymi, hierarchicznymi
organizacjami a heterarchicznymi sieciami réwnorzednych podmiotéw bliskimi koncepcji
rynku.

Na koniec rozwazan warto réwniez zauwazy¢, ze na pytanie dotyczace podobienstwa
przywodztwa w scentralizowanej sieci miedzyorganizacyjnej do przywodztwa w tradycyjnie
rozumianej organizacji, dokladnie polowa respondentow byla zdania, ze sa to kategorie
zblizone, druga potowa za$§ wskazala odpowiedz przeciwng. Wedlug autora niniejszego
referatu kategorie te maja bardzo wiele wspolnego, gdyz w obu przypadkach dotycza wptywu
na konkretnych ludzi. W konsekwencji, kwestia podobienstwa wskazanych wyzej rodzajow
przywodztwa pozostaje otwarta, a weryfikacja tego zagadnienia powinna by¢ przedmiotem

kolejnych badan.

5. Podsumowanie

Przywodztwo w scentralizowanych sieciach migdzyorganizacyjnych jest zagadnieniem
niezwykle interesujacym, poniewaz stanowi pewnego rodzaju specyficzng forme
przejsciowa pomigdzy tradycyjnie rozumianym przywodztwem w  klasycznej,
hierarchicznej organizacji z formalnie okreslonym liderem (przywddztwo oparte na wiadzy
formalnej 1 zajmowanym stanowisku) a przywodztwem rozproszonym pomiedzy
wszystkimi partnerami w heterarchicznych sieciach, w ktorych wszystkie podmioty
charakteryzujg si¢ porownywalng pozycja 1 pelnia podobne role. Wyniki przeprowadzonych
badan pozwalaja na zapoznanie si¢ w pewnym stopniu ze specyfikg tego zjawiska,
w szczegllnosci przeanalizowanie deklarowanych wyznacznikow stylow przywodczych
respondentéw. Przeprowadzone badania stanowig swoisty wstep do doktadniejszej
weryfikacji omawianych zagadnien w kolejnych badaniach naukowych. Artykut
opracowany zostat w ramach projektu badawczego realizowanego na podstawie umowy
z Narodowym Centrum Nauki nr UMO-2011/01/N/HS4/03277. Projekt zostat
sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2011/01/N/HS4/03277.
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