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Zeszyty Naukowe Wy*szej Szkoáy Humanitas

Andrzej Chody�ski*

SIECI Z UDZIAàEM ORGANIZACJI 

NIEKOMERCYJNYCH

STRESZCZENIE

W publikacji zwrócono uwag
 na konieczno�ü budowy przez przedsi
biorstwa stra-

tegicznych kompetencji polegaj�cych na tworzeniu powi�za� sieciowych mi
dzy tymi 

fi rmami a organizacjami niekomercyjnymi (organizacje pozarz�dowe, administracja 

publiczna). Podano charakterystyk
 ukáadów sieciowych. Zwrócono uwag
 na relacj
 

– sieü a reputacja i wizerunek fi rmy.

WPROWADZENIE

W naukach o zarz�dzaniu dosyü szeroko jest rozwa*any paradygmat rozwoju sie-

ciowego. Jednak do tej pory uwaga skupiona byáa na organizacjach komercyjnych. 

W zwi�zku z rozwojem i wzrostem znaczenia niektórych organizacji niekomercyjnych 

(np. organizacji pozarz�dowych) oraz zainteresowaniem dziaáalno�ci� administracji 

publicznej, istotna jest odpowied( na pytanie o miejsce organizacji niekomercyjnych 

(w tym administracji publicznej) w ukáadach sieciowych z udziaáem przedsi
biorstw. 

Równocze�nie caáy szereg organizacji �wiadcz�cych usáugi publiczne (np. szkoáy 

i wy*sze uczelnie pa�stwowe, publiczne zakáady opieki zdrowotnej) znajduje na rynku 

swoje odpowiedniki �wiadcz�ce usáugi odpáatnie. Te ostatnie przybieraj� cz
sto form
 
organizacji komercyjnych b�d( zawieraj�cych niektóre cechy tych organizacji. Tego 

typu organizacje b
d� równie* uczestnikiem powi�za� sieciowych.

Problem sieciowo�ci mo*e byü rozwa*any zarówno w aspekcie lokalnym, regio-

nalnym, jak i globalnym. 
                                       

SIECIOWO�û ORGANIZACJI

Tworzenie sieci mi
dzyorganizacyjnych (inter-organizational network) jest odpo-

wiedzi� na zmieniaj�ce si
 warunki funkcjonowania tych organizacji i konieczno�ü  
zapewnienia im niezb
dnej elastyczno�ci dziaáania. Sieci s� prób� poszukiwania nowych 

rozwi�za� strategicznych. Ich pocz�tki dotyczyáy rozwi�za� zaproponowanych przez 

przedsi
biorstwa. Zdaniem A. Jewtuchowicz „sieü jest zbiorem wyselekcjonowanych 

* Dr hab., profesor Wy*szej Szkoáy Humanitas w Sosnowcu i Krakowskiej Szkoáy Wy*szej im. Andrzeja Frycza 

Modrzewskiego.
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zwi�zków z wybranymi partnerami, wpisuj�cymi si
 w relacje rynkowe przedsi
biorstw. 

S� one efektem poszukiwania komplementarnych zasobów, a gáównym motywem po-

wstawania sieci jest synergia i d�*enie do zmniejszenia niepewno�ci dziaáania”1.

Zdaniem A. Sallez wyró*niü mo*na trzy rodzaje sieci przedsi
biorstw:

– oparte na blisko�ci relacji w �rodowisku lokalnym (dystrykt przemysáowy),

– oparte o relacje pionowe i stosunki partnerskie (podwykonawstwo) – sieci kom-

plementarne,

– poziome sieci wspóádziaáania i wspóápracy (bez wyodr
bniania granic terytorial-

nych), zwi�zane z przepáywem informacji technicznych i fi nansowych2.

Organizacja sieciowa oznacza tak� konfi guracj
 fi rm, która jest form� po�redni� 
mi
dzy rynkiem a klasyczn� fi rm�. Taka konfi guracja powinna zapewniü tworzenie 

odpowiedniego poziomu warto�ci dodanej w oparciu o wytwarzan� synergi
. Przy-

káadami sieci mog� byü alianse strategiczne i (wedáug niektórych autorów) – klastry 

(grona). Inni autorzy (np. M. Huczek) wskazuj�, *e klastry nie s� ukáadami sieciowymi, 

gdy* m.in. nie maj� charakteru zamkni
tego, niezb
dna jest blisko�ü geografi czna, 

a podstaw� porozumienia s� normy spoáeczne (a nie kontrakty)3.

Z kolei J. Staszewska prezentuje pogl�d, *e mimo i* klaster ró*ni si
 od innych 

sieci koncentracj� przestrzenn�, a wspóádziaáanie wyst
puje tylko w obr
bie jednego 

celu (nie wykluczaj�c konkurencji przy realizacji innych celów), to jest to jednak przy-

padek sieciowo powi�zanych przedsi
biorstw4. Wspomniana autorka podkre�la przy 

tym rol
 organizacji wsparcia biznesu (gáównie o�rodków akademickich, organizacji 

propaguj�cych rozwój przedsi
biorczo�ci, jednostek badawczo-rozwojowych, parków 

technologicznych, samorz�dów lokalnych i o�rodków wáadzy administracyjnej).

Nie ma równie* jednoznacznych pogl�dów odno�nie poj
cia sieci i organizacji 

sieciowej. Wyró*nia si
 przy tym sieü jako konfi guracj
 fi rm, które tworz� now� or-

ganizacj
. Poj
cie organizacji sieciowej odnosi si
 do zaáo*e� systemowych. Mog� j� 
tworzyü fi rmy, które wykonuj� poszczególne funkcje tylko w okre�lonych fazach cyklu 

*ycia lub obszarach organizacji5.

Rozpatruj�c ukáady sieciowe, nale*y wspomnieü równie* o specyfi cznych sieciach 

zwi�zanych z ksztaátowaniem organizacji wirtualnych. Organizacje te buduj� swoje 

procesy wokóá procesów kluczowych i komplementarnych, a warto�ü tworzon� w sieci 

mo*na rozpatrywaü w trzech wymiarach: interakcji z klientami, konfi guracji aktywów 

i wiedzy6.

1 A. Jewtuchowicz, Rozwój, �rodowisko, sieci innowacyjne i lokalne systemy produkcyjne, [w:] K.B. Matusiak, 

E. Stawasz, A. Jewtuchowicz (red.), Zewn
trzne determinanty rozwoju innowacyjnych fi rm, Katedra Ekonomii Uà, 

àód( 2001.
2 A. Sallez, RCseaux d’entreprisese, [w:] EncyclopCdie d’economie spatiale, Ekonomica, Paris 1994, s. 315-323. 

za: J. Ch�dzy�ski, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, Region i jego rozwój w warunkach globalizacji, CeDeWu PL, 

Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2007, s. 158.
3 M. Huczek, Klastry jako �rodek przedsi
biorczo�ci lokalnej, Zeszyty Naukowe Wy*szej Szkoáy Humanitas, 

Seria: Zarz�dzanie i Marketing, Zeszyt 2/2006, s. 57-65.
4 A. Staszewska, Rozwój przedsi
biorstw sieciowych w Polsce–perspektywy dla klasteringu, „Przegl�d Organizacji” 

2007, nr 11, s. 30-32.
5 A. �wierczek, Sieü fi rm jako podstawa ksztaátowania organizacji sieciowej, „Przegl�d Organizacji” 2006, nr 10, s. 27.
6 N. Venkatraman, J.C. Henderson, Real strategies for virtual organizing, ,,Sloan Management Review” 1998,                                                                                  

vol. 40,1, s. 33-34.
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Przegl�d interpretacji poj
cia organizacji wirtualnych skáoniá A. Sankowsk� 
i M. Wa�tuchowicz do prezentacji pogl�du, *e organizacja sieciowa to innowacyjna 

sieü skupiona na okre�lonym problemie. Organizacj
 wirtualn� odró*nia od organizacji 

sieciowej zasada switching. Oznacza ona nastawienie na wykorzystanie pojawiaj�cej si
 
szansy rynkowej poprzez konfi guracj
 uczestników organizacji wirtualnej w zale*no�ci 

od zada�7. Cechy tej organizacji to:

– sieciowo�ü,
– niski stopie� formalizacji,

– wspólny cel,

– dzielenie ryzyka, zasobów i wiedzy,

– zaufanie,

– technologie informacyjno-komunikacyjne,

– koncentracja na kliencie,

– modularno�ü (wydaje si
, *e fakt tworzenia niewielkich jednostek-moduáów, 

opartych na procesach jest cech� wyró*niaj�c� organizacj
 wirtualn�),
– heterogeniczno�ü, dotycz�ca zró*nicowania kompetencji dla realizacji poszcze-

gólnych zada�,
– ci�gáa zmiana uczestników w czasie,

– posiadanie to*samo�ci wirtualnej,

– zdolno�ü do rekonfi guracji sieci w zale*no�ci od realizowanych celów,

– ta sama organizacja mo*e byü czáonkiem wielu organizacji wirtualnych (multiplika-

cja),

– nastawienie na okazje,

– przestrzenne (lub/i czasowe rozproszenie),

– zmienna dáugo�ü *ycia.

Zdaniem tych autorów szereg cech organizacji wirtualnej jest bliski organizacji siecio-

wej. S�dz
 jednak, *e organizacja wirtualna nie ma cechy charakterystycznej dla ukáadu 

sieci mi
dzyorganizacyjnych, zwi�zanej mianowicie z jej strategicznym nastawieniem. 

Wi�*e si
 ono bowiem z dáugotrwaáo�ci� funkcjonowania i próbami stabilizowania sieci 

w oparciu o trwaáy wkáad i synergiczne oddziaáywanie uczestników.

W. Czakon, opieraj�c si
 na analizie literatury, wskazuje, *e w badaniach 

nad dynamik� wi
zi mi
dzyorganizacyjnych mo*liwe s� cztery perspektywy po-

znawcze8:

– rozpatrywanie cyklu *ycia organizacji jako zdeterminowanej sekwencji etapów 

rozwojowych (nastawienie inkrementalne),

– przyj
cie zaáo*e� teleologicznych podkre�laj�cych rol
 celowo�ci dziaáania, 

w powi�zaniu ze sprz
*eniami zwrotnymi,

– analiza sprzeczno�ci strategicznych w oparciu o kontekst spoáeczny i wáadz
 
(zaáo*enia dialektyczne),

7 A. Sankowska, M. Wa�tuchowicz, Koncepcja organizacji wirtualnej jako formy wspóápracy mi
dzy przedsi
bior-

stwami i jej praktyczne implikacje w polskich przedsi
biorstwach, ,, Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 3, s. 89.
8 W. Czakon, Dynamika wi
zi mi
dzyorganizacyjnych przedsi
biorstwa, Prace Naukowe AE w Katowicach, Wyd. A E, 

Katowice 2007.
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– przyj
cie istnienia ró*nych wariantów, decyzji, zachowa� i struktur jako podej�cie 

ewolucyjne, uwzgl
dniaj�ce warunki otoczenia.

CHARAKTERYSTYKA SIECI (INTER-ORGANIZATIONAL NETWORK)

W charakteryzowaniu sieci istotna jest znajomo�ü ich cech wspólnych. Jako cechy 

wspólne mo*na wymieniü nast
puj�ce fakty9:

– poszczególne jednostki posiadaj� samodzielno�ü prawn� i ekonomiczn�,
– realizowany jest zarówno cel wspólny, jak i cele poszczególnych podmiotów, 

– podmioty s� wspóázale*ne, ale powi�zania mi
dzy nimi s� lu(ne,

– synergia w dziaáaniu, dobrowolno�ü uczestnictwa i mo*liwo�ü wyj�cia,

– budowanie relacji,

– specjalizacja podmiotów,

– przepáyw zasobów i swobodny przepáyw wiedzy i informacji.

Wedáug K. àobosa w oparciu o przegl�d literatury, mo*na jako cechy sieci wskazaü10:

– wzajemn� koordynacj
 dziaáa�,
– wspólne  decyzje dotycz�ce zasobów w wyznaczonym obszarze wspóápracy,

– wyst
powanie dáu*szego horyzontu czasowego i powtarzalnego charakteru wymiany,

– wyst
powanie wymiany informacji w ramach sieci.

Wspomniany autor prezentuje pi
ü grup (od A do E) tego typu podmiotów, maj�c na 

uwadze domen
 dziaáania, rynek i kompetencje. Grupa A wi�*e si
 z udziaáem du*ego 

podmiotu oraz grupy fi rm maáych. Ukáady sieciowe s� tworzone gáównie w przypadku, gdy 

nie wyst
puj� skrajne warunki funkcjonowania. W przypadku warunków dobrych domi-

nuj� bowiem fuzje i nabycia; záe warunki sprzyjaj� raczej dziaáaniom samodzielnym.

Prezentowana przez tego autora typologia ukáadów sieciowych zawiera zarówno sieci 

symetryczne, jak i niesymetryczne, z dominuj�cym podmiotem centralnym, obejmuj�c 

postacie sieci spoáecznych, biurokratycznych lub opartych na prawach wáasno�ci. Istot-

n� spraw� jest integracja w ramach sieci – pionowa lub pozioma. Charakter pionowy 

mo*e nie�ü ze sob� konfl ikt i dezintegracj
. Mo*na s�dziü, *e w przypadku organizacji 

non-profi t, wchodz�cych w skáad sieci (organizacje pozarz�dowe, organy administracji 

publicznej), istotn� rol
 b
dzie odgrywaü integracja pozioma.

Elastyczno�ü sieci, zwi�zana z szybkimi mo*liwo�ciami zmian konfi guracji, mo*e 

przybieraü ró*ne strategie, w tym bardzo aktualne strategie zwi�zane z zarz�dzaniem 

wiedz� i uczeniem si
 organizacji.

K. àobos proponuje nast
puj�ce wymiary organizacji sieciowych (rozumianych 

jako sieci mi
dzyorganizacyjne):

– elastyczno�ü b�d( dynamika,

– spójno�ü (oparta na wzajemnym zaufaniu),

9 K. Kelly, Nowe reguáy nowej gospodarki. Dziesi
ü prezentowanych strategii dla �wiata poá�czonego sieci, WIG-Press, 

Warszawa 2001, s. 10-11.
10 K. àobos, Organizacje sieciowe, [w:] Zarz�dzanie przedsi
biorstwem w turbulentnym otoczeniu, (red. R. Krupski), 

PWE, Warszawa 2005.
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– koordynacja,

– skala dziaáania.

MIEJSCE ORGANIZACJI NIEKOMERCYJNYCH W SIECIACH

Przegl�d literatury dokonany przez A. Fr�czkiewicz-Wronk
 wskazuje, *e w osta-

tnim okresie wzrosáo zdecydowanie znaczenie sieci w zarz�dzaniu publicznym11. 

Autorka wskazuje przy tym na rol
 zmian zachodz�cych w tkance spoáecznej, przy 

wzro�cie znaczenia m.in. technologii informatycznych i telekomunikacyjnych. Pod-

kre�la tak*e wzrost znaczenia partnerstwa mi
dzy sektorem publicznym i prywatnym. 

Partnerstwo to pozwala na uruchomienie mechanizmów rynkowych dla realizacji 

potrzeb spoáecznych.

Pojawia si
 wreszcie wyra(nie artykuáowany postulat wzmocnienia partnerstwa mi
-
dzy podmiotami w trzech sektorach: biznes, sektor spoáeczny i publiczny. Zarz�dzanie 

w takich ukáadach sieciowych wymaga jednak okre�lenia zakresu i celów zarz�dzania 

dla ka*dego z tych sektorów.

Szereg prac zostaáo po�wi
conych wspóápracy mi
dzy sektorem publicznym 

i pozarz�dowym (spoáecznym). L. Salamon okre�liá trzy rodzaje relacji mi
dzy tymi 

sektorami12:

– organizacje trzeciego sektora stanowi� pewien rodzaj niezale*nej opozycji 

w stosunku do sektora publicznego,

– organizacje pozarz�dowe s� kontrolowane przez organizacje publiczne, wyko-

nuj�c usáugi w ich imieniu,

– wyst
puje partnerstwo organizacji publicznych i pozarz�dowych.

Z prac A. Najam wynika, *e na rynku usáug publicznych mog� wyst
powaü cztery 

(poza brakiem wspóápracy) mo*liwe warianty wspóádziaáania organizacji publicznych 

i pozarz�dowych: kooperacja (oparta o realizacj
 wspólnych celów), konfrontacja 

(wynikaj�ca z realizacji ró*nych celów), komplementarno�ü (wyst
powanie wspólnych 

celów, lecz odmiennych sposobów dziaáania) i kooptacja (gdy wyst
puj� odmienne cele, 

lecz podobne s� sposoby dziaáania)13.

Aktualnie trwaj� próby okre�lenia poj
cia zarz�dzanie publicznego (public mana-

gement) i doprecyzowania charakterystyki sektora publicznego. Przegl�d dokonany 

przez St. Sudoáa wskazuje, *e zarz�dzanie publiczne obejmuje nast
puj�ce dziedziny 

*ycia spoáeczno-gospodarczego: infrastruktur
 do dziaáalno�ci gospodarczej, fi nanse 

publiczne, bezpiecze�stwo publiczne, zdrowie publiczne, edukacj
 i kultur
14.

11 A. Fr�czkiewicz-Wronka, Relacje sieciowe i ich wykorzystanie w zarz�dzaniu publicznym ochron� zdrowia, „Wspóá-

czesne Zarz�dzanie” 2006, nr 4, s. 84.
12 L.M. Salamon, The nonprofi t sector and democracy: prerequisite, impediment or irrelevance?, [w:] A.J. Abramson 

(red.), Mapping new worlds. Selected research on the nonprofi t sector around the globe, Sector Research Fund, 

Washington 2001.
13 A. Najam, The four-C’s of third sector-government regulations: cooperation, confrontation, complementarity 

and co-optation, ,,Nonprofi t Management and Leadership” 2000, Vol. 10, 4.
14 St. Sudoá, Miejsce nauk o zarz�dzaniu w klasyfi kacji dziedzin i dyscyplin naukowych, „Organizacja i Kierowanie” 

2007, nr 3, s.7-17.
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Z kolei dokumenty OECD do sektora publicznego zaliczaj�:
– rz�d centralny lub federalny,

– zwi�zki komunalne (gminy i ich zwi�zki),

– zarz�dy regionalne (ponad poziomem gmin),

– przedsi
biorstwa publiczne.

W Polsce jako podmioty zarz�dzania publicznego s� wymieniane:

– pa�stwowe jednostki bud*etowe,

– pa�stwowe fundusze celowe,

– agencje rz�dowe,

– pa�stwowe szkoáy wy*sze,

– pa�stwowe instytucje kultury,

– inne pa�stwowe jednostki sektora publicznego, 

– komunalny sektor publiczny.

Wedáug St. Sudoáa zarz�dzanie publiczne realizuj� organy publiczne, czyli organy 

wáadzy, takie jak:

– sejmiki wojewódzkie, rady powiatowe i gminne oraz organy administracji pa�-
stwowej: centralnej, terenowej i samorz�dowej,

– minister, wojewoda, starosta, prezydent lub burmistrz miasta, wójt gminy.

Odnosz�c si
 do mo*liwo�ci wspóádziaáania trzech sektorów, trzeba mieü na uwadze 

fakt, *e jednostki realizuj�ce zarz�dzanie publiczne wykonuj� zadania wyznaczone 

przez jednostki wy*szego szczebla w drodze aktów administracyjnych. Przedsi
biorstwa 

i organizacje sektora spoáecznego (np. organizacje pozarz�dowe) realizuj� cele i zadania 

wyznaczone przez siebie.

Analizuj�c ukáady sieciowe, warto przypomnieü, *e pierwsze do�wiadczenia z ich fun-

kcjonowaniem mo*na wywie�ü z ukáadów kooperacyjnych, mimo *e cz
sto postrzega si
 
je w perspektywie taktycznej a nawet operacyjnej, a sieci w perspektywie strategicznej.

Problematyk
 sieci rozpatrywaü mo*na poprzez rozwój áa�cuchów dostaw – od 

dostawców do ostatecznych klientów. Przepáywowi produktów towarzyszy strumie� 
informacyjno-fi nansowy. Aktualnie tworzone s� koncepcje sieci dostaw, w których wy-

st
puj� niezale*ne fi rmy z sob� wspóápracuj�ce, ale i konkuruj�ce. Sieci takie mog� si
 
ró*niü m.in. poziomem centralizacji zarz�dzania czy lokalizacj�. Stopie� centralizacji 

zarz�dzania mo*e si
 przejawiaü w postaci sieci hierarchicznych lub policentrycznych. 

W tym ostatnim przypadku mog� one przyj�ü postaü sieci opartych na wi
zach tech-

nicznych, informacyjnych lub osobistych. Rol
 koordynatora w tych ukáadach cz
sto 

peáni broker sieciowy. Mo*e nim byü zarówno pojedyncza fi rma, jak i wi
ksza ilo�ü 
wyspecjalizowanych fi rm, które nie tylko oferuj� swoj� wáasn� usáug
, ale tak*e za-

mawiaj� usáugi uzupeániaj�ce w innych fi rmach.

Czynnikiem wspieraj�cym powi�zania organizacji non-profi t z przedsi
biorstwami, 

a w szczególno�ci korporacjami, jest realizowana przez te ostatnie koncepcja spoáecznej 

odpowiedzialno�ci biznesu. Koncepcja ta jest wspierana przez organizacje non-profi t 

(np. ró*nego rodzaju stowarzyszenia). Organizacje pozarz�dowe mog� oddziaáywaü na 

korporacje w ró*ny sposób15:

15 B.M. Oliviero, A. Simmons, Who’s minding the store? Global civil society and corporate responsibility, [w:] Global 

civil society  (red. M. Glasius, M. Kaldor, H. Anheier), Oxford 2002, s. 82-85.
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– bezpo�rednio, poprzez konfrontacj
, bojkoty, u*ywanie drogi s�dowej, wpáywaj�c 

na reputacj
, wizerunek i wiarygodno�ü tych korporacji,

– po�rednio, poprzez u�wiadamianie opinii publicznej, dziaáania lobbingowe oraz 

promocj
 spoáecznie odpowiedzialnych inwestycji (np. odniesienie si
 do handlu 

broni�). Form� dziaáa� jest tworzenie odpowiednich rankingów czy raportów 

naukowych,

– tworzenie powi�za� opartych na partnerstwie i sojuszach z biznesem, z uwzgl
d-

nieniem roli rozwi�za� alternatywnych dla regulacji rz�dowych. Tworzone s� 
wi
c odpowiednie standardy post
powania, poá�czone cz
sto z inicjatywami 

dotycz�cymi sprawozdawczo�ci spoáecznej.

Wydaje si
, *e wynikiem tych powi�za� jest samoregulacyjna, dobrowolna dziaáal-

no�ü korporacji, gáównie transnarodowych, w postaci np. etycznych kodeksów post
po-

wania. Kodeksy te mog� byü negocjowane na szczeblu mi
dzynarodowym, tworzone s� 
tak*e kodeksy wzorcowe. Mog� byü one efektem negocjacji mi
dzy interesariuszami. 

Budowane s� one dla poszczególnych bran* i przedsi
biorstw. Kodeksy dotyczyü mog� 
wyodr
bnionych zagadnie�, np. ochrony �rodowiska naturalnego.

Analizuj�c sposób post
powania proekologicznych organizacji non-profi t wobec 

przedsi
biorstw, S. Jasanoff zwraca uwag
 na trzy funkcje tych oddziaáywa�16:

– krytyczn�,
– podejmuj�c� dziaáania wobec przyj
tych zobowi�za�,
– eliminuj�ce negatywne post
powanie („czarne” lub „zielone” listy), a id�c dalej 

– wspieraj�ce transfer technologii.

Wreszcie istotn� kwesti� jest wpáyw powi�za� sieciowych na modele biznesu 

organizacji komercyjnych – uczestników sieci oraz na modele dziaáania administracji 

publicznej i organizacji sektora spoáecznego (tzw. trzeciego sektora). Analiza tego 

wpáywu wymaga przyj
cia istnienia ró*nych wariantów, decyzji, zachowa� i struktur, 

uwzgl
dniaj�c warunki otoczenia.

SIECI A TO)SAMO�û I WIZERUNEK

W literaturze przedmiotu stosunkowo du*o miejsca po�wi
cono problematyce two-

rzenia to*samo�ci i wizerunku organizacji. Przegl�d modeli zawarto m.in. w publikacji 

W. Sitko i A. Zar
bskiej17. W szczególno�ci podnoszony jest problem kontekstu kul-

turowego, a nast
pnie kluczowych warto�ci organizacji. Coraz szerzej problemy te s� 
podnoszone w aspekcie strategii organizacji. W modelach tych akcentuje si
 te* problem 

komunikacji wewn�trzorganizacyjnej i marketingowej, co nawi�zuje do zale*no�ci: 

to*samo�ü – wizerunek. Coraz cz
�ciej w literaturze przedmiotu podkre�la si
 jednak, 

*e wizerunek jest tworzony w krótszym okresie czasu, a w perspektywie strategicznej 

nale*aáoby raczej mówiü o reputacji.

16 S. Jasanoff, NGOs and the environment: from knowledge to action , ,,Third World Quartely” 1997, Vol. 18, 3, 

s. 579-594.
17 W. Sitko, A. Zar
bska, Zintegrowany model zarz�dzania to*samo�ci� organizacyjn� w przedsi
biorstwie, „Organizacja 

i Kierowanie” 2007, nr 1, s. 69-83.
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A. Zar
bska dokonuje identyfi kacji trzech grup czynników wpáywaj�cych na repu-

tacj
 przedsi
biorstw18:

– pierwotne, w tym: produkty i usáugi, zachowania (tak*e etyczne) na rynku, zachowa-

nia w stosunku do pracowników, akcjonariuszy oraz zachowania pozarynkowe. Do 

tych ostatnich zalicza przestrzeganie deklarowanych warto�ci, inwestycje lokalne, 

dbaáo�ü o �rodowisko naturalne, o relacje z instytucjami (rz�dowymi i pa�stwowymi) 

oraz reputacj
 naczelnego kierownictwa,

– wtórne: formalna komunikacja z rynkiem oraz system identyfi kacji wizualnej,

– przekaz dokonywany przez media, konkurentów i przekaz ustny.

Autorka podkre�la, *e w dáu*szej perspektywie czasowej reputacja wpáywa na wzrost 

warto�ci (w tym niematerialnych) przedsi
biorstwa. Z punktu widzenia tworzenia sieci 

proces ten powinien skutkowaü tak*e wzrostem warto�ci jej uczestników. Równocze�nie 

bardzo interesuj�ca jest odpowied( na pytanie, jak reputacja poszczególnych uczest-

ników wpáywa na tworzenie ukáadów sieciowych i odwrotnie – jak fakt uczestnictwa 

w sieci wpáywa na reputacj
 jej uczestników. Wreszcie istotna jest odpowied( na pytanie 

o relacj
: sieü a to*samo�ü poszczególnych uczestników.

Przyj
cie za punkt wyj�cia to*samo�ci organizacji i wzajemno�ci (w tym prawa 

i obowi�zki) jako aspektów relacji mi
dzyorganizacyjnych s� podstaw� wyró*nienia 

czterech kluczowych form wspóádziaáania organizacji pozarz�dowych i publicznych: 

partnerstwo, kontraktowanie, przedáu*anie oraz kooptacja lub stopniowa absorpcja19. 

Partnerstwo dotyczy organizacji o podobnej wielko�ci, przy wysokim poziomie to*sa-

mo�ci i wzajemno�ci. Przy niskim poziomie to*samo�ci i wzajemno�ci wyst
puje mo-

del przedáu*ania. Przy wysokim poziomie to*samo�ci i niskim poziomie wzajemno�ci 

mówimy o kontraktowaniu. Kooptacja i stopniowa absorpcja odnosi si
 do wysokiego 

poziomu wzajemno�ci i niskiego poziomu to*samo�ci. Ten ostatni typ relacji prowadzi 

do dalszej utraty to*samo�ci sáabszego partnera.

Warto jednak podkre�liü, maj�c na uwadze gáównie powi�zania przedsi
biorstw 

z organizacjami non-profi t, *e istotn� rol
 w tworzeniu reputacji i wizerunku marki 

odgrywaj� dobrowolne kodeksy post
powania20. Kodeksy te mog� w pewnym stopniu 

chroniü fi rmy w sytuacji kryzysu czy nadu*yü i stanowi� one element budowy to*sa-

mo�ci organizacji.

                      

ZAKO�CZENIE

Wspóáczesne rozwa*ania o strategiach rozwoju przedsi
biorstw musz� uwzgl
-
dniaü fakt, *e poszczególne fi rmy nie tylko dziaáaj� w dynamicznym, konkurencyjnym 

18 A. Zar
bska, Reputacja – warunek powodzenia przedsi
biorstwa na rynku, „Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 2, 

s. 79-95.
19 J.M. Brinkerhoff, Ramy defi nicyjne partnerstwa pomi
dzy sektorem rz�dowym a organizacjami non-profi t, [w:] Trzeci 

sektor dla zaawansowanych. Wspóáczesne teorie trzeciego sektora – wybór tekstów, ,,Stowarzyszenie Klon-Jawor, 

Warszawa 2006.
20 E.F. Carasco, J.B. Singh,The content and focus of codes of ethics of the world’s largest transnational, ,,Business 

and Society Review” 2003, Vol 108, 1, s. 71-72.
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otoczeniu, ale na ich szanse rozwojowe wpáywaü b
d� tworzone powi�zania sieciowe. 

Sieciowo�ü odnosi si
 nie tylko do powi�za� mi
dzy przedsi
biorstwami, ale w coraz 

wi
kszym stopniu uwzgl
dniaü powinna rol
 organizacji niekomercyjnych.

Umiej
tno�ü tworzenia tego typu sieci staje si
 strategiczn� kompetencj� przedsi
-
biorstw, niezb
dn� zarówno na rynku regionalnym, jak i globalnym.

                                    

SUMMARY

The aim of this article is to show the necessity for companies to build the strategic 

competences based on creating network connections between those companies and 

noncommercial organizations (NGOs and public administration). Characteristics 

of those connections are described. The article also presents relation among network, 

reputation and image of the company.
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