Kalina Grzesiuk

Sieciowos¢ jako tendencja w zarzadzaniu - Szkola sieci organizacyjnych (Organizational
Network Scholarship) i obszary jej zastosowania w zarzadzaniu

Sieci powiazan spotecznych, jako perspektywa postrzegania zycia spolecznego, zaczely
przykuwac¢ uwage badaczy w latach 60. XX wieku. Jednym z prekursoréw takiego podejscia
byl Harrison White, ktory twierdzil, iz powinno si¢ odejs¢ od postrzegania zjawisk
spolecznych przez pryzmat zatomizowanych jednostek lub holistycznie — jednej,
homogenicznej zbiorowosci. Podejsciem, ktore unikatoby tych skrajnych zalozen, bylo
wiasnie, jego zdaniem, postrzeganie aktoréw przez pryzmat sieci powiazan spotecznych ich
taczacych.

To podejscie byto w latach 70. rozwijane przez jego uczniéw, w tym Mark Granovetera.
Badacz ten w swojej pracy doktorskiej wykorzystat analize sieci powiazan do wyjasnienia
mechanizmow znajdowania zatrudnienia na rynku pracy. Stworzyt przy tym teori¢ sity
stabych wigzi, ktora wskazywala, iz, wbrew intuicji, to osoby majace wigkszy dystans w sieci
powiazan jednostki moga okazaé si¢ bardziej pomocne w poszukiwaniu zatrudnienia.

M. Granovetter kontynuowat prace dotyczace sieciowosci odejmujac proby aplikacji jej
zatozen do réznych sfer zycia gospodarczego i spotecznego. W latach 80. wraz ze swoimi
owczesnymi doktorantami zastosowal réwniez to podejscie do analizy takich obszarow jak
rozw0j przemyshu (Patrick McGuire), kultura (Viviane Zeliger) czy zycie organizacyjne
(Brian Uzzi).

To wlasnie prace tego ostatniego z wymienionych badaczy staly si¢ poczatkiem nurtu, ktory
jest przedmiotem rozwazan zawartych w tym rozdziale. Tematyka sieci organizacyjnych
niezwykle dynamicznie zaczgta si¢ rozwijaé w latach 90. XX wieku, jednak jest to temat,
ktdry nie traci na znaczeniu. Zjawiska takie jak globalizacja i postgp technologiczny sprawity,
iz nie tylko nie staje si¢ on mniej aktualny, ale jego znaczenie stale ro$nie.

Przejawy tej tendencji mozna zobaczy¢ analizujac liczbg cytowani prac w Web of Science.
Wyniki wyszukiwania pojecia ,sieci powiazan spolecznych” w obszarach biznes 1
zarzadzanie w latach 1998-2017 zostaly przedstawione na wykresie 1. Liczba publikacji w
latach 1990-2017 to ponad 8700, a liczba cytowan ponad 196 000. Wida¢ wyraznie silna
rosnaca tendencje stosowania sieciowosci w pracach badawczych w przyjetych obszarach.
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Wykres 1. Liczba publikacji oraz liczba cytowan prac zawierajacych w temacie ,,social
networks” w obszarach biznes i zarzadzanie w latach 1998-2017.
Zrédto: Web of Science, data wygenerowania raportu 02.05.2017

Podejscie sieciowe opiera si¢ na kilku kluczowych zatozeniach. Martin Kilduff, Wenpin Tsai
i Ralph Hanke wskazuja na nastepujace zasady stanowiace istote tej perspektywy:

» kluczowe znaczenie relacji,

* wszechobecnos$¢ zakorzenienia,

* Uzyteczno$¢ powiazan sieciowych,

» strukturalne wzorce zycia spotecznego.

Zycie spoteczne, gospodarcze i organizacyjne powinno byé postrzegane przy uwzglednieniu
nie tylko jednostek je tworzacych, ale uwzglednia¢ réwniez taczace je wzajemne relacje.
Nalezy zatem odejs¢ zarowno od atomistycznych, jak 1 holistycznych perspektyw
poznawczych. Zakorzenienie w sieci powiazan dotyczy w zasadzie kazdego obszaru zycia
ludzkiego. Zatem podejscie sieciowe moze by¢ wykorzystywane do analizy bardzo réznych
zachowan w wielu sferach funkcjonowania czlowieka. Znaczenie sieci powiazan wynika
migdzy innymi z ich uZyteczno$ci, a zatem z zapewniania jednostkom 1 zbiorowos$ciom
okreslonych korzysci. Efektywne wykorzystanie powiazanh moze zapewnia¢ zarowno efekty
ekonomiczne, jak 1 w postaci zjawisk takich jak zaufanie. Ostatnie z wymienionych zatozen
dotyczy strukturalnych wzorcow zycia spotecznego. Omawiani autorzy zauwazaja, iz
ztozono$¢ zycia spotecznego moze by¢ wyjasniana przy wykorzystaniu podejscia sieciowego.
Pozwala ono bowiem okresli¢, jakie czynniki strukturalne determinuja pojawiajace si¢ efekty.
Dlatego tez postuluja, aby rozwazania dotyczace sieci organizacyjnych byly skoncentrowane
na badaniu relacji migdzy jednostkami i ich struktur.

! M. Kilduff, A Paradigm Too Far? A Dynamic Stability Reconsideration Of The Social Network Research
Program University of Texas at Austin, “Academy of Management Review”, vol. 31 no 4 (2006), s. 1031-1048.
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Badania w obszarze sieci organizacyjnych sa niezwykle roznorodne. Jeden z ich obszaréw
dotyczy samych sieci i ich wymiaréw. Badacze koncentruja tu swoja uwage na takich
zagadnieniach jak przyczyny powstania okreslonych struktur, zmiany pojawiajace si¢ w sieci
oraz ich ewolucja w czasie. Rdzne obszary badawcze beda takze determinowane poziomem
analizy. Pojawiaja si¢ zatem rozwazania dotyczace powiazan sieciowych na poziomie
jednostek, grup 1 zespotow, organizacji, a takze relacji laczacych wiele organizacji.
Roéznorodno$¢ badan wynika takze z przyjecia odmiennych mechanizméw wyjasniajacych
dziatania jednostek. Moze on mie¢ charakter strukturalny, gdy uwaga skoncentrowana jest na
konfiguracji sieci i ich funkcjach, lub tez relacyjny, gdzie uwaga skoncentrowana jest na
zawarto$ci powiazan mi¢dzy badanymi jednostkamiz.

W dalszej czg$ci rozdzialu zostanie przedstawiona ogdlna charakterystyka najczegsciej
wymienianych w literaturze przedmiotu obszaréw wykorzystania analiz sieciowych do badan
okreslonych zjawisk. Zestawienie tych obszarow zostato zaprezentowane w Tabeli 1.

Tabela 1. Obszary badan w nurcie sieci organizacyjnych

1. Kapitat spoteczny 2. Zakorzenienie

Wiladza, przywddztwo, mobilno$¢, zatrudnienie, | Partnerzy — joint ventures, koszt kapitahu,

wyniki/efekty, kreatywnos$¢, przedsigbiorczos¢, | decyzje zakupowe klientow, ciaglos¢ relacji z

praca zespotowa klientami, wyniki firm powigzanych z
konkurentami i dostawcami

3. Organizacje sieciowe 4. Powigzania personalne

Trudno$¢ =z precyzyjna definicja, ptlaska | zachowania zwiazane =z  zakorzenieniem,
struktura, empowerment, samo-zarzadzajace | przyjmowane struktury organizacyjne, prawa
zespoty, struktury czasowe np. projektowe, | CEO, tworzenie joint-ventures, strategie imitacji
pozioma komunikacja, oparcie na wiedzy

5. Kooperacja 6. Zarzadzanie wiedza

Start-upy 1 nowe firmy, warto$¢ firmy, | Wspolnoty praktyk (communities of
organizacyjne uczenie si¢, innowacje practice),pamig¢ transakcyjna (kto wie co)

7. Poznanie spoteczne 8. Procesy grupowe

Postrzeganie  relacji  aktor-sie¢, czynniki | Homofilia, konflikt, wybor ,,grupy odniesienia”,
wplywajace na postrzeganie sieci, bledy | przywodztwo, zachowania etyczne, zaufanie,
postrzegania (powiazania z jednostkami o | zmiana

wysokim statusie i centralno$¢ pozycji)

Zrodlo Opracowanie whasne na podstawie: Borgatti, S. P., & Foster, P. C. (2003). The network paradigm in
organizational research: A review and typology. Journal of Management, 29(6), 991-1013.

Kapital spoteczny

Kapital spoteczny to pierwszy z omawianych obszarow analizy sieci powiazan
organizacyjnych. Pojecie to zostalo opracowane przez takich autoréw jak Pierre Bourdieau,
James Coleman czy Robert Putnam. Zaktadali oni, iz pozycja jednostki w strukturze
powiazan sieciowych moze by¢ istotnag wartoScia okre§lana kapitalem spotecznym.
Podstawowe zatozenie teorii kapitatu spotecznego méwi o tym, ze sieci relacji stanowia
cenny zasob®.

2 M. Kilduff, D. J. Brass, Organizational Social Network Research: Core Ideas and Key Debates, “The
Academy of Management Annals”, vol. 4 no 1 (2010), s. 317-357.

® P. Bourdieu, The forms of capital, w: J. Richardson (Red.), Handbook of Theory of Research for the Sociology
of Education, Greenwood Press 1986, s. 249.



Kapitat spoteczny ma trzy kluczowe wymiary*:

1. Strukturalny, w ktéorym uwaga jest skoncentrowana na konfiguracji wigzi migdzy jednostkami
e Istnienie lub brak wi¢zi
e Struktura sieci — gegstos¢, centralno$¢, celowos¢ ksztattowania
2. Kognitywny, ktory dotyczy aspektow poznawczych wynikajacych z istniejacych relacji
e  Wspolne kody i jezyk
e  Wspoldzielone rozumienie, wspdlne znaczenia
3. Relacyjny, ktory dotyczy przede wszystkim zawartosci
e Zaufanie, normy, zobowiazania, identyfikacja

Prawidlowo$ci dotyczace zycia spotecznego funkcjonuja podobnie w kontek$cie organizacyjnym.
,Firma moze by¢ [bowiem] rozumiana jako wspdlnota spoteczna specjalizujaca si¢ w szybkosci i
efektywno$ci tworzenia i transferu wiedzy™. Kapital spoleczny sprzyja budowaniu kapitatu
intelektualnego®. Wplyw ten wynika z nastepujacych przestanek:

e Sieci zapewniaja dostgp do partnerow tworzacych i wymieniajacych kapitat intelektualny,

e Przewidywane tworzenie warto$ci poprzez tworzenie i wymiang kapitatu intelektualnego
— oczekuje sig, ze taka wymiana przyniesie okreslona wartosc,

e Motywacja do tworzenia i wymiany kapitatu intelektualnego,

e Zdolno$¢ do wymiany — determinowana przez zdolnosci poznawcze.

Istotng koncepcja komplementarna dla pojecia kapitatu spolecznego jest zaproponowana przez
Ronalda Burta teoria dziur strukturalnych. Méwi ona o tym, ze zrodlem kapitalu moze by¢
zajmowanie pozycji w sieci pozwalajacej na taczenie réznych, inaczej niepowiazanych czesci sieci’.
Zapewnia to dostep do bardziej zréznicowanego zasobu informacji oraz kontrol¢ wynikajaca z
unikalnosci pozycji. Podstawowe korzysci z bycia ,,pomostami” to dostep do zasobdw, oszczednosSci
czasu 1 rekomendacje. Ten ostatni element jest zwiazany z faktem, iz sie¢ pozwala filtrowac
informacje docierajace do menedzera, ale przy ich wykorzystaniu moze on takze przesyla¢ takie
informacje, ktore stawiaja go w pozytywnym $wietle.

W ujeciu dziur strukturalnych posiadanie okre$lonej pozycji w sieci, a zatem kapitatu spotecznego w
wymiarze strukturalnym daje nie tylko dostgp do zasobdw, ale réwniez kontrolg nad tymi, ktorzy tego
dostepu nie maja. Kontrola wynika z faktu, iz to menedzer taczacy obie sieci decyduje o tym, czyje
interesy beda zaspokojone i w jakim stopniu. Kapitat spoleczny moze by¢ zatem istotnym zrodtem
wladzy, poniewaz posiadanie okre§lonych powiazan w sieci moze zapewnia¢ dostgp do zasobow,
wiedzy i informacji.

Menedzer zajmujacy pozycje laczaca sieci moze odnosi¢ zatem realne korzysci takie jak: Zrédto?

e Efektywny monitoring informaciji,

e Przekazywanie informacji szybko i do stosunkowo duzej ilosci 0sob,
e Wczesne rozpoznanie problemow organizacji,

e  Wysoka mobilno$¢,

e Lepsza kontrola otoczenia.

* J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social Capital, Intellectual Capital, and the Organizational Advantage, “The
Academy of Management Review”, vol. 23 no 2 (1998), s. 242—-266.

® B. Kogut, U. Zander, What Firms Do? Coordinating, Identity, and Learning, “Organization Science”, vol. 7 no
5 (1996), s. 502-518.

® J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social Capital, Intellectual Capital....

"R. S. Burt, The Contingent Value of Social Capital, “Administrative Science Quarterly”, vol. 42 no 2 (1997), s.
339-365.



W podobnym ujeciu, jak w pracach M. Granovettera, mozna réwniez odnalez¢ nurt badan wskazujacy
na znaczenie kapitatu spofecznego dla kariery czlonkéw organizacji®. Posiadanie sieci powiazan
spolecznych ulatwia bowiem pozyskanie informacji i znalezienie zatrudnienia. Czlonkowie
organizacji posiadajacy sprzyjajaca strukture sieci powiazan beda si¢ zatem charakteryzowac wigksza
mobilnoscia’.

Kapital spoteczny w postaci sieci powiazan z dostawcami i klientami jest rowniez istotnym
czynnikiem sukcesu nowo zakladanych firm. Temat startupow zostanie nieco szerzej omoéwiony w
jednej z dalszych czgséci rozdziatu. Warto jednak wskazaé, iz posiadanie takiego zasobu moze sprzyjac
ksztattowaniu postaw przedsigbiorczych. Zwigkszenie prawdopodobienstwa sukcesu moze bowiem
sktoni¢ do decyzji o uruchomieniu wiasnej dziatalnosci takze osoby, ktore majq nizsza tolerancjg
ryzyka. Pojawia si¢ rowniez nurt badan wskazujacy na fakt, iz w podejmowaniu decyzji o
finansowaniu okre§lonych nowych dziatan', istotne znaczenie odgrywaja sieci powiazan zaréwno
bezposrednich, jak i posrednich™’.

Wzajemne powiazania migdzy czlonkami zespotu warunkuja jego skuteczno$é. Mozna to rozpatrywac
zaréwno z punktu widzenia powiazan wewnatrz, jak i posiadanych przez jego cztonkéw kontaktow z
innymi zespotami i partnerami w sieci. Przyktad moze stanowi¢ model stworzony przez Hongseok Oh,
Myung-Ho Chung i Giuseppe Labianca'®. Zdaniem tych autoréw efektywnosé dziatan jednostki w
grupie jest zalezna od roli funkcjonalnej, statusu oraz roli komunikacyjnej. Jednak istotny jest tu
rowniez posredni wplyw centralno$ci pozycji jednostek w wigzi komunikacyjnej. Jednostki o
centralnej pozycji sa powiazane z wigksza iloScia partnerdw w grupie, a to zapewnia okre§lone
korzysci takie jak wplyw, stanowiacy zrodlo wiladzy nieformalnej i dostgp do zasobow oraz
precyzyjniejsze postrzeganie, gdyz dostep do zasobow i informacji moze wptywaé na interpretacje
zdarzen i zachowan

Kapitat spoteczny zespotu wplywa jednak rowniez na pojawiajace w si¢ w nim procesy grupowe takie
jak przywodztwo, czy konflikt. Szerzej te zagadnienia zostang omowione przy okazji przedstawiania
wplywu sieci powigzan organizacyjnych w tym obszarze badan.

Zakorzenienie

Zakorzenienie pozwala na osiagnigcie okreslonych korzysci, takich jak porozumienia integracyjne,
usprawnienia alokacji zasobow efektywne w sensie kryterium Pareto®® i kompleksowa adaptacje.
Istnieje jednak okreslony punkt, wartos¢ progowa, po przekroczeniu ktorej zakorzenienie zamiast
przynosi¢ korzysci staje si¢ problemem. Pogarsza bowiem efekty dziatan firmy poprzez zwigkszenie
wrazliwo$ci na zmiany zewngtrzne, ktore? pojawia si¢ w wyniku zbyt duzej koncentracji na silnych
relacjach wewnatrz wtasnej sieci powiazan, a przez to odcigciu si¢ od informacji spoza niej.

8 S. E. Seibert, M. L. Kraimer, R.C. Liden, A Social Capital Theory of Career Success, “Academy Of
Management Journal”, vol. 44 no 2 (2001), s. 219-237.

°S. M. Gabbay, E.W. Zuckerman, Social Capital And Opportunity In Corporate R&D: The Contingent Effect Of
Contact Density On Mobility Expectations, “Social Science Research”, vol. 27 no 2 (1998), s. 189-217.

19 J.A.C. Baum, B. S. Silverman, Picking Winners or Building Them? Alliance, Intellectual, And Human Capital
As Selection Criteria In Venture Financing and Performance of Biotechnology Startups, “Journal of Business
Venturing”, vol. 19 no 3 (2004), s. 411-436.

1 5 Shane, D. Cable, Network Ties, Reputation, and The Financing of New Ventures, “Management Science”,
vol. 48 no 3 (2002), s. 364-381.

2 H. Oh, M.-H. Chung, G. J. Labianca, Group Social Capital and Group Effectiveness: the Role of Informal
Socializing Ties, “Academy of Management Journal”, vol. 47 no 6 (2004), s. 860-875.

3 Efektywno$¢ w sensie Pareto oznacza sytuacje, w ktorej niemozliwe jest przejécie do innej alokacji, ktora
polepszytaby potozenie niektorych ludzi bez szkody dla innych. A. Rutkowska, Teoretyczne aspekty
efektywnosci—pojecie i metody pomiaru, ,,The Journal of Management and Finance”, vol. 1 no 4 (2013), s. 439-
453.



Mozna wyréznié¢ dwie formy wymiany™*:

e powiazania na dystans (arm’s length ties) — wymiana o charakterze rynkowym, sporadyczne,
rzadko powtarzalne transakcje;

e powiazania zakorzenione — (embedded ties — bliskie, specjalne relacje, powtarzalne, czgsto
wiez wzmacniane takze relacjami o charakterze spotecznym.

Kluczowe znaczenie zakorzenienia przejawia si¢ w tym, iz jego wystgpowanie zwigksza oczekiwania
dotyczace pojawiania si¢ okreslonych procesow wymiany czy praw nie wynikajacych bezposrednio z
ZapisOw umowy.

Przyjmujac, ze w zasadzie wszystkie relacje posiadane przez organizacje sa zakorzenione w sieciach
spolecznych warto zastanowi¢ sig¢, jak wyglada proces podejmowania wspoélpracy z innymi. Duza
czes$¢ badan dotyczy tego, w jaki sposodb firmy poszukuja 1 na podstawie jakich kryteriow podejmuja
decyzje o wspodlpracy z nowymi partnerami. Jednak pojawiaja si¢ rowniez opracowania wskazujace na
fakt, iz wptyw zakorzenienia w okreslonej strukturze spotecznej sprawia, ze firmy chgtniej podejmuja
si¢ realizacji wspolnych przedsiewzie¢ z partnerami, z ktorymi tacza ich réznego rodzaju wigzi'.

Zakorzenienie przejawia sig¢ takze w rosnacym znaczeniu budowania relacji z klientami. Niektorzy
autorzy mowia nawet o mozliwosci tworzenia si¢ komercyjnych przyjazni migdzy firma a nabywcami
jej produktow. Takie silne, bliskie relacje umozliwiaja organizacjom lepsze poznanie i dopasowanie
swojej oferty do potrzeb nabywcoéw. Z kolei klienci zyskuja mozliwo$¢ wywierania wptywu na oferte
dostegpna na rynku i maksymalizowania uzyskiwanej przez siebie uzyteczno$ci i satysfakcji z
korzystania z produktow. Wsrdd korzysci budowy takiej silnej relacji pojawiaja sig takze elementy
zwiazane z poczuciem identyfikacji i lojalno$cia, a takze pozytywnych efektow dla reputacji przy
wykorzystaniu marketingu w postaci opinii przekazywanej sobie nawzajem przez klientow (word of
mouth)®.

Istotne korzysci ptyna rowniez dla firmy z wykorzystania sieci powiazan z dostawcami. Tworzenie
wigzi pozwala bowiem na lepsze poznanie partnerow i z czasem pojawiaja si¢ procesy adaptacyjne
prowadzace do lepszego dopasowania zardwno oferty, jak i sposobu funkcjonowania i realizowania
transakcji. Wsrod takich obszarow wymienia si¢ W literaturze adaptacje rozwiazan technologicznych,
logistyki czy procedur administracyjnych®’.

Organizacje sieciowe

Organizacje sieciowe pojawily sie w efekcie zmian otoczeniu wymagajacych od przedsiebiorstw,
poszukiwania nowych form realizacji zadan. Kluczowe staty si¢ tu takie zjawiska jak globalizacja,
ktéra prowadzi do wspodlpracy osob rozproszonych na catym $wiecie oraz technologie ICT te
wspotpracg umozliwiajace. Sprawilo to, iz nastapil szybki rozwoj réznego rodzaju sieciowych form
organizacji dziatan'®. Trudno odnalez¢ jedna, syntetyczna definicje organizacji sieciowej, wystepuja
one bowiem w bardzo wielu formach i odmianach determinowanych przede wszystkim celem,
rodzajem aktywno$ci oraz typem otoczenia, w ktorym te dziatania maja by¢ realizowane. Mozna
zatem moOwi¢ O organizacji sieciowe] w wymiarze wewnegtrznym, ale réOwniez zewngtrznym, W

Y B. Uzzi, Social Structure and Competition in Interfirm Networks: The Paradox of Embeddedness,
“Administrative Science Quarterly”, vol. 42 no 1 (1997), s. 35-66.

5 C.M. Beckman, P.R. Haunschild, D. J. Phillips. Friends Or Strangers? Firm-Specific Uncertainty, Market
Uncertainty, And Network Partner Selection, “Organization science”, vol. 15 no 3 (2004), s. 259-275.

1 L.L. Price, E. J. Arnould, Commercial Friendships: Service Provider--Client Relationships in Context,
“Journal of Marketing”, vol. 63 no 4 (1999), s. 38-56.

" A. Dubois, L.-E. Gadde, Supply strategy and network effects—purchasing behaviour in the construction
industry, “European Journal of Purchasing & Supply Management”, vol. 6 no 3 (2000), s. 207-215.

18'5.C. Betts, M.D. Stouder, The network perspective in organization studies: Network organizations or network
analysis?, “Academy of Strategic Management Journal”, vol. 3 (2004), s. 1-20.



statycznym lub dynamicznym ukladzie relacji'®. Organizacja sieciowe maja jednak pewne cechy
wspolne, wsrdd ktérych warto wymieni¢ plaska strukturg organizacyjna (lub jej brak), downsizing
oraz dziatanie poprzez sie¢ powiazan miedzy aktorami.

Wsrdd innych cech organizacji sieciowej W literaturze wymienia sig:

e Cel — tworzacy poczucie tozsamosci, ktore pozwala na efektywne zarzadzanie zasobami,
aktorami i ich dziataniami w taki sposob, ktory umozliwia realizacj¢ zatozonej strategii’®,

¢ Niska specjalizacje,

e Stabo zdefiniowana konfiguracj¢ (struktura) — czegsto powstaje ad hoc, w duzej mierze zalezna
od celu lub rozwiazywanego problemu,

e Koordynacje oparta na kulturze i samoorganizacji, w rozwigzywaniu probleméw duzy nacisk
polozony jest na zaangazowanie pracownikow,

e Niska formalizacj¢ — niewiele pisanych zasad, przeptyw informacji poprzez sie¢ powiazan,
zasoby wiedzy traktowane jako dobro wspélne, dostepne dla wszystkich w sieci?,

e Moga pojawiaé si¢ spontanicznie®.

Ten rozw6j form sieciowych sprawia, iz wykorzystywane sa nowe formy organizacji pracy. Na
znaczeniu zyskuje pracownik jako jednostka posiadajaca okreslony kapitat spoteczny, ktorzy moze
by¢ wykorzystany do tworzenia warto$ci w firmie. Dlatego tez stosuje si¢ strategie empowermentu,
ktéra prowadzi do zwigkszenia jego autonomii w podejmowaniu decyzji i dziatan®.

Praca zespotowa rowniez odbywa si¢ w zmienionej formie. Coraz cze$ciej wykorzystywane sa zespotly
posiadajace, podobnie jak indywidualni pracownicy, wigkszy zakres uprawnien i odpowiedzialnosci.
Zwigksza si¢ zatem wykorzystanie modeli zespolow samozarzadzajacych si¢ i form czasowych np.
projektowych czy zadaniowych. Pojawia si¢ rowniez problem funkcjonowania zespotow wirtualnych i
mozliwych narzedzi wspierania jego efektywnosci. W obszarze zastosowan analizy sieciowej porusza
si¢ tu takie aspekty jak komunikacja, a w aspekcie ksztattowania efektywnosci cztonkoéw zespotu i ich
poziomu motywacji, identyfikacji i zaangazowania wykorzystuje si¢ niekiedy socjologiczne pojecie
sprawiedliwosci.

Sieci powiazan organizacyjnych odgrywaja rowniez ogromna rol¢ w rzeczywistosci gospodarki
opartej na wiedzy, gdzie dostep do okreSlonych jej zasobow stanowi istotne zrodto przewagi
konkurencyjnej. Organizacje sieciowe dzigki posiadanym przez siebie cechom doskonale radza sobie z
wykorzystywaniem relacji z innymi do pozyskiwania, przechowywania i dzielenia si¢ wiedza. Temat
znaczenia sieci relacji w zarzadzaniu wiedza zostanie szerzej zaprezentowany w dalszej czg$ci tego
rozdziatu.

Powiqzania personalne w grupach kapitatowych

Niezwykle istotnym obszarem badan sieciowosci w konteks$cie organizacji jest analiza sieci powigzan
wystepujacych migdzy réznymi organizacjami na poziomie ich wladz, a zatem zarzadoéw i rad
nadzorczych. Istnieja badania wskazujace, iz w przypadku najwigkszych korporacji europejskich
mozna méwi¢ juz o tworzeniu si¢ zamknigtych grup oséb petniagcych funkcje w wielu korporacjach.

¥ c.C. Snow, R.E. Miles, H.J. Coleman, Managing 21st century network organizations, “Organizational
dynamics”, vol. 20 no 3 (1992), s. 5-20.

20 M. Van Alstyne, The state of network organization: a survey in three frameworks, “Journal of Organizational
Computing and Electronic Commerce”, vol. 7 no 3 (1997), s. 83-151.

2L A. Oberg, P. Walgenbach, Hierarchical structures of communication in a network organization,
“Scandinavian Journal of Management”, vol. 24 no 3 (2008), s. 183-198.

22's, Algithami, H. Hexmoor, Modeling emergent network organizations, “Web Intelligence and Agent Systems:
An International Journal”, vol. 12 no 3 (2014), s. 325-339.

% N.A. Peterson, M.A. Zimmerman, Beyond the individual: Toward a nomological network of organizational
empowerment, “American journal of community psychology”, vol. 34 no 1-2 (2004), s. 129-145.



Jest to szczeg6lnie widoczne w obszarze instytucji finansowych i bankéw. Widaé to jednak réwniez
wsrod bylych prezesow zarzadow wielkich europejskich firm finansowych?’. Pojawiaja si¢ glosy, iz
by¢ moze nalezatoby uregulowaé to instytucjonalnie na poziomie Unii Europejskiej®.

W literaturze wskazywane sg réwniez réznice w strukturach powiazan miedzy czlonkami wiladz
przedsigbiorstw wystepujace w poszczegdlnych krajach. Jednym z mozliwych wyjasnien tego
zrbznicowania jest powiazanie z pozycja kraju na arenie migdzynarodowej”®. Przyktadowe badania
prowadzono we Wioszech?’, Ameryce Lacinskiej? czy Chinach®.

Takie istnienie powiazan personalnych miedzy przedsigbiorstwami nazywane jest zjawiskiem
wielokrotnych mandatow. Istnienie takich zalezno§ci ma szereg implikacji dla zarzadzania
korporacjami. Jedna z nich jest pojawiajace sig¢ podobienstwo podejmowanych decyzji i
realizowanych strategii. Mowi si¢ niekiedy o wykorzystywaniu strategii imitacji czyli aplikacji
rozwiazan sprawdzonych w jednej firmie do innej, przy czym zrédlem i przekazujacym wiedze staje
si¢ tu osoba petniace jednoczesnie okreslone funkcje zarzadcze w obu firmach. Jednym z przyktadow
takich kopiowanych strategii moze by¢ przejmowanie kolejnych firm i tworzenie powiazan migdzy
podmiotami réwniez na poziomie kapitalowym®, ale imitacja moze si¢ pojawi¢ rowniez na poziomie
metod zarzadzania przedsigbiorstwem, na przyktad zarzadzania zasobami ludzkimi®".

Wzajemne powiazania migdzy osobami zasiadajacymi we wladzach firm prowadza do pojawienia si¢
okreslonych zachowan. Pierwsze z nich dotyczy wymiany informacji. Osoby petniace wielokrotne
mandaty staja si¢ ,,przekaznikami” wiedzy i informacji miedzy przedsigbiorstwami®’. Kolejnym jest
otwarto$¢ na nowe praktyki przeptyw i odbior wiedzy®. Powiazania odgrywaja rowniez istotng rolg w
podejmowaniu decyzji. Wtadze jednej firmy poprzez powiazania personalne moga bowiem wptywaé
na podejmowanie okreslonych decyzji przez druga firme** .

Zjawisko wielokrotnych mandatow pojawia sig¢ rowniez w przypadku realizowania wspolnych dziatan
przez przedsigbiorstwa w formie joint ventures. Szerzej znaczenie mechanizmow sieciowych w tym
obszarze zostanie omowione w czgsci rozdziatu poswigconej kooperacji.

2 E. M. Heemskerk, The social field of the European corporate elite: A network analysis of interlocking

directorates among Europe’s largest corporate boards, “Global Networks”, vol. 11 no 4 (2011), s. 440-460
oraz E. M. Heemskerk, The rise of the European corporate elite: evidence from the network of interlocking
directorates in 2005 and 2010, “Economy and Society”, vol. 42 no 1 (2013), s. 74-101.

% V. Petersen, Interlocking Directorates in the European Union: An Argument For Their Restriction,
“European Business Law Review”, vol. 27 no 6 (2016), s. 821-864.

% K. Van Veen, J. Kratzer, National and international interlocking directorates within Europe: corporate
networks within and among fifteen European countries, “Economy and Society”, vol. 40 no 1 (2011), s. 1-25.

T . Bellenzier, R. Grassi, Interlocking directorates in Italy: persistent links in network dynamics, “Journal of
Economic Interaction and Coordination”, vol. 9 no 2 (2014), s. 183-202.
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interlocking directorates, “Global Networks”, vol. 15 no 4 (2015), s. 424-445.

% L. Li, G. Tian, W. Yan, The network of interlocking directorates and firm performance in transition
economies: Evidence from China, “Journal of Applied Business Research (JABR)”, vol. 29 no 2 (2013), s. 607-
620.

% p, R. Haunschild, Interorganizational imitation: The impact of interlocks on corporate acquisition activity,
“Administrative science quarterly” vol. 38, no 4 (1993), s. 564-592.

%1 1.0. Williamson, D.M. Cable, Organizational hiring patterns, interfirm network ties, and interorganizational
imitation, “Academy of Management Journal, vol. 46 no 3 (2003), s. 349-358.

% M. Uddin, Interfirm cooperation and information sharing through interlocking directorates, “Management &
Marketing”, vol. X no 2 (2012), s. 205-214.

% C. Shropshire, The role of the interlocking director and board receptivity in the diffusion of practices,
“Academy of Management Review”, vol. 35 no 2 (2010), s. 246-264. Na przyktadzie przyjmowania strategii
ekspansji do Chin w: B.L. Connelly, J. L. Johnson, L.Tihanyi, A.E. Ellstrand, More than adopters: Competing
influences in the interlocking directorate, “Organization Science”, vol. 22 no 3 (2011), s. 688-703.
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Formy kooperacji firm

Kooperacja firm opiera si¢ na zatozeniu o istnieniu okreslonej relacji miedzy nimi. Moga wystgpowac
powiazania roznego typu, jednak samo ich istnienie jest niezbgdne dla podejmowania dziatan opartych
na wspotpracy.

Sukcesowi w obszarze kooperacji sprzyja:

e Tworzenie aliansow,

e Budowanie sieci relacji z innymi podmiotami, co moze zapewnia¢ dostep do zréznicowanych
zasobow,

e Relacje z potencjalnymi rywalami, co moze pozwoli¢ na wzajemne uczenie si¢ i zmniejszenie

ryzyka rywalizacji®.

Kapitat spoleczny jest czesto wskazywany jako istotne zrodlo przestanek do tworzenia aliansow
firm®, za§ zakorzenienie w sieci relacji moze zapewni¢ stabilno$é¢ przedsigbiorstwom typu joint-
ventures, nawet miedzy firmami konkurujacymi na tym samym rynku®’. Pozwala bowiem zachowa¢
stalos¢ relacji w dluzszym okresie czasu nawet w sytuacji, gdy korzysci z zachowan
oportunistycznych wydaja si¢ wysokie. Struktura powiazan sieciowych nie tylko wplywa na
nawiazywanie, ale takze ulatwia radzenie sobie z problemami, ktére moga prowadzi¢ do zaniku wigzi.
Ma zatem takze wpltyw na rozpad wigzi organizacyjnych.

Kapitat relacyjny oparty na interakcji migdzy firmami w dluzszym okresie czasu prowadzi do

wytworzenia si¢ zaufania pomiedzy partnerami w aliansach, pozwala zatem na wzajemne uczenie si¢ i

transfer know-how. Chroni rowniez przed dziataniami oportunistycznymi i wyjawieniem tej wiedzy na
38

zewnatrz™.

Warto zwroci¢ uwage, iz na zasadzie homofilii utrzymywanie bliskich relacji prowadzi do lepszego
dopasowania partnerow w sieci®’. Alianse z dopasowanymi partnerami w sieci pozytywnie wplywaja
na wyniki firmy i zwigkszaja jej szanse na przetrwanie, co moze mie¢ kluczowe znaczenia zwtaszcza
na etapie startupu. Jednak pozytywne strony ma rowniez zroznicowanie partnerow w sieci’’. Moze
ono bowiem zapewnia¢ dostep do réznorodnych zasobow wiedzy. To z kolei prowadzi do zwigkszenia
poziomu innowacyjnosci. Ten efekt moze by¢ wzmocniony poprzez wysoki poziom gestosci sieci,
ktory umozliwia pojawienie sig¢ takich zjawisk jak zaufanie, sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedza o
charakterze wiedzy ukrytej, wzajemno$é korzysci oraz dyfuzje roznych perspektyw™.
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Portfolio powiazan posiadanych przez firm¢ ma kluczowy wplyw na osiagane przez nia wyniki®,
chociaz efekty moga by¢ zalezne od komplementarno$ci zasobéw posiadanych przez partnerow oraz
ich sity przetargowej®’. Miara tych wynikow najcze$ciej jest zmiana wartosci firmy, ktora moze by¢
zmierzona wzrostem cen jej akcji. Na tej podstawie Prashant Kale, Jeffrey Dyer i Harbir Singh
udowodnili wptyw na sukces alianséw takich czynnikow jak doswiadczenie plynace z wezesniejszych
aliansoéw, struktura sieci powiazan wewnatrz aliansu oraz sposobdw zarzadzania aliansem, wsrod
ktorych autorzy wymieniaja praktyki HR, integracja, zarzadzanie konfliktami, negocjacje, zarzadzanie
interesariuszami, dopasowanie partneréw, dobor partnerow™.

W literaturze pojawia si¢ takze pojgcie tak zwanej renty relacyjnej. Pod pojgciem tym rozumie sig
premi¢ uzyskang przez partneréw z racji posiadania wigzi pozwalajacej na potaczenie wspolnych
zasobow w unikalny sposob. Oznacza to, iz w sieci moga si¢ tworzy¢ niepowtarzalne powiazania,
ktore staja si¢ trudnym do skopiowania zrodlem przewagi konkurencyjnej. Takie korzysci sa mozliwe
do osiagnigcia, gdy ,partnerzy lacza, wymieniaja lub inwestuja unikalne zasoby wiedze i
zasoby/kompetencje i/lub stosuja efektywne mechanizmy zarzadzania, ktore obnizaja koszty
transakcyjne lub pozwalaja na uzyskanie renty poprzez synergetyczna kombinacj¢ zasobow, wiedzy i
umiejetnosci™. Wéréd elementéw determinujacych wysoko$é renty relacyjnej i powstajacej dzigki
niej przewagi konkurencyjnej Jeffrey H. Dyer i Harbir Singh wymieniaja: zasoby wynikajace z relacji,
procesy wymiany wiedzy, komplementarno$é zasobow i umiejetnosci oraz efektywnos¢ zarzadzania®®.

Problemem, ktéry pojawia sie¢ w literaturze przedmiotu, jest rowniez kwestia podziatu uzyskanego
wzrostu warto$ci pomigdzy powigzanymi partnerami. Zdaniem Adetunii Addegbesana i Matthew
Higginsa dystrybucja renty relacyjnej bedzie zalezna od tego®’:

e Jak rzadki (unikalny) jest typ reprezentowany przez dang firme w sieci powiazan,
o Jak wysoka jest wartos¢ tej firmy w stosunku do innych firm,
e Jaksilna jest pozycja negocjacyjna danej firmy w stosunku do innych.

Sieci powigzan miedzy firmami sprzyjaja tworzeniu alianséw, ale maja rowniez okreslone wady.
Zdaniem Hitoshi Mitsuhashi 1 Jongwona Mina moga bowiem powodowaé niecoptymalna alokacje
zasobow, poniewaz pojawiaja si¢ preferencje dotyczace podejmowania transakcji i odmiennego
traktowania tych partneréw, w ktorymi tacza lub taczyty firme silne powiazania®,

Kapitat spoteczny pozwala takze na poprawg efektow osiaganych przez poczatkujace
przedsigbiorstwa. Szczegélne znaczenie ma tutaj zbieranie informacji przy wykorzystaniu sieci
powiazan, zaréwno z powiazanymi firmami, jak i ze zrodet komercyjnych®. Autorzy wykazali
zwiazek kapitalu spotecznego posiadanego przez startup z czasem trwania firmy i poziomem

2 p. Ozcan, K.M. Eisenhardt, Origin of alliance portfolios: Entrepreneurs, network strategies, and firm
performance, “Academy of Management Journal”, vol. 52 no 2 (2009), s. 246-279.

* D. Lavie, Alliance portfolios and firm performance: A study of value creation and appropriation in the US
software industry, “Strategic management journal”, vol. 28 no 12 (2007), s. 1187-1212.

“ P, Kale, J. Dyer, H. Singh, Value creation and success in strategic alliances:: alliancing skills and the role of
alliance structure and systems, “European Management Journal”, vol. 19 no 5 (2001), s. 463-471.
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advantage, “Academy of management review”, vol. 23 no 4 (1998), s. 662.
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tworzonego zatrudnienia. Podobne badania przeprowadzone w Niemczech potwierdzily, iz
przetrwaniu nowo zakladanych firm sprzyjaja silne wigzi posiadane przez osoby je zaktadajace™.

Zarzqdzanie wiedzq

Zarzadzanie wiedza to obszar szczegoélnie istotny w dzisiejszych czasach. Dlatego tez organizacje
zwracaja coraz wigksza uwage na proces kreowania i rozprzestrzeniania wiedzy. Daza do tworzenia
rozwiazan, ktoére umozliwiaja jak najefektywniejsza realizacj¢ tych proceséw. Jednym z takich
rozwiazan jest tworzenie tak zwanych wspolnot praktyk (Communities of Practice - CoP). Pojgcie to
bywa definiowane jako ,sieci pracownikow wykonujacych podobna prace [pozwalajace] lepiej
wykorzysta¢ kompetencje i najlepsze praktyki w ich catym przedsigbiorstwie™".

Podstawowe korzysci plynace z tej formy organizacyjnej wynikaja z mozliwosci dzielenia si¢ wiedza i
wzajemnego uczenia si¢. Dzigki ich funkcjonowaniu pojawia si¢ poczucie wspolnoty, podzielanych
zainteresowan i poglebiania wiedzy wspieranego przez stalg interakcje. Dzigki temu rozwoj wiedzy
nabiera charakteru ciaglego, cyklicznego i ptynnego™.

Pojawiaja si¢ jednak rowniez trudnosci w pewnych obszarach, a zwlaszcza:

e Wiladzy — moga odzwierciedla¢ relacje wladzy w organizacji, co powoduje, iz osoby majace
pozycje peryferyjne beda je zajmowac rowniez w CoP

e Zaufania — moga wystgpowaé problemy z zaufaniem, a przy jego niskim poziomie moze
pojawi¢ si¢ nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza

e Predyspozycji — z czasem CoP moga wypracowywaé pewne wzorce zachowan i reakcji, ktore
negatywnie wplywaja na innowacyjno$¢ wypracowywanych rozwiazan.

Nowa tendencja W rozwoju CoP jest tworzenie zdalnych form wspotpracy. Powstaja wirtualne
platformy internetowe, dzigki ktorym cztonkowie CoP moga tworzy¢ i wymienia¢ si¢ wiedza i
do$wiadczeniem®. Cztonkowie takich zespotow podejmuja decyzje o dzieleniu si¢ wiedza na
podstawie porownania dotychczas realizowanych dzialanh i swoich normatywnych oczekiwan
dotyczacych wzajemnosci i zdolnosci do pomocy innym.

Wirtualne CoP moga przyjmowaé rozne formy, ktore sa zalezne od takich czynnikow jak>:

e Czynniki demograficzne organizacji — czas trwania, wiek organizacji, stopien jej dojrzatosci;

e Czynniki zwiazane z kontekstem organizacji — proces powstania, przekraczanie granic,
sprzyjajace lub nie otoczenie, dostgpnos¢ zasobow, formalizm, przywodztwo;

e Czynniki zwiazane z charakterystyka czlonkow grupy — rozmiar grupy, rozproszenie
geograficzne, proces doboru czlonkow, kryteria ich wlaczenia, do§wiadczenia wspotpracy,
stabilno$¢ cztonkostwa, biegtos¢ w technologiach ICT, zrdéznicowanie kulturowe,
dopasowanie tematyczne;

e Czynniki technologiczne — uzaleznienie od ICT oraz dostgpnos¢ niezbednych ICT.

%], Briiderl, P. Preisenddrfer, Network support and the success of newly founded business, “Small business
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W oparciu o te czynniki Line Dubé, Anne Bourhis i Réal Jacob wyr6znili 21 typow wirtualnych CoP,
ktére rdznig sig¢ sposobem funkcjonowania i wyzwaniami, jakie stawiaja przed menedzerami.
Typologia ta zostata rozwinigta migdzy innymi przez Noriko Hara, Shachaf Prima oraz Sharon
Stoerger®.

Niezwykle istotnym fenomenem stanowiacym przejaw znaczenia sieci dla zarzadzania wiedza w
organizacji jest pamig¢ transakcyjna. Jest to zjawisko pozwalajace jednostce na dostgp do zasobow
wiedzy u innych, powiazanych z nia aktoréw dzicki znajomosci lokalizacji posiadanej informacji*®.
Oznacza to zatem, iz dzigki powigzaniom z innymi, nawet jesli nie posiadamy okreslonej informacji,
to wiemy do kogo si¢ zwroci¢, zeby ja uzyska¢. Na tworzenie si¢ efektywnego systemu pamigci
transakcyjnej w organizacji pozytywny wplyw ma istnienie stabilnych i silnych powiazan migdzy jej
cztonkami. Powoduje to bowiem ich lepsza wzajemna znajomos¢ oraz zaufanie. Skuteczny system ma
natomiast pozytywny wplyw migdzy innymi na zespotowe uczenie sig, szybko$¢ wprowadzania
produktéw na rynek i sukces nowego produktu. Nalezy przy tym pamigtaé, iz system pamigci
transakcyjnej to tak naprawdg system pamigci cztonkow zespotu potaczonych procesami komunikacji.
Jest to zatem specyficzna cecha konkretnej grupy”’.

Mozna wigc wyrdzni¢ okreslone czynniki determinujace skuteczno$¢ pamigci transakcyjnej. Wsrod
nich wymienia si¢ Lepiej nie stosowa¢ sformutowan typu ,,wymienia si¢”. Raczej trzeba podaé
nazwiska autorow, ktérzy to wymieniaja. *°:

e Rozmiar grupy — im wigksza tym trudniej znalez¢ osobe posiadajaca niezbedna wiedze i tym
wigcej czasu zajmuja konsultacje,

e Zmienno$¢ zadan grupy — utrudnia korzystanie z systemu pamigci,

e Zmienno$¢ poszukiwanej wiedzy — powoduje dostosowywanie systemu pamieci transakcyjnej,
na przyktad poprzez zapominanie wiedzy, ktora juz nie jest potrzebna.

Postrzeganie spoleczne

Ludzie r6znia si¢ tym, jak postrzegaja sie¢ i swoja w niej pozycje. ,,Dokltadno§¢ w postrzeganiu sieci
to stopien podobienstwa migdzy postrzeganiem przez jednostke struktury relacji w okre§lonym
konteksécie oraz rzeczywistej struktury tych relacji”®. Obiektywny ksztalt i struktura sieci powiazan
moze si¢ zatem w znacznym stopniu odbiega¢ od tego, jakie ludzie maja o niej wyobrazenie.
Tymczasem realne postrzeganie istniejacych wigzi moze zapewniaé¢ aktorom szereg korzysci. Na
przyktad David Krakhardt uwaza, iz postrzeganie sieci moze by¢ zroédtem wiladzy, gdyz osoby, ktore
postrzegaja sie¢ taka, jak jest, moga lepiej wykorzystywac istniejace powiazania wiedzac, gdzie moga
uzyska¢ niezbedne zasoby®™.

Dokladno$é w postrzeganiu istniejacej sieci powiazan jest zalezna od kilku czynnikow:®*

% N. Hara, P. Shachaf, S. Stoerger, Online communities of practice typology revisited, “Journal of Information
Science”, vol. 35 no 6 (2009), s. 740-757.

% A. E. Akgiin, J. Byrneb, H. Keskina, G.S. Lynnc, S.Z. Imamoglu, Knowledge networks in new product
development projects: A transactive memory perspective, “Information & management”, vol. 42 no 8 (2005), s.
1105-1120.

> D. M. Wegner, Transactive memory: A contemporary analysis of the group mind, w: Theories of group
behavior. Springer New York, 1987. 185-208.

%Y. Ren, K.M. Carley, L. Argote, The contingent effects of transactive memory: When is it more beneficial to
know what others know? “Management Science”, vol. 52 no 5 (2006), s. 671-682.

% T. Casciaro, K. M. Carley, D. Krackhardt, Positive affectivity and accuracy in social network perception,
“Motivation and Emotion”, vol. 23 no 4 (1999), s. 286.

8 D, Krackhardt, Assessing the Political Landscape: Structure, Cognition, and Power in Organizations,
“Administrative Science Quarterly”, vol. 35 no 2 (1990), s. 342.

81 T. Casciaro, Seeing things clearly: Social structure, personality, and accuracy in social network perception,
“Social Networks”, vol. 20 no 4 (1998), s. 331-351.
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e pozycji w hierarchii organizacyjnej — im wyzsza, tym mniejsza moze by¢ znajomos¢ bardziej
odleglych czgsci sieci;

e formy zatrudnienia — praca na czg$¢ etatu negatywnie wptywa na doktadnos$¢ postrzegania, co
wynika ze stabszej znajomosci sieci wynikajacej z mniejszej ilosci czasu spgdzanej w pracy;

e centralnosci pozycji aktora w sieci — w sieci powiazan nieformalnych ma istotny pozytywny
wplyw na doktadno$¢ postrzegania.

W sytuacji, gdy postrzegana struktura roézni si¢ od rzeczywistej, mozemy moOwi¢ o istnieniu
okreslonych bledow prowadzacych do powstania falszywego obrazu sieci w umystach jednostek®. Z
reguty bledy te dotycza kilku cech pozycji zajmowanej w sieci powiazan przez konkretnych aktorow.
Wiaza si¢ zatem réwniez z postrzeganiem konkretnych jednostek. Pierwszy z takich czgstych btedow
dotyczy niedoszacowania liczby powiazan wystepujacych w sieci. Trudno bowiem jest wyobrazi¢
sobie ich dokladny zakres i ilos¢. Aktorzy maja réwniez tendencje do przeszacowywania ilosci
weztow wyjatkowych pod wzgledem liczby posiadanych powiazan z innymi (wyjatkowo mato lub
duz0)® oraz niedoszacowywania iloéci weztéw o przecigtnej liczbie powiazan. Trudno jest rowniez
oceni¢ postrzegang strukturg sieci pod katem rozlozenia $redniej liczby powiazan. Niekiedy mylnie
postrzegaja swoja pozycj¢ w sieci, zwlaszcza w aspekcie zajmowania centralnej pozycji i polaczenia z
osobami o wysokim statusie. Takie silne tendencje do przeceniania centralnosci swojej pozycji w sieci
powiazan sa zalezne migdzy innymi od®*:

e wiedzy posiadanej przez aktora — im wigksza tym mniejsze prawdopodobienstwo btedow,
e rzeczywistej centralnosci pozycji — im wigksza tym mniejsze ryzyko btedu,
e aktywnosci aktora w sieci — im wyzsza tym mniejsza sktonno$¢ do btednego postrzegania.

Procesy grupowe

Istnienie sieci powiazan spotecznych wywotuje zar6wno na poziomie organizacyjnym, jak i
grupowym pojawienie si¢ okreSlonych proceséw. Istnieje niezwykle szeroka grupa zjawisk
analizowanych w kontekscie podejscia sieciowego. W tej czesci rozdziata uwaga zostanie po§wigcona
kilku wybranym.

Pierwszy z tych proceséw to homofilia. Pod pojeciem tym kryje si¢ prawidtowo$¢é méwiaca o tym, ze
osoby podobne pod pewnymi wzgledami czesciej nawiazuja ze soba relacje®. Bliskie powiazania
miedzy nimi powoduja z kolei stopniowe zwigkszanie si¢ wystepujacych miedzy nimi podobienstw.
Homofilia powoduje sktonnos$¢ do nawiazywania relacji z osobami do danej jednostki podobnymi.
Cechy brane pod uwagg przy badaniu podobienstwa moga by¢ niezwykle zréznicowane. Moga
dotyczy¢ cech takich jak pte¢, wiek, zainteresowania, ale rowniez wyksztalcenie, narodowo$¢ czy
status. Wyr6znia si¢ dwie gtowne odmiany tego procesu®:

e Homofili¢ z wyboru — wynikajaca z preferencji psychologicznych jednostki

%2 R. Dessi, E. Gallo, S. Goyal, Network cognition, “Journal of Economic Behavior & Organization”, vol. 123
(2016), s. 78-96.

% por. M. Kilduff, C. Crosslandb, W. Tsai, D. Krackhardtc, Organizational network perceptions versus reality:
A small world after all?, “Organizational Behavior and Human Decision Processes”, vol. 107 no 1 (2008), s. 15-
28.

8 J.C. Johnson, M.K. Orbach, Perceiving the political landscape: ego biases in cognitive political networks,
“Social Networks”, vol. 24 no 3 (2002), s. 291-310.

% M. McPherson, L. Smith-Lovin, J.M. Cook, Birds of a Feather: Homophily in Social Networks, “Annual
Review of Sociology, vol. 27 no 1 (2001), s. 415-444.

% G. Kossinets, D.J. Watts, Origins of homophily in an evolving social network, “American journal of
sociology”, vol. 115 no 2 (2009), s. 405-450.
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e Homofili¢ wymuszona — wynikajaca z istniejacych uwarunkowan, np. sasiedztwo, szkota,
miejsce pracy

Proces homofilii wykazuje istotny wplyw na zycie organizacyjne powodujac tworzenie si¢
okreslonych relacji migdzy jednostkami. Moze zatem determinowac istnienie okreslonej struktury
powiazan i wplywaé na takie zjawiska jak tworzenie si¢ zespotéw®’, komunikacja i dzielenie si¢
wiedza. Homofilia moze wplywac takze na kategoryzacj¢ spoteczna zapewniajac wigkszy kapitat
spoleczny grupom wigkszoSciowym, marginalizujac jednocze$nie jednostki postrzegane jako
odmienne®.

Kontekst zycia organizacyjnego ogranicza jednak? dowolnos$¢ ksztaltowania sieci swoich powiazan
przez jednostki®. Efekty tego procesu sa zatem ograniczane przez demograficzny uktad oddziatow
organizacji, podziatu na stanowiska liniowe oraz tworzonych quasi-formalnych struktur (zespotow
projektowych, komitetow, grup zadaniowych). Przy wigkszych grupach jest wigksza swoboda w
wyborze partnerow, co moze powodowac wiesze znaczenie zjawiska homofilii.

Konflikty

Kolejnym procesem grupowym, ktory moze by¢ determinowany przez sieci powiazan w organizacji sa
konflikty. Silne wigzi w grupie powinny pozwalaé¢ ograniczy¢ wystgpowanie konfliktow. Jednak
relacje wewnatrz grupy maja nie tylko charakter pozytywny°. Negatywne relacje pojawiaja si¢ i sa
trudne do unikniecia, gdyz, jak wczeSniej wspomniano, jednostki maja ograniczona swobode
ksztattowania sieci powiazan w firmie. Sieci powigzan spotecznych moga réwniez sprzyjac
rozszerzaniu si¢ konfliktu w organizacji, poniewaz niektorzy aktorzy maja tendencje do angazowania
w nie innych, powiazanych ze soba cztonkow organizacji na przyktad poprzez budowanie koalicji.

Konflikty moga rozprzestrzenia¢ si¢ w zespole na zasadzie ,zarazliwosci spolecznej”. Kolejne
jednostki sa wlaczane poprzez strategie budowy koalicji przez strony konfliktu. Wskazuje si¢ tu na
wczesniej istniejace relacje jako determinant¢ rozprzestrzeniania si¢ konfliktu. Czynnikami
sprzyjajacymi rozszerzaniu si¢ konfliktu sa rowniez’":

e Rozmiar grupy — w matych zespotach ze wzgledu na wigksza bliskos¢ jednostek i zarazliwos¢
emocjonalng rozprzestrzenia si¢ szybciej,

e Lokalizacja — blisko$¢ w przestrzeni fizyczna sprzyja rozszerzaniu si¢ konfliktu,

e Natura konfliktu — dotyczacy relacji jest bardziej zarazliwy.

Zjawiskiem? grupowym ksztaltowanym przez sieciowos¢ organizacji sa grupy odniesienia. Tak zwani
“istotni inni” to osoby, ktore maja szczegodlnie silny wptyw na zachowania jednostki. Moga to by¢
rowniez grupy, do ktorych jednostka nalezy lub aspiruje. Wykorzystywane sa do ksztattowania
wzorcoOw interakcji, poszukiwania informacji i poroOwnan spotecznych. Wplyw maja zaréwno
mechanizmy wynikajace ze zwartosci, jak i strukturalnej rownosci, rozumianej jako podobienstwa
aktorow dotyczacych postaw, przekonan i dziatan ludzi’’. Wplyw zwartosci grupy odniesienia

" M. Ruef, H. E. Aldrich, N. M. Carter, The structure of founding teams: Homophily, strong ties, and isolation
among US entrepreneurs, “American sociological review”, vol. 68 no 2 (2003), s. 195-222.

% J. Singh, M.T. Hansen, J.M. Podolny, The World Is Not Small for Everyone: Inequity in Searching for
Knowledge in Organizations, “Management Science”, vol. 56 no 9 2010, s. 1415-1438.

% A.M. Kleinbaum, T.E. Stuart, M.L. Tushman, Discretion within constraint: Homophily and structure in a
formal organization, “Organization Science”, vol. 24 no 5 (2013), s. 1316-1336.

0 G. Labianca, D.J. Brass, B. Gray, Social networks and perceptions of intergroup conflict: The role of negative
relationships and third parties, “Academy of Management journal”, vol. 41 no 1 (1998), s. 55-67.

™ K. Jehn, S. Rispens, K. Jonsen, L. Greer, Conflict contagion: a temporal perspective on the development of
conflict within teams, “International Journal of Conflict Management”, vol. 24 no 4 (2013), s. 352-373.

2 p_p. Shah, Who are employees' social referents? Using a network perspective to determine referent others,
“Academy of Management Journal”, vol. 41 no 3 (1998), s. 249-268.
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przejawia sig¢ tym, ze osoby, z ktérymi lacza nas silne wigzi, maja wigkszy wplyw na nasze
zachowania. Réwniez podobienstwo strukturalne sprzyja ksztattowaniu zachowan, ludzie wzoruja sig
bowiem w wigkszym stopniu na innych zajmujacych podobna pozycje w sieci.

Niezwykle istotnym aspektem funkcjonowania sieci powiazan spolecznych w organizacji i ich
wplywu na pojawiajace si¢ procesy grupowe jest przywodztwo. Dla efektywno$ci przywodztwa
istotne jest znaczenie postrzegania przez niego sieci powiazan spotecznych, a zatem tego, jak, jego
zdaniem, powinna wygladaé sie¢”. Warunkuje to bowiem sposob, w jaki bedzie chciat ja ksztattowac.
Jak wczesniej wspomniano, doktadno$¢ postrzegania moze by¢ takze istotnym zrodlem wiladzy. Z
punktu widzenia przywodztwa znaczenie maja sieci na poziomie indywidualnym przywddcey,
organizacyjnym oraz mi¢dzyorganizacyjnym.

Przywodztwo w podejéciu sieciowym moze byé postrzeganie w trojaki sposob’:

e Przywodztwo w sieci — to obszar badan koncentrujacy uwage na wplywie sieci powiazan na
budowe przywodztwa, wplywie struktury sieci na efekty osiagane przez przywddce oraz
wplywie przywddcow na struktury sieci i przez to skutecznos¢ przywodztwa,

e Przywodztwo jako sie¢ — to sfera, w ktorej analizuje si¢ przestanki powstania sieci powiazan
przywodcy oraz wptyw posiadanej sieci powigzan przywddcy na wyniki;

e Przywodztwo w 1 jako sie¢ — analiza przestanek powstania przywoddztwa oraz sieci
spolecznych i ich koewolucja oraz wplyw zaréwno przywodztwa, jak i sieci na osiagane
wyniki.

Starajac si¢ wskaza¢ zwiazek migdzy sieciowos$cia a przywodztwem, prowadzono rowniez badania
powiazania miedzy centralno$cia pozycji przywodcy a charyzma’. Teoria oparta na cechach
przywodcy zaktada, iz charyzma, ktora jest powiazana z pewnoscia siebie i zdolnoscia do naktaniania
innych do postuszenstwa, bedzie jedna z przestanek zajmowania przez taka osobe centralnej pozycji w
sieci powiagzan. Z kolei wychodzac od teorii atrybucji, osoby zajmujace centralna pozycje w sieci
postrzegane sa jako bardziej wplywowe. Dlatego tez dziatania lidera w obszarze interakcji z
cztonkami zespotu zapewniaja mozliwos¢ budowy charyzmy, jest to bowiem umiejetnos¢ przydatna w
ksztattowaniu wynikow zespotu.

Zaufanie jest zjawiskiem, ktore w szczegdlny sposob jest determinowane przez sieciowy wymiar
organizacji, poniewaz jego pojawienie jest zalezne bezposrednio od doswiadczen wynikajacych z
relacji z innymi. Szczegdlnego znaczenia nabieraja tu zarowno sila wigzi, ktdra tworzy poczucie
bliskosci, ale rowniez czas, dlatego ze zaufanie jest budowane w dluzszym okresie czasu. Jego poziom
moze by¢ zatem zalezny od dotychczasowych relacji z partnerem (cien przesztosci— shadow of the
past) oraz przewidywanej ich kontynuacji w przysztosci (cier przysztosci — shadow of the future)

Pojawieniu si¢ zaufania sprzyja zatem sifa laczacych jednostki wigzi, ale rowniez ggsto$¢ oraz liczba
wezkow, z jakimi jednostka jest powiazana’’. Poziom zaufanie, jaki jednostka odczuwa w stosunku do
innych, jest jednak rowniez pochodna pewnych zatozen i wartosci danej osoby’®. Tak zwane zaufanie

® p. Balkundi, M. Kilduff, The ties that lead: A social network approach to leadership, “The Leadership
Quarterly”, vol. 17 no 4 (2006), s. 419-439.

™ D.R. Carter, L.A. DeChurch, M.T. Braun, N.S. Contractor, Social network approaches to leadership: An
integrative conceptual review, “Journal of Applied Psychology”, vol. 100 no 3 (2015), s. 597.

™ p. Balkundi, M. Kilduff, D.A. Harrison, Centrality and charisma: comparing how leader networks and
attributions affect team performance, “Journal of Applied Psychology”, vol. 96 no 6 (2011), s. 1209.

® R. S. Batenburg, W. Raub, Ch. Snijders, Contacts and Contracts: Dyadic Embeddedness and the Contractual
Behavior of Firms, ,,The Governance of Relations in Markets and Organizations Research in the Sociology of
Organizations”, vol. 20 (2003), s 150-153.

"/, Buskens, The social structure of trust, ,,Social Networks”, vol. 2, no 3 (1998),s 265.

8 B. Williams, Formals Structures and Social Reality, w: D Gambetta (red ), Trust: Making and Breaking
Cooperative Relation, Blackwell, Oxford 1990, s 8.
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uogoblnione oznacza ,>>stata decyzje, aby wigkszo$ci ludzi ,,wierzy¢ na stowo” — nawet tym,
ktorych nie znamy z naszego osobistego doswiadczenia” " Takie ogodlne nastawienie do innych
rowniez moze warunkowac¢ budowg zaufania w organizacji.

Istnienie zaufania mi¢dzy podmiotami powoduje pojawienie si¢ szeregu konsekwencji. W poprzednich
czgSciach rozdziatu pojawialy si¢ juz pewne ich przyktady. Wsrod nich mozna wymieni¢ otwartosc,
sktonno$¢ do dzielenia sig¢ wiedza, wzajemne swiadczenie przystug nie objetych umowa czy obnizenie
kosztow transakcyjnych.

Ostatnim z omawianych w ramach tego pracowania procesOw jest zmiana organizacyjna. Jest to
sytuacja szczego6lnie trudna z punktu widzenia organizacji, oznacza bowiem konieczno$¢ efektywnego
wprowadzania modyfikacji w firmie, co jest szczegélnie trudne w sferze spolecznej, a zatem ludzi w
organizacji.

Wykorzystanie mechanizmow sieciowych moze zapewni¢ okreslone korzysci w procesie wdrazania
zmian. Z reguly modyfikacje organizacyjne wymagaja wykorzystania nowej wiedzy i informacji. Jak
juz wczesniej wspomnano, mechanizmy sieciowe moga sta¢ si¢ katalizatorem przeptywu tych
zasobow. Szczegblne znaczenie odgrywaja tu Silne wigzi, ktore utatwiaja przekazywanie wiedzy
ukrytej i budowe zaufania, przez co pozwalaja na ksztattowanie odpowiedniej motywacji do dzielenia
si¢ wiedza®. Istotne moze by¢ takze istnienie silnych wigzi miedzy pracownikami a kierownictwem.
Pozwoliloby to na ograniczenie poczucia niepewnosci i odczuwanego oporu wobec zmian.

Istnieja trzy teorie dotyczace mozliwosci wykorzystania sieci do efektywnego wdrazania zmian
organizacyjnych®:

e Model E-1 — powiazania miedzy dzialami pozwalaja tworzy¢ pozytywne nastawienie do
zmiany poprzez rozwoj zaufania i wspolnej tozsamosci;

e Model Lepkosci — zmiana postrzegana jako dyfuzja nowego rozwiazania, podobnie jak
modele dyfuzji innowacji - zarzadzanie zmiana oznacza zatem wprowadzanie zmiany na
peryferiach sieci, wsroéd innowatorow, a nastgpnie rozprzestrzenienie si¢ w sieci powiazan;

e Model dzwignia strukturalnej — zmiana jest rozprzestrzeniania w organizacji poprzez proces
informowania jak najwigkszej ilo$ci 0os6b wzajemnie powigzanych w sieci.

Niezaleznie od przyjetego modelu wydaje sig, iz istnieje szereg mozliwosci wykorzystanie
mechanizméw funkcjonowania sieci powiazan w organizacji do efektywnego zarzadzania zmiana.

Podsumowanie

Tematyka sieci powigzan organizacyjnych jest niezwykle istotnym obszarem badawczych w naukach
0 organizacji i zarzadzaniu. Pomimo iz funkcjonuje juz od ponad 50 lat, to nie traci, a raczej zyskuje
na znaczeniu, czego przejawem moze by¢ chociazby przedstawiona w tym rozdziale liczba publikacji
dotyczacych tego tematu. Mozna réwniez mowié¢ o pewnej tendencji rosnacej W tym zakresie. Jest to
przede wszystkim spowodowane zmianami zachodzacymi w otoczeniu wspoétczesnych organizacii.
Rosnace znaczenie technologii ICT oraz procesy globalizacyjne sprawiaja, iz utrzymywanie relacji
miedzy jednostkami, grupami i organizacjami jest niezwykle proste.

" W. M. Rahn, J. E. Transue, Social Trust and Value Change: The Decline of Social Capital in American Youth,
1976-1995, ,.Political Psychology Special Issue: Psychological Approaches to Social Capital”, vol 19, no 3
(1998), s 545.

% R.V. Tenkasi, M. C. Chesmore, Social networks and planned organizational change: The impact of strong
network ties on effective change implementation and use, “The Journal of Applied Behavioral Science”, vol. 39
no 3 (2003), s. 281-300.

8 C. McGrath, D. Krackhardt, Network Conditions for Organizational Change, “Journal of Applied Behavioral
Science, vol. 39 no 3 (2003), s. 324-336.
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Coraz wigkszy zakres wykorzystania wirtualno$ci w pracy zespotow czy calych organizacji sprawia
jednak, iz sieci te staja sig¢ rowniez coraz bardziej wirtualne. Pojawia si¢ zatem pytanie dotyczace tego,
jak beda wygladaty sieci w najblizszej przysztosci i czy mechanizmy, ktére funkcjonuja w sieciach
rzeczywistych, beda rowniez determinowaly dziatania jednostek i grup w przestrzeni wirtualnej.
Biorac od uwage tak postawione pytania, wydaje sig, ze analizy sieciowe begda nadal odgrywaty
istotng rol¢ w wyjasnianiu rzeczywisto$ci organizacyjnej. Warto zatem podejmowaé rozwazania
dotyczace dotychczasowych osiagni¢¢ kierunku Organizational Networks Scholarchip chociazby po
to, aby moc modyfikowa¢ opisywane w nim zjawiska wraz z pojawiajacymi si¢ nowymi tendencjami
w otoczeniu i samym zarzadzaniu.

Literatura

Adegbesan A.J., M.J. Higgins, The intra- alliance division of value created through collaboration,
“Strategic Management Journal”, vol. 32 no 2 (2011), s. 187-211.

Akgiin A. E., J. Byrneb, H. Keskina, G.S. Lynnc, S.Z. Imamoglu, Knowledge networks in new product
development projects: A transactive memory perspective, “Information & management”, vol. 42 no 8
(2005), s. 1105-1120.

Algithami S., H. Hexmoor, Modeling emergent network organizations, “Web Intelligence and Agent
Systems: An International Journal”, vol. 12 no 3 (2014), s. 325-339.

B. Williams, Formals Structures and Social Reality, w: D Gambetta (red ), Trust: Making and Breaking
Cooperative Relation, Blackwell, Oxford 1990, s 8.

Balkundi P., M. Kilduff, D.A. Harrison, Centrality and charisma: comparing how leader networks and
attributions affect team performance, “Journal of Applied Psychology”, vol. 96 no 6 (2011), s. 1209.
Balkundi P., M. Kilduff, The ties that lead: A social network approach to leadership, “The Leadership
Quarterly”, vol. 17 no 4 (2006), s. 419-439.

Batenburg R. S., W. Raub, Ch. Snijders, Contacts and Contracts: Dyadic Embeddedness and the
Contractual Behavior of Firms, ,,The Governance of Relations in Markets and Organizations Research in
the Sociology of Organizations”, vol. 20 (2003), s 150-153.

Battiston S., G. Weisbuch, E. Bonabeau, Decision spread in the corporate board network, “Advances in
Complex Systems”, vol. 6 no 04 (2003), s. 631-644.

Baum J.A.C., B. S. Silverman, Picking Winners or Building Them? Alliance, Intellectual, And Human
Capital As Selection Criteria In Venture Financing and Performance of Biotechnology Startups, “Journal of
Business Venturing”, vol. 19 no 3 (2004), s. 411-436.

Baum J.A.C., T. Calabrese, B.S. Silverman, Don't go it alone: Alliance network composition and startups'
performance in Canadian biotechnology, “Strategic management journal”, vol. 21 no 3 (2000), s. 267-294.
Beckman C.M., P.R. Haunschild, D. J. Phillips. Friends Or Strangers? Firm-Specific Uncertainty, Market
Uncertainty, And Network Partner Selection, “Organization science”, vol. 15 no 3 (2004), s. 259-275.
Bellenzier L., R. Grassi, Interlocking directorates in Italy: persistent links in network dynamics, “Journal of
Economic Interaction and Coordination”, vol. 9 no 2 (2014), s. 183-202.

Betts S.C., M.D. Stouder, The network perspective in organization studies: Network organizations or
network analysis?, “Academy of Strategic Management Journal”, vol. 3 (2004), s. 1-20.

Bosma N., M. van Praag, R. Thurik, G. de Wit, The value of human and social capital investments for the
business performance of startups, “Small Business Economics”, vol. 23 no 3 (2004), s. 227-236.

Bourdieu P., The forms of capital, w: J. Richardson (Red.), Handbook of Theory of Research for the
Sociology of Education, Greenwood Press 1986, s. 249.

Briiderl J., P. Preisendorfer, Network support and the success of newly founded business, “Small business
economics”, vol. 10 no 3 (1998), s. 213-225.

Burt R. S., The Contingent Value of Social Capital, “Administrative Science Quarterly”, vol. 42 no 2
(1997), s. 339-365.

Buskens V., The social structure of trust, ,,Social Networks”, vol. 2, no 3 (1998),s 265.

Cardenas J., Are Latin America’s corporate elites transnationally interconnected? A network analysis of
interlocking directorates, “Global Networks”, vol. 15 no 4 (2015), s. 424-445.

Carter D.R., L.A. DeChurch, M.T. Braun, N.S. Contractor, Social network approaches to leadership: An
integrative conceptual review, “Journal of Applied Psychology”, vol. 100 no 3 (2015), s. 597.

Casciaro T., K. M. Carley, D. Krackhardt, Positive affectivity and accuracy in social network perception,
“Motivation and Emotion”, vol. 23 no 4 (1999), s. 286.

Casciaro T., Seeing things clearly: Social structure, personality, and accuracy in social network perception,
“Social Networks”, vol. 20 no 4 (1998), s. 331-351.

17



Cheung C.M.K., M. Lee, Z. Lee, Understanding the continuance intention of knowledge sharing in online
communities of practice through the post- knowledge- sharing evaluation processes, “Journal of the
American Society for Information Science and Technology”, vol. 64 no 7 (2013), s. 1357-1374.

Chung S., H. Singh, K. Lee, Complementarity, status similarity and social capital as drivers of alliance
formation, “Strategic management journal”, vol. 21 no 1 (2000), s. 1-22.

Connelly B.L., J. L. Johnson, L.Tihanyi, A.E. Ellstrand, More than adopters: Competing influences in the
interlocking directorate, “Organization Science”, vol. 22 no 3 (2011), s. 688-703.

Cross R., T. Laseter, A. Parker, G. Velasquez, Using social network analysis to improve communities of
practice, “California Management Review”, vol. 49 no 1 (2006), s. 33.

Dessi R., E. Gallo, S. Goyal, Network cognition, “Journal of Economic Behavior & Organization”, vol. 123
(2016), s. 78-96.

Dubé L., A. Bourhis, R. Jacob, Towards a typology of virtual communities of practice, “Interdisciplinary
Journal of Information, Knowledge & Management”, vol. 1 (2006), s. 69-93.

Dubois A., L.-E. Gadde, Supply strategy and network effects—purchasing behaviour in the construction
industry, “European Journal of Purchasing & Supply Management”, vol. 6 no 3 (2000), s. 207-215.

Dyer J., H. Singh, The relational view: Cooperative strategy and sources of interorganizational competitive
advantage, “Academy of management review”, vol. 23 no 4 (1998), s. 662.

Gabbay S. M., E.W. Zuckerman, Social Capital And Opportunity In Corporate R&D: The Contingent Effect
Of Contact Density On Mobility Expectations, “Social Science Research”, vol. 27 no 2 (1998), s. 189-217.
Gannon-Leary P., E. Fontainha, Communities of Practice and virtual learning communities: benefits,
barriers and success factors, “eLearning Papers”, vol. 5 (2007), s. 1-13.

Hara N., P. Shachaf, S. Stoerger, Online communities of practice typology revisited, “Journal of Information
Science”, vol. 35 no 6 (2009), s. 740-757.

Haunschild P. R., Interorganizational imitation: The impact of interlocks on corporate acquisition activity,
“Administrative science quarterly” vol. 38, no 4 (1993), s. 564-592.

Heemskerk E. M., The rise of the European corporate elite: evidence from the network of interlocking
directorates in 2005 and 2010, “Economy and Society”, vol. 42 no 1 (2013), s. 74-101.

Heemskerk E. M., The social field of the European corporate elite: A network analysis of interlocking
directorates among Europe’s largest corporate boards, “Global Networks”, vol. 11 no 4 (2011), s. 440-
460.

Jehn K., S. Rispens, K. Jonsen, L. Greer, Conflict contagion: a temporal perspective on the development of
conflict within teams, “International Journal of Conflict Management”, vol. 24 no 4 (2013), s. 352-373.
Johnson J.C. , M.K. Orbach, Perceiving the political landscape: ego biases in cognitive political networks,
“Social Networks”, vol. 24 no 3 (2002), s. 291-310.

Kale P., H. Singh, H. Perlmutter, Learning and protection of proprietary assets in strategic alliances:
Building relational capital, “Strategic management journal”, vol. 21 no 3 (2000), s. 217-237.

Kale P., J. Dyer, H. Singh, Value creation and success in strategic alliances:: alliancing skills and the role
of alliance structure and systems, “European Management Journal”, vol. 19 no 5 (2001), s. 463-471.

Kilduff M., A Paradigm Too Far? A Dynamic Stability Reconsideration Of The Social Network Research
Program University of Texas at Austin, “Academy of Management Review”, vol. 31 no 4 (2006), s. 1031-
1048.

Kilduff M., C. Crossland, W. Tsai, D. Krackhardtc, Organizational network perceptions versus reality: A
small world after all?, “Organizational Behavior and Human Decision Processes”, vol. 107 no 1 (2008), s.
15-28.

Kilduff M., D. J. Brass, Organizational Social Network Research: Core Ideas and Key Debates, “The
Academy of Management Annals”, vol. 4 no 1 (2010), s. 317-357.

Kleinbaum A.M., T.E. Stuart, M.L. Tushman, Discretion within constraint: Homophily and structure in a
formal organization, “Organization Science”, vol. 24 no 5 (2013), s. 1316-1336.

Kogut B., U. Zander, What Firms Do? Coordinating, ldentity, and Learning, “Organization Science”, vol. 7
no 5 (1996), s. 502-518.

Kossinets G. , D.J. Watts, Origins of homophily in an evolving social network, “American journal of
sociology”, vol. 115 no 2 (2009), s. 405-450.

Krackhardt D., Assessing the Political Landscape: Structure, Cognition, and Power in Organizations,
“Administrative Science Quarterly”, vol. 35 no 2 (1990), s. 342.

Labianca G., D.J. Brass, B. Gray, Social networks and perceptions of intergroup conflict: The role of
negative relationships and third parties, “Academy of Management journal”, vol. 41 no 1 (1998), s. 55-67.
Lavie D., Alliance portfolios and firm performance: A study of value creation and appropriation in the US
software industry, “Strategic management journal”, vol. 28 no 12 (2007), s. 1187-1212.

18



Li L., G. Tian, W. Yan, The network of interlocking directorates and firm performance in transition
economies: Evidence from China, “Journal of Applied Business Research (JABR)”, vol. 29 no 2 (2013), s.
607-620.

McGrath C. , D. Krackhardt, Network Conditions for Organizational Change, “Journal of Applied
Behavioral Science, vol. 39 no 3 (2003), s. 324-336.

McPherson M., L. Smith-Lovin, J.M. Cook, Birds of a Feather: Homophily in Social Networks, “Annual
Review of Sociology, vol. 27 no 1 (2001), s. 415-444.

Mitsuhashi H., H. R. Greve, A matching theory of alliance formation and organizational success:
Complementarity and compatibility, “Academy of Management Journal™, vol. 52 no 5 (2009), s. 975-995.
Mitsuhashi H., J. Min, Embedded networks and suboptimal resource matching in alliance formations,
“British Journal of Management”, vol. 27 no 2 (2016), s. 287-303.

Nahapiet J., S. Ghoshal, Social Capital, Intellectual Capital, and the Organizational Advantage, “The
Academy of Management Review”, vol. 23 no 2 (1998), s. 242-266.

Oberg A., P. Walgenbach, Hierarchical structures of communication in a network organization,
“Scandinavian Journal of Management”, vol. 24 no 3 (2008), s. 183-198.

Oh H., M.-H. Chung, G. J. Labianca, Group Social Capital and Group Effectiveness: the Role of Informal
Socializing Ties, “Academy of Management Journal”, vol. 47 no 6 (2004), s. 860-875.

Ozcan P., K.M. Eisenhardt, Origin of alliance portfolios: Entrepreneurs, network strategies, and firm
performance, “Academy of Management Journal”, vol. 52 no 2 (2009), s. 246-279.

Petersen V., Interlocking Directorates in the European Union: An Argument For Their Restriction,
“European Business Law Review”, vol. 27 no 6 (2016), s. 821-864.

Peterson N.A., M.A. Zimmerman, Beyond the individual: Toward a nomological network of organizational
empowerment, “American journal of community psychology”, vol. 34 no 1-2 (2004), s. 129-145.

Phelps C.C., A longitudinal study of the influence of alliance network structure and composition on firm
exploratory innovation, “Academy of Management Journal”, vol. 53 no 4 (2010), s. 890-913.

Polidoro F., G. Ahuja, W. Mitchell, When the social structure overshadows competitive incentives: The
effects of network embeddedness on joint venture dissolution, “Academy of Management Journal”, vol. 54
nol (2011), s. 203-223.

Powell W.W., K.W. Koput, L.Smith-Doerr, J. Owen-Smith, Network position and firm performance:
Organizational returns to collaboration in the biotechnology industry, “Research in the Sociology of
Organizations”, vol. 16 no 1 (1999), s. 129-159.

Price L.L., E. J. Arnould, Commercial Friendships: Service Provider--Client Relationships in Context,
“Journal of Marketing”, vol. 63 no 4 (1999), s. 38-56.

Rahn W. M., J. E. Transue, Social Trust and Value Change: The Decline of Social Capital in American
Youth, 1976-1995, , Political Psychology Special Issue: Psychological Approaches to Social Capital”, vol
19, no 3 (1998), s 545.

Ren Y., K.M. Carley, L. Argote, The contingent effects of transactive memory: When is it more beneficial to
know what others know? “Management Science”, vol. 52 no 5 (2006), s. 671-682.

Ruef M., H. E. Aldrich, N. M. Carter, The structure of founding teams: Homophily, strong ties, and
isolation among US entrepreneurs, “American sociological review”, vol. 68 no 2 (2003), s. 195-222.
Rutkowska A., Teoretyczne aspekty efektywnosci—pojecie i metody pomiaru, ,,The Journal of Management
and Finance”, vol. 1 no 4 (2013), s. 439-453.

Seibert S. E., M. L. Kraimer, R.C. Liden, A Social Capital Theory of Career Success, “Academy Of
Management Journal”, vol. 44 no 2 (2001), s. 219-237.

Shah P.P., Who are employees' social referents? Using a network perspective to determine referent others,
“Academy of Management Journal”, vol. 41 no 3 (1998), s. 249-268.

Shane S., D. Cable, Network Ties, Reputation, and The Financing of New Ventures, “Management Science”,
vol. 48 no 3 (2002), s. 364-381.

Shropshire C., The role of the interlocking director and board receptivity in the diffusion of practices,
“Academy of Management Review”, vol. 35 no 2 (2010), s. 246-264.

Singh J., M.T. Hansen, J.M. Podolny, The World Is Not Small for Everyone: Inequity in Searching for
Knowledge in Organizations, “Management Science”, vol. 56 no 9 2010, s. 1415-1438.

Snow C.C., R.E. Miles, H.J. Coleman, Managing 21st century network organizations, “Organizational
dynamics”, vol. 20 no 3 (1992), s. 5-20.

Tenkasi R.V., M. C. Chesmore, Social networks and planned organizational change: The impact of strong
network ties on effective change implementation and use, “The Journal of Applied Behavioral Science”, vol.
39 no 3 (2003), s. 281-300.

Uddin M., Interfirm cooperation and information sharing through interlocking directorates, “Management
& Marketing”, vol. X no 2 (2012), s. 205-214.

19



Uzzi B., Social Structure and Competition in Interfirm Networks: The Paradox of Embeddedness,
“Administrative Science Quarterly”, vol. 42 no 1 (1997), s. 35-66.

Van Alstyne M., The state of network organization: a survey in three frameworks, “Journal of
Organizational Computing and Electronic Commerce”, vol. 7 no 3 (1997), s. 83-151.

Van Veen K., J. Kratzer, National and international interlocking directorates within Europe: corporate
networks within and among fifteen European countries, “Economy and Society”, vol. 40 no 1 (2011), s. 1-
25.

Wegner D.M., Transactive memory: A contemporary analysis of the group mind, w: Theories of group
behavior. Springer New York, 1987. 185-208.

Williamson 1.0., D.M. Cable, Organizational hiring patterns, interfirm network ties, and
interorganizational imitation, “Academy of Management Journal, vol. 46 no 3 (2003), s. 349-358.

20



