KONCEPCJA TWORZENIA ORGANIZACJI SIECIOWEJ

Andrzej TUBIELEWICZ

Streszczenie: Wkraczanie w epoke globalizacji internacjonalizacji i gospodarki
elektronicznej bazujacej na wiedzy jak i gospodarki klienta, w ktorej przestrzen i roéznice
czasowe przestaja odgrywaé istotng dla biznesu rolg wymaga glebokich zmian w
strukturach organizacyjnych i zasadach zarzadzania przedsi¢biorstwami. Wyrazem tych
zjawisk, ktore bezprecedensowo zmieniajg oblicze wspotczesnego biznesu jest tworzenie
nowych modeli organizacji biznesowych utatwiajacych szybka wspoélprace, koordynacje i
nawigzywanie relacji ponad granicami organizacyjnymi charakteryzujacych si¢
budowaniem sieci przedsigbiorstw i proceséw taczacych dostawcoOw materiatdow i1 ustug
projektantow, dystrybutorow, partnerow infrastrukturalnych, handlowych, os$rodkow
badawczo-rozwojowych i informatycznych jak i klientow. Uzyskiwane na tej drodze efekty
sieci zwigzane s3 z zawigzywaniem réznorodnych form wspoélpracy miedzy
przedsigbiorstwami pozwalajacych na zdobywanie nowej wiedzy i taczenie umiej¢tnosci
oraz kluczowych kompetencji uczestnikow danej sieci organizacyjnej, funkcjonalnej czy
procesowej. Formowanie sieci organizacyjnej i jej stosowanie do maksymalizacji wartosci
tworzonej przez uczestniczace w niej przedsigbiorstwa wymaga na wstegpie opracowania
koncepcji 1 zadan takiej sieci, okreslenia jej architektury, a nast¢pnie przystgpienia do
budowy podstawowej konstrukcji modelu organizacji sieciowej obejmujacego migdzy
innymi zasady i zalozenia funkcjonowania sieci.

Stowa kluczowe: sie¢ organizacyjna, architektura sieci, wspotpraca partnerska, integracja i
koordynacja, transfer wiedzy i umiejgtnosci, efekty sieciowe

1. Koncepcje i zadania organizacji sieciowej

Cecha wspotczesnych uwarunkowan funkcjonowania organizacji jest stale poszerzenie
spotecznej 1 gospodarczej przestrzeni jej dziatania. Zmienia si¢ takze struktura i
konfiguracja otoczenia jej aktywno$ci jak i powigzania z jego elementami. Nastgpuje
powigzanie i integracja dziatan w ramach roéznych systemoéw i tancuchow na roéznych
poziomach w roznej skali. Rosnie zakres i ztozono$¢ wzajemnych relacji, ktore z jednej
strony komplikuja procesy spoleczno-gospodarcze ale rowniez stwarzaja nowe szanse
rozwojowe na bazie perspektyw wspolpracy migdzy réznymi organizacjami w sferze
ekonomicznej, spotecznej, kulturowej i srodowiskowej. Dzigki tym procesom powstaja
sieci organizacji o duzej wspolzaleznosci i wewnetrznych silnych ale jednoczes$nie
otwartych i elastycznych powiazaniach®. Wspierane sa one technologiami
informatycznymi, a zwlaszcza Internetem, zmieniajacym stosunki migdzy organizacjami, a
ich partnerami. Zjawiska te prowadza do tworzenia nowych modeli dziatalno$ci opartych
na sieciach kontaktow migdzy organizacjami, w tym miedzy innymi sojuszach i
partnerstwach. Prowadzi to do powstawania réznorodnych sieci organizacyjnych w postaci
,rozszerzonych organizacji”, ktore lepiej i szybciej reagujg na zmieniajace si¢ potrzeby w
sferach spotecznej i ekonomicznej. Postepujaca specjalizacja, dzialalno$¢ organizacji jak i
rozszerzajaca przestrzen tej dziatalno$ci powoduja, ze autonomia organizacji jak i jej
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samodzielno$¢ oraz indywidualno$¢ sa w coraz wigkszym stopniu ograniczona na rzecz
wspotpracy partnerskiej. Powoduje to, ze wspotczesna organizacja zaplatana jest w sie¢
kontaktow i relacji ktérych nie mozna odrzuci¢™ a jedynie mozna koncentrowa¢ si¢ na
szukaniu najkorzystniejszych rozwigzan sieciowych pozwalajacych na osigganie lepszych
wynikéw w kazdym obszarze dziatalnosci organizacji poprzez nawigzywanie wspotpracy z
innymi i tworzenie efektywnych sieci procesow, sieci funkcjonalnych 1 sieci
organizacyjnych. Wspoélpraca w formie sieci oferuje duze nowe mozliwosci zarbwno w
konfiguracji jak i koordynacji dziatan wspolpracujacych organizacji jak i korzysci
wynikajacych z efektu, ktory powstaje w wyniku tworzenia dlugofalowych powigzan
organizacyjnych, laczenia dzialan rozproszonych, rozszerzania ich zasiggu i obszaru
oddziatywania jak i lepszego przeplywu wiedzy, umiejetnosci, nowych pomystow i
doswiadczen. Przynosi to zwigkszenie skutecznosci organizacji sieciowych w osiaganiu
wyznaczonych celow.

Funkcjonowanie sieci organizacyjnych umozliwia taczenie sit w ramach wspodlnych
inicjatyw i aktywnosci innowacyjnej, wykorzystanie réznych unikalnych umiejgtnoscei jak i
tworzenie specjalistycznych konfiguracji kompetencji rozmieszczonych w  wielu
organizacjach uczestniczacych w sieci. Mobilizacja nawzajem aktywnoS$ci organizacji w
ramach sieci odnosi si¢ zarowno do dziatan i proceséw wykorzystania unikalnych
dostgpnych zasobow partneré6w jak i podnoszenia efektywnos$ci tancuchow poprzez
wlaczenie do nich innych partneréw sieciowych w ramach wspdlnych inicjatyw.

Wspotpraca organizacji w ramach sieci partnerskich umozliwia ich uczestnikom dotrzeé
i efektywnie wykorzysta¢ lepiej wyksztalconych, wyspecjalizowanych, utalentowanych i
wykwalifikowanych ludzi, dotrze¢ do wyzszych unikalnych umiejetnosci pozwalajacych na
przyspieszong budowe wyjatkowego kluczowego potencjalu decydujacego o sukcesie w
realizacji przedsigwzig¢ prowadzacych do osiggania przyjetego celu dla ktorego stworzono
sie¢, a w tym:

e  dotrze¢ do szerszego wachlarza wyspecjalizowanych organizacji i ich kluczowych

procesOéw oraz najlepszych praktyk

e efektywne korzystanie z szybko rozwijajacych, rozszerzajacych si¢ zrodet i

mozliwo$ci zmobilizowania zasobéw zlokalizowanych poza organizacja

e wspolprace z tymi, ktorzy zapewniaja naprawde istotna, unikalng warto$§¢

e dostep do nowej wiedzy poprzez rozwini¢cie procesOw uczenia si¢ od innych

partnerow oraz zdobywanie lepszych umiejetnosci wspolnego rozwiazywania
trudnych problemow spotecznych, biznesowych migdzy innymi dzigki lepszemu
rozumieniu stojacych przed organizacjami wyzwan i mozliwosci

e  skuteczne taczenie wysitkow w budowaniu potencjatu sieci dzigki skupieniu

tworczych ludzi o odpowiednich kwalifikacjach o umiejetnosciach kreatywnego
dziatania w zakresie wyznaczania celow, zadan i sposobow ich rozwigzywania

e dostgp do nowych zrddet informacji, rozszerzonej bazy danych i systemow

informacyjnych zapewniajacych przeptyw informacji zaréwno wewnatrz sieci
organizacyjnej jak i zewnatrz do sieci oraz wspoétuczestnictwo wszystkich
partnerow ~w  wykorzystywaniu  sieciowego  systemu informacyjnego
(wykorzystanie  obiektywnego,  zintegrowanego modelu  dynamicznego
identyfikujacego najistotniejsze funkcje i procesy wystepujace w siecit'!

Wspoélczesne organizacje sieciowe bazujac na wiedzy swojej 1 partnerow i jej
wymianie, wykorzystaniu know-how buduja dzwigni¢ wiedzy, a procesy zachodzace w
nich sa zasilane. zardbwno wczesniej zdobyta jak i nowa wiedza na drodze jej gromadzenia,
wzmacniania, przenoszenia doswiadczen i umiejg¢tnosci oraz zastosowania wiedzy w celach
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innowacyjnych. Takze produktem organizacji sieciowych jest w coraz wickszym zakresie
sprzedaz wiedzy. W takiej organizacji przyrost wartosci dodanej jest zazwyczaj efektem
pracy umystowej. Sie¢ bowiem nie jest grupa organizacji ale dynamicznym zbiorem ich
kompetencji i relacji. Efektywna skoordynowana i skonfigurowana, sie¢ organizacyjna o
kreatywnych relacjach z partnerami stwarza wigc wiele mozliwosci w zakresie lepszego
wykorzystywania wspdlnych zasobow, zdobywania nowej wiedzy 1 umiejgtnoscei,
poszukiwan nowych rozwiazan strategicznych, upowszechniania innowacji wsrod
uczestnikow sieci. Stanowi tez inspiracj¢ do tworzenia nowych strategicznych form
dziatania prowadzacych do lepszego dostosowania realizowanych dzialan do potrzeb
organizacji oraz do wzmocnienia jej pozycji w §rodowisku spotecznym i biznesowym.
Zapewnia tez poprzez wzajemne korzystne powigzania, zacie$nienie partnerskich relacji,
budowanie silnego fundamentu dla rozwijania wiedzy, umiej¢tnosci, zdolnosci i
kompetencji wszystkich uczestnikow sieci. Sie¢ stwarza wigcej potencjalnych mozliwosci
rozwoju nowatorskich dzialan i oferowania nowych form aktywnosci wigzacych strefe
gospodarcza z spoteczng jak i poprzez kooperacj¢ oferuje zwigkszong wartosc.

W Swietle przedstawionych celow, zadan i1 korzysci organizacji sieciowej mozna
wyodrgbni¢ nastepujace cechy tych organizacji uzasadniajace ich powstanie i
funkcjonowanie:

e  moga stanowi¢ zrodto tworczych, innowacyjnych rozwigzan

e  tworzg dzwigni¢ wiedzy dzigki jej wymianie, zdobywaniu i zastosowaniu nowej

wiedzy i jej transferu w ramach sieci

e  polaczenie réznych umiejetnosci i kompetencji organizacji uczestniczacych w

sieci jak i powigzania ludzi o réznych umiej¢tnosciach, do§wiadczeniach i
sposobach myslenia moze pomoc w rozwigzywaniu ztozonych problemow

e dzigki wspdlpracy pomigedzy uczestnikami sieci mozna zgromadzi¢ i

przeanalizowag, przetworzy¢ wigcej informacji

e  dajg mozliwos$¢ szerszego dostepu do unikalnych, specjalistycznych zdolno$ci

zasobOw partneréw w sieci
e  korzysci z sieci wynikajg ze zjawiska synergii zachodzacego pomiedzy zebranymi
w ramach sieci umiej¢tnosciami, do§wiadczeniu i kompetencjom jej cztonkow

o efektywna sie¢ umozliwia nie tylko efektywna koordynacje dziatan rozproszonych
jej uczestnikow ale takze poprzez nawigzywanie partnerskich stosunkow i
budowanie tworczych relacji, stwarza wiele mozliwosci i znacznie skraca
tradycyjne drogi do osiagnigcia sukcesu

e 53 zdolne do pro aktywnego podejscia do realizacji planowanych projektow na

ptaszczyznie ekonomicznej i spolecznej oraz pozwalaja na wykorzystanie roznych
zaawansowanych narzedzi i technik do efektywnego zarzadzania wspolnymi
projektami.

2. Architektura sieci

Wraz z przeksztalcaniem organizacji w sie¢ wspolpracujacych ze soba przedsigbiorstw
lub grupe przedsigbiorstw o nadrzedno-korporacyjnej strukturze powstaje nowa jakosciowo
architektura sieci (architektura korporacyjna) rozumiana jako sie¢ wigzi zewnetrznych i
wewnetrznych stanowigcych podstawe tworzenia wartosci dodanej”™. Tworzy ona nowa
jakos¢ zawieranych przez przedsigbiorstwo kontraktow, kontraktow wewnetrznych i
zewngtrznych i budowaniu kluczowych kompetencji w ramach rozwijajacych si¢
sieciowych struktur organizacyjnych. Architektura sieci umozliwia bowiem catkowita
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integracje wewnetrzng i zewnetrzng zbioru wielu organizacji i migdzyorganizacyjnych
relacji, wprowadzenie nowych procedur, podtrzymywanie i rozwijanie uktadu statych
kontraktow migdzyludzkich, w ktérych dokonuje si¢ wymiana informacji jak i istniejacej
wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z siecig specjalistycznych doswiadczen i kompetencji
oraz tworzenie nowej wiedzy. Poprzez powiazania architektury z funkcjonowaniem
zintegrowanej 1 skomasowanej organizacji sieciowe] wspomaganej zaawansowanymi
technologicznie kanalami komunikacyjnymi oraz systemami tworzenia wiedzy i dzielenia
si¢ nig uzyskuje nowa warto§¢ ogniw i procesow tancucha wartosci sieci oraz lancucha
dostaw od dostawcy do ostatecznego klienta. Architektura sieci odzwierciedla wspdlne
obszary funkcjonowania uczestniczacych w niej przedsigbiorstw i wystepujacych réznych
proceséw obejmujacych réznorodne systemowe architektury biznesowe, technologiczne,
informatyczne i komunikacyjne z uwzglednieniem ich specyficznych potrzeb i wymagan.
Identyfikuje i klasyfikuje dla potrzeb dziatania biznesu sieciowego specyficzne struktury
organizacyjne i ich skladniki w tym obiekty podmiotéw gospodarczych i zachodzace
miedzy nimi powigzania jak i wzajemne relacje, procesy oraz modele biznesowe. W tym
aspekcie stanowi ona odzwierciedlenie modelow procesow specyficznych dla organizacji
sieciowej oraz wlasciwych relacji pomigdzy rozwigzaniami architektonicznymi i
implementacyjnymi i ich przeobrazeniami. Projektowanie architektury korporacyjnej
powinno rowniez uwzglednié sekwencje procesow biznesowych i zmiany zachodzace w
tych procesach, wprowadzanie nowych norm, standardow jakosciowych i nowych
przedsigwzie¢ 1 rozwigzan innowacyjnych, odzwierciedla¢ wspdlne funkcjonowanie
przedsigbiorstw w ramach sieci oraz ich relacji, specyficzne potrzeby i wymogi jak i
przyjete reguly biznesowe. Nalezy takze pamietaé, ze architektura sieci nie moze sktadac¢
si¢ z przypadkowych elementéw (przedsicbiorstw i kontraktow) ale powinna stanowié
zbudowany z duza rozwaga system skladajacy si¢ z wzajemnie zaleznych komponentow
tworzacych sity konkurencyjne danej organizacji sieciowej.

Menedzerowie sieci powinni posiadaé takze Swiadomos¢, ze architektura umozliwia nie
tylko dzieki wspotpracy, kooperacji 1 koordynacji tworzenie, rozpowszechnianie,
integrowanie, wykorzystywanie i odnawianie wiedzy specjalistycznej z wielu obszarow
uczestnikow 1 na podstawie spdjnosci interakcji budowe nowych kluczowych kompetencji
zintegrowanej sieci, ale roOwniez niesie za sobg ryzyko w aspekcie rozwoju i wdrozen
zwigzane z wystepowaniem sprzecznos$ci, rywalizacji, wielokulturowosci i trudnych do
rozwigzania dylematow zwigzanych z wspotpraca wielu zréznicowanych organizacji np. w
zakresie obaw dotyczacych udostepniania innym swojej wiedzy, dzielenia si¢
kompetencjami i informacjami migdzy partnerami w sieci o niskim poziomie zaufania
wzglednie niedoboru umiejetnosci kierowanych czy niespojnosci informacyjnej ™.
Zmniejszenie mozliwosci wystagpienia wspomnianych ryzyk lezy w:

e  opracowaniu wizji sieci uwzgledniajacej przyszte warunki w jakich ona bedzie

dziata¢

e  budowaniu systemu informatycznego bazujacego na wielopoziomowym doborze

metod i narzedzi informatycznych

e  tworzeniu struktury organizacyjnej sieci o wysokim stopniu spojnosci i zgodnej z

wspotczesnym srodowiskiem biznesowym.

Sktadniki (podmioty, procesy 1 relacje) architektury organizacji sieciowej
charakteryzujace struktur¢ organizacyjna, stopien jej spojnosci oraz wlasciwosci biznesowe
powinny zgodnie z zalozeniami wizji tej organizacji uwzglgdnia¢ przyszte warunki w
jakich bedzie ona dziata¢ jak i jej przyszly ksztalt produkcyjny, organizacyjny,
marketingowy w zmieniajacym si¢ srodowisku biznesowym. Na bazie tak rozumianej wizji
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sieci architektura korporacyjna powinna wigza¢, inspirowaé, budowaé perspektywicznie
kontakty i kontrakty ja tworzace i wspiera¢ przedsigwzigcia prowadzace do osiagnigcia
obrazu zarysowanego w wizji organizacji sieciowej.

Fundamentalng czeScig sktadowa architektury wspotczesnej organizacji sieciowej jest
jej system informatyczny o okreslonej strukturze komponentow i ich wzajemnych relacjach
oraz zasadach i wytycznych dotyczacych projektowania i1 implementacji. Budujac
architekturg tego systemu uwzglednia si¢ podziat jego na obiekty, bloki wystepujace w
roznych $rodowiskach ksztattujacych uwarunkowania aktywnos$ci sieci oraz zalezne od
tych $rodowisk platformy programistyczne. W XXI wieku ksztattuje si¢ nowy model
zarzadzania dzialalno$cia gospodarcza. Ulegaja zmianie role i funkcje przedsigbiorstw oraz
zmienia si¢ ich otoczenie co wymaga wprowadzenia nowych systemdéw organizacyjnych
uwzgledniajacych wewnetrzng i zewnetrzng zgodng wspotprace miedzy przedsigbiorstwami
jak 1 relacje otwarte na wspélne dziatania. Oznacza to potrzebg tworzenia nowej
architektury sieci otwartej na zmieniajace si¢ uwarunkowania dziatania sieci jak i
odpowiadajacej na wyzwania wspotczesnego srodowiska biznesowego.

3. Podstawy budowy organizacji sieciowej.

Tworzenie sieci organizacji nie jest celem samym w sobie, jest srodkiem do osiagnigcia
celu w postaci szybszego uzyskania lepszych wynikow w kazdym obszarze aktywnosci
organizacji dzigki wspolpracy z innymi, wykorzystywaniu wspdlnego potencjatu tworczego
i skupieniu si¢ na wzajemnych korzysciach. Droga do osiggnigcia tych celow jest bliska
wspoélpraca z innymi wyspecjalizowanymi czesto komplementarnymi organizacjami i
mobilizowanie si¢ nawzajem do tworczego innowacyjnego dziatania kreujacego nowa
warto$¢!

Podstawa takiej koncepcji organizacji sieciowej jest budowa zespotu powigzanych z
sobg organizacji, wzajemnie uzupetniajacych si¢ wiedza, umiejetnosciami, kompetencjami.
Poprzez efektywna sie¢ relacji i zwiazkdéw, kooperacje 1 koordynacje jak i skuteczne
faczenie roznych zasobow i1 budowe rdéznych konfiguracji kluczowych kompetencji
organizacje te moga szybciej i efektywniej budowac swoj potencjal, rozwijaé nowe cele,
pomysty prowadzace do skrocenia drogi do osiagniecia zalozonego przy tworzeniu sieci
celu, a wiec do sukcesu w wdrazaniu przyjetej dla takiej organizacji zintegrowanej
strategii. Wytyczng podstawowa dla tworzenia sieci jest jedno$¢ celu i wspolpraca
organizacji polaczonych dazeniom do osiggniecia tego celu i wspierajacych si¢ w swych
dziataniach.

Nowoczesna organizacja sieciowa powinna by¢ budowana na platformie innowacyjnej
rozumianej jako zespdt organizacji wspolpracujacych, w ramach sieci organizacyjnej,
funkcjonalnej jak i procesowej, nad nowymi pomystami i rozwigzywaniu nowymi
metodami i narzedziami probleméw dziatania, nowymi produktami i uslugami, oraz
tworzacych wspélng strukture 1 strategie wyznaczajacych wysokie standardy dla
efektywnego zarzadzania kreatywnoscig i innowacja.

Stworzenie, rozwijanie i kierowanie organizacjami sieciowymi oraz organizowanie ich
dziatan 1 motywowanie do efektywnej i produktywnej wspodlpracy jak i rozwijanie
tworczych relacji pomigdzy interesariuszami organizacji jest duzym wyzwaniem
wymagajacym mi¢dzy innymi:

e  budowy infrastruktury sieci w tym telekomunikacyjnej, w celu zapewnienia

fundamentow niezbednych do efektywnej wspolpracy i tworczych relacji i
skutecznego potaczenia wysitkow wszystkich uczestnikéw sieci

391



e  stworzenia odpowiedniej zintegrowanej, zorientowanej na ustugi architektury
informacyjno-komunikacyjnej zapewniajacej niezawodne efektywne zarzadzanie
relacjami z partnerami uczestniczacymi w sieci w tym konsolidacje informacji z
roznych zrédet jak sprawny system komunikacji wewngtrznej i zewnetrznej
organizacji sieciowej zapewniajacej sprawng laczno$¢ organizacji z jej
interesariuszami

e  poszukiwania zréznicowanego, specjalistycznego potencjalu 1 nast¢pnie
zbudowanie z niego wlasciwej kompozycji kluczowych kompetencji dla wsparcia
podstaw uruchamianych proces6w w ramach sieci i zapewnienia szybkiego
dotarcia do wyznaczonego celu

e  koncentrowania si¢ na rozwijaniu ludzkiego intelektu, pomystowosci, wiedzy i
umiejetnosci know-how i przedsigbiorczos$ci oraz innowacyjnosci zar6wno w
ramach sieci jak i organizacji uczestniczacych w tej sieci

e  tworzenia szerszych bardziej elastycznych, otwartych, uproszczonych ale rowniez
odpowiednio wzmocnionych relacji z partnerami zwigkszajacych mozliwosci i
zakres wspotpracy migdzy wicloma podmiotami uczestniczacymi w sieci

e  budowania sieciowego modelu popytowego w ktorym zasoby sa dostarczone w
odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie i na zmieniajacg si¢ role
poszczegolnych sktadowych elementow sieci w zalezno$ci od ksztaltujacych sie w
danym momencie potrzeb

e  dysponowania talentami, wiedza, doswiadczeniem, odpowiednimi kompetencjami
oraz umiej¢tnosciami ich celowego wykorzystania w dziedzinie blizszej,
efektywnej wspotpracy z innymi organizacjami

e  poznania sposoboéw uzyskania dostepu i mobilizowania zasobow innych
organizacji w celu wytworzenia wigksze] wartosci i szybszego osiggania
przyjetych celow

e  jasnego okreslenia, zrozumienia i akceptacji przez wszystkich uczestnikow sieci
wspolnego celu, zadan i sposobu ich osiggnigcia jak i planowanych korzysci, a
takze przedstawienia osadzonej w czasie wizji przysztoSci sieci w tym réwniez
przejrzystych zasad jej dziatania i precyzyjnego wyznaczenia zakresu i granic sieci
i jej struktury, a takze roli i miejsca w sieci poszczegolnych jej uczestnikow

e  oceny warto$ci poszczegdlnych podmiotéw tworzacych sie¢ i ich kluczowych
kompetencji, ktorymi dysponuja i znaczenia tych kompetencji dla funkcjonowania
sieci i tworzenia przez nig rzeczywiste] wartosci niezbgdnej dla osiagnigcia
wyznaczonego wspolnego celu

e czasu i wysitku oraz zestawu mechanizméw integrujacych przy tworzeniu
efektywnej nastawionej na dziatanie sieci ze zbioru poszczegoélnych organizacji i
ich interesantow

e  zastgpienie hierarchii wladzy i piramidy zorganizowanej kontroli siecig relacji z
ktorych czgs¢ miesci si¢ w obrebie organizacji, cz¢$¢ istnieje na zewnatrz, a czgsé
laczy sie¢ z jej otoczeniem™!.

4. Koncepcja zarzadzania organizacja sieciowa.

Organizacje sieciowe posiadaja rozne struktury, wlasne strategie i metody dziatania i
osiagania celow, budzetowania oraz organizowania zarzadzania wyjatkowymi
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umiejetnosciami zasobow swoich partnerow, rézne konfiguracje kluczowych kompetencii,
wiasng struktur¢ informacyjno-komunikacyjna, specyficzne procesy zasilania wiedza.

Ich architektur¢ mozna rozwazaé z réznych perspektyw m.in. charakteru celow, zadan,
zawieranych kontaktow, relacji i zwigzkow, stosowanych technologii sieciowych.

Tworza unikatowe jakosciowo $rodowisko dziatania, zlozone z duzej liczby
powiazanych zadan i $ciezek dziatania przy udziale wielu uczestnikow realizujacych $cisle
okreslony wspolny cel.

Stworzenie kazdej sieci wymaga jednak przejscia:

e od pojedynczych elementéw do systemow, tancuchow i procesow

e  od pojedynczych kompetencji do ich zré6znicowanych konfiguracji strategicznych

e  od pojedynczych kontaktow do sieci kontaktow
od pojedynczych zadan do zintegrowanych rozwigzan
od prostych kontaktow do ztozonych zréznicowanych relacji
od odrebnosci do Scistej wspolpracy
od rozwigzan wewngtrznych do rozwigzan zewnetrznych
od motywacji wewngtrznej do motywacji zewnetrzne;j
od kultury o orientacji wewn¢trznej do kultury otwartej na otoczenie
oddzialywujacej na kreatywnos$¢ i generowanie pomystow i zaangazowanej w
innowacj¢

Ten nowy sposéb podejscia do dziatalno$ci organizacji i spojrzenia na jej role i miejsce
w §rodowisku dzialania jest niezbedny, jesli przystgpuje si¢ do tworzenia nowoczesnej
organizacji sieciowej o kreatywnym i innowacyjnym charakterze!”

Kluczowa organizacja w sieci jest orkiestrant, ktory organizuje sie¢, koordynuje jej
dziatalnos$¢, okresla jej cele, zakres i droge ich osiagnigcia. Okres$la jej strukture, ustala kto
bedzie uczestniczyt w sieci, definiuje role kazdego partnera i jego relacje i powigzania z
pozostatymi uczestnikami sieci. Buduje dlugookresowsa, oparta na wzajemnym zaufaniu,
wspolpracg miedzy czlonkami sieci. Ponadto wprowadza system motywowania
zapewniajacy okreslony uzgodniony podziat korzysci dla wszystkich partnerow.
Orkiestrant opracowuje tez system monitorowania dziatalnosci sieci jako calosci jak i
poszczegolnych podmiotéw. System ten powinien pozwala¢ na oceng¢ w jakim stopniu
wyniki spelniaja oczekiwania, czy mechanizmy koordynacji zapewniaja realizacje celow
oraz w jakim stopniu cztonkowie sieci wywiazuja si¢ z przyjetych zobowiagzan.

Realizacja tych zadan wymaga od orkiestranta zapewnienia sprawnego systemu
komunikowania si¢ oraz stworzenia platformy wspolpracy z pozostalymi partnerami na
bazie standardu informatycznego, Zarzadzanie wymiang informacji powinno zapewni¢
réwny, zgodny z biezacymi i1 przysztymi potrzebami cztonkéw sieci dostep do jej bazy
danych zwtaszcza w odniesieniu do jej kluczowej aktywnos$ci. Dziatanie orkiestranta
powinno charakteryzowa¢ si¢ tez dynamicznym podej$ciem do nowych mozliwosci
tworzonych przez siec i jej cztonkdw i umiejetnoscig zdefiniowania wizji przysztosci sieci i
na tej podstawie okre§li¢ unikalne potrzeby sieci i jej partneréw i skonfigurowaé z nimi
odpowiednie zasoby i kompetencje, ktore spetnialyby zapotrzebowanie tych potrzeb.

Stawiane przed orkiestrantem zadania wskazuja, ze powinien on zastapi¢ zarzadzanie
przywodztwem zdolnym do powodowania pozadanego zachowania innych organizacji
uczestniczacych w sieci, ktore bazuje na wigzi spotecznej czy ekonomicznej i ktore ich
taczy (wspélne idee, cele, perspektywy, wzajemne zaufanie itp.) !

Jest to zgodne z definicjg przywodztwa, ktora wskazuje, ze jest to proces polegajacy na
uzyciu wptywu, bez siggania po $rodki przymusu, z zamiarem ksztattowania celow grupy,
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zespotu lub organizacji i motywowania zachowan nastawionych na osiggnigcie tych

celow!?

Tak organizowana i zarzadzana sie¢ przez orkiestranta powinna realizowa¢ zadania i
osiagac cele szybciej oraz wytwarza¢ wigksza warto$¢ niz organizacje znajdujace si¢ poza

siecig.

Zarzadzanie siecig zapewniajagce owocng wspoOlprace niezaleznych organizacji by
osiggna¢ wspdlne korzystne cele powinno byé oparte na nastepujacych zasadach i
zatozeniach funkcjonowania sieci.

1. Zasady funkcjonowania sieci:

zasada wspolpracy organizacji w ramach sieci mowi o tym, ze wartos¢
powstaje poniewaz organizacje potrafia wspdlnie dazy¢ do osiagniecia celu i
zaspakaja¢ swoje potrzeby i pragnienia,

zasada odpowiedzialnosci — strony wspolpracujace musza braé
odpowiedzialno$¢ za skutki swoich dziatan,
zasada zlozono$ci — organizacje s3 skomplikowanymi organizacjami

zdolnymi do dziatania na podstawie wielowymiarowych zasad czgsto
wspolnie tworzonych i podzielanych przez nie,

zasada ciaglego tworzenia — sie¢ jako instytucja, ktora jest zrodtem kreacji
warto$ci poprzez §cista wspotprace z partnerami tworzy nowe wartosci.
Organizacje i jej partnerzy dziatajac wspoélnie kreujg warto$¢ dodana poprzez
roéznego rodzaju sojusze i partnerstwa:

zasada kooperacji — organizacje uczestniczace w sieci musza postrzegac
siebie jako zaufanych partnerow, nie jako przeciwnikOw co oznacza
zapewnienie kazdemu partnerowi przeplyw informacji, ktore umozliwiaja
dokonywanie usprawnien, z ktorych skorzysta cata siec.

2.  Zalozenia funkcjonowania sieci:

zgodno$é celdw pozwalajgca na osigganie przez partneréw wiasnych celow
jak réwniez celow wyznaczonych dla sieci

wspotzalezno$¢ — zaangazowanie w sie¢ wigze si¢ w pewnym stopniu z
uzaleznieniem si¢ od partneréw, ktére obejmuje m.in. korzysci i ryzyko,
wspotzalezno§¢ podnosi spojno§¢ sieci 1 przyczynia si¢ do poprawy
kooperacji

zaufanie i zaangazowanie jest istotg sieci. Zaufanie to wiara, ze partner
wypetni swoje zadania i zobowiazania. Zaangazowanie wynika z zaufania i
oznacza solidarno$¢ i spojnos¢ dazen

komunikacja i informacja — istotg jest utrzymywanie dobrej facznosci miedzy
elementami sieci, wymaga to sprawnego przekazywania zamierzonych tresci
tak aby wywolaly zakladane realizacje u odbiorcow tego przekazu oraz
dostep do informacji i jej przeplyw i przetwarzanie. Wymaga to budowy
odpowiedniej, zintegrowanej infrastruktury informacyjno - komunikacyjnej
sieci. Nowoczesne technologie zwigzane z urzadzeniem dostepnosci
pomagaja organizacjom lgczy¢ si¢ ze soba i dociera¢ do odpowiednich
zasobow. Powoduja, ze cztonkowie sieci sa dostgpni zawsze i wszedzie.
Dzigki temu mozna szybciej mobilizowa¢ odpowiednich partnerow aby
zajeli si¢ problemami w momencie kiedy powstaja:
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e  rozwigzywanie konfliktow i probleméw wymaga otwartej, uczciwej
komunikacji oraz umiejgtnej perswazji. Istotg jest wspolpraca uczestnikow
sieci w celu okreslenia przeszkod z ktérymi sie¢ musi si¢ zmierzy¢

e  koordynacja pracy i zasobow jest jednym z kluczowych problemow w
dziedzinie zarzadzania organizacja sieciowg. Dobra koordynacja jest
warunkiem efektywnej wspotpracy miedzy organizacjami i umozliwia
osiagniecie integracji funkcjonalnej 1 organizacyjnej prowadzacej do
wspolnej pracy i wspolnego dazenia wszystkich cztonkéw sieci do
osiagniecia zaplanowanych celow.

Orkiestrant (menedzer sieci) w sterowaniu funkcjonowaniem organizacji sieciowej
powinien uwzglednia¢ nie tylko wspomniane zasady i zatozenia niezb¢dne dla celowe;j
aktywnoS$ci takiej organizacji, ale rowniez wykazywaé si¢ wiedza i do§wiadczeniem z
zakresu zarzadzania przedsigwzigciami partnerskimi i lancuchami wartosci i dostaw
wlasciwymi dla rodzaju sieci i jej skali. Ponadto niezbg¢dna jest znajomos$¢ organizacyjne;j
kultury krajowego i zagranicznego otoczenia ekonomicznego, politycznego, spotecznego i
prawnego danej organizacji sieciowe] 1 strategicznej grupy zewngtrznych i wewngtrznych
interesariuszy sieci w tym uzytkownikow koncowych.

Kluczowymi elementami od ktorych zalezne takze jest efektywne zarzadzanie
organizacja sieciowa sa:

e  zaplanowanie wewnetrznej i zewnetrznej struktury komunikacyjnej sieci

e  koncepcja motywowania partnerOw do wspotuczestnictwa w sieci oraz

pobudzajace ich do zaangazowania si¢ w realizacj¢ postawionych przed nimi

zadan sieciowych

e  sposob zarzadzania zalezno$ciami wystepujacymi pomiedzy uczestnikami sieci

e  stosowanie zasad myslenia i zarzadzania strategicznego ukierunkowanego na

tworzenie przysztosci dla organizacji sieciowej.

Sposoéb przekazywania informacji oraz ich tres¢ jest jednym z gtéwnych czynnikéw od
ktorych zalezy efektywnosc¢ i osiaganie celdw strategicznych organizacji sieciowej. Dlatego
waznym zadaniem stojacym przed zarzadzajacymi siecig jest zaplanowanie, a nastgpnie
wdrozenie struktury komunikacji wewnatrz sieci i na zewnatrz oraz state pilnowanie aby
przeptyw informacji nastepowat zgodnie z jej zalozeniami. Struktura komunikacji powinna
by¢ dostosowana do skali sieci jak i celow i zadan przed nig stojacych i okreslonych
kluczowych zdarzen wystepujacych w projekcie realizacyjnym sieci. Sa to zdarzenia na
ktore partnerzy sieci muszg by¢ przygotowani.

Wymaga to przygotowania kluczowych komunikatow dot. gtéwnych informacji na
temat sieci, jej celow i zadan oraz sposobow dziatania jak i wystepujacych wewnetrznych i
zewngtrznych powigzan i procesOw oraz wspOlpracujacych systeméw jak i zdarzen
przewidywanych oraz mozliwo$ci wystgpienia okreslonych zagrozen. Nalezy tez
uwzgledni¢ w planie komunikacji organizacji sieciowej zakres niezbednych informacji
przekazywanych innym osobom (wystgpujacymi poza siecia), ktorych dziatania i pomoc
moga mie¢ znaczacy wplyw na efektywnos¢ dziatan sieci i na powodzenie catego
przedsigwzigcia. Wazne jest takze aby zbieranie informacji od partneréw i reagowanie na
ich oczekiwania byty statym elementem pracy systemu komunikacyjnego sieci.

Przyjety plan komunikacji w sieci musi by¢ wraz z postgpem realizacji celow i zadan
weryfikowany 1 uaktualniany. Oznacza to, ze taki plan musi by¢ na biezaco
dostosowywany do zmian nastgpujacych w strukturze sieci, sposobie jej funkcjonowania
oraz zmian w jej otoczeniu biznesowym.
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Nastepnym zadaniem orkiestranta (menedzera sieci) jest mobilizacja partnerow-
uczestnikow sieci majaca na celu pobudzanie ich do dziatania w realizacji celow
strategicznych i upewnienie si¢, ze partnerzy sieciowi dobrze rozumieja te cele w aspekcie
swojej dziatalnosci i zadan jakie zostaty im przydzielone oraz, ze sa gotowi do rozpoczecia
wykonywania zadan postawionych przed nimi na etapie budowy organizacji sieciowe;.

Jezeli dane przedsigbiorstwo lub inna organizacja podejmie decyzje dotyczaca
uczestnictwa w sieci to projekt takiej sieci musi by¢ zgodny z jej potrzebami biznesowymi i
oczekiwanymi korzysciami jakie dla tego przedsigbiorstwa moze przynies¢ uczestnictwo w
sieci jak i przyjetymi przez kierownictwo takiego przedsigbiorstwa celami strategicznymi i
sposobami ich realizacji. Dlatego tez kierownictwo sieci zapraszajac takie przedsi¢biorstwo
do uczestnictwa w niej powinno opracowa¢ odpowiedni komunikat dlaczego realizacja
sieci przyblizy to przedsigbiorstwo o osiagniccie jego celow strategicznych i pomoze w
rozwigzaniu istotnych jego probleméw, a skorzystanie z mozliwosci jakie przyniesie
realizacja projektu sieci jest najlepszym rozwigzaniem. Jest oczywiste, ze tak okre§lony
poziom oczekiwan i korzys$ci nie moze przekroczy¢ mozliwosci dziatania organizacji
sieciowe;j.

Kierowanie organizacja sieciowa winno si¢ skupi¢ na koncepcji zarzadzania
zalezno$ciami wystepujacymi zardwno pomig¢dzy poszczegdlnymi uczestnikami-partnerami
sieci jak i pomiedzy cato$cia jaka jest sie¢ a pojedynczymi jej cztonkami. Istniejg przy tym
dwa rodzaje tych zaleznosci:

e wewnetrzne — zaleznosci pomiedzy partnerami wystepujacymi w  strukturze

organizacyjnej sieci

e  zewngtrzne — zaleznosci pomiedzy partnerami wystgpujacymi w ramach sieci, a

interesariuszami zewnetrznymi.
Zarzadzanie zalezno$ciami obejmuje:

e  okreslenie zaleznosci i ich wagi i znaczenia dla relacji celow sieci

e  opracowanie planu zalezno$ci (rodzaju, zakresu i ram) na bazie struktury

podmiotowej sieci

e uwzglednienie wystepujacych zaleznosci w strategii sieci oraz jej dziatalnosci

operacyjnej

e  monitorowanie wystepowania zaleznosci i ich wplywu na osiagganie zatozonych

celéw organizacji sieciowej

o  zwickszenie prac rownolegtych (poprzez projektowanie wspotbiezne) omijajacych

niektére z wystepujacych zalezno$ci utrudniajacych efektywne funkcjonowanie
sieci.

Na zakonczenie trzeba podkresli¢, ze od orkiestrantow (menedzerdw organizacji sieci)
nalezy takze wymagac¢ myslenia strategicznego, ktore na podstawie posiadanych przez nich
informacji wiedzy, wyobrazni i intuicji przedstawiajgcych w miare wiarygodne przyszie
warunki w jakich bedzie dziala¢ organizacja sieciowa oraz przyszly jej ksztatt produkcyjny,
organizacyjny i marketingowy tworza mozliwie realistyczng spdjna koncepcje organizacji
sieci , jej struktury i profilu strategicznego oraz modelu biznesowego i perspektywicznego
dziatania" Obejmuje ono takze wytyczanie generalnego kierunku, pola, zakresu i wymiaru
geograficznego (przestrzennego) aktywnosci sieci w dtuzszym horyzoncie czasowym jak
rowniez integracji, wspolpracy, kooperacji i koordynacji dzialania sieci i budowy
konfiguracji ekonomiczno-technicznych, organizacyjnych i spolecznych oraz kluczowych
kompetencji dla utrzymania przez sie¢ trwalej przewagi konkurencyjne;.
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Podsumowanie

Poczatek XXI wieku to w zarzadzaniu era organizacji sieciowych wspieranych
technologiami informatycznymi. Wspolpraca organizacji w formie sieci oferuje duze, nowe
mozliwosci wspolnego laczenia i tworzenia, wykorzystywania wiedzy, umieje¢tnosci i
kompetencji partnerow. Pozwala to na budowe wyjatkowego kluczowego potencjatu klasy
$wiatowej stanowigcego zrodlo tworczych innowacyjnych rozwigzan i decydujacego o
sukcesie osiggnie¢ w skali calej organizacji sieciowe;.

Podstawa dziatalnosci organizacji sieciowej jest jej architektura rozumiana jako sie¢
wigzi zewnetrznych i wewnetrznych i zawieranych w jej ramach przez organizacje
kontaktéw 1 kontraktow. Umozliwia ona integracj¢ i koordynacje zbioru wielu
roznorodnych organizacji i wymian¢ oraz tworzenie nowej wiedzy, doswiadczen i
umiejetnoscei 1 dzigki temu dodawania wartosci do ogniw i proceséw tancucha wartoscei i
fancucha dostaw.

Na fundamencie architektury zadan i celéw sieci organizacyjnej budowany na
plaszczyznie innowacyjnej jest zespot powigzanych z sobg organizacji, wzajemnie
uzupetniajacych si¢ kluczowymi kompetencjami jednosci celu i wspotpracy partnerskie;.

Zarzadzanie takim zespotem tworzacym sie¢ jest kombinacjg zintegrowanych proceséw
biznesowych, ztozonych technologii i systemoéw produkcyjnych, dystrybucyjnych, ktorej
celem jest dostarczanie nowej wartosci.
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