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W obecnych warunkach konkurowania wyznacznikami sukcesu
organizacji sq jakoSc sieci, ktorg wspottworzy oraz zajmowana w niej
pozycja. Celem artykutu jest analiza potencjalnego wptywu indywidualnej
orientacji czasowej menedzera na skuteczne i efektywne wspottworzenie
organizacji sieciowych. Budowa sieci oraz jej utrzymywanie wymaga
znacznego poswigcenia, zazwyczaj przypadajgcego na  poczgtkowy
okres uczestnictwa. W artykule wskazano, ze menedzerowie zorientowani
krotkookresowo, oceniajgcy okazje w krotkiej perspektywie czasu, bedg
wykazywaé mniejszq sktonnosé do ryzyka i wyrzeczen. Zjawisko to moze
stanowi¢ istotng bariere w uczestniczeniu w sieci, a tym bardziej w jej
tworzeniu. Tylko firmy o ponadprzecigtnych zdolnosciach relacyjnych
budowanych w perspektywie dlugookresowej sq w stanie petnic¢ rolg
integratora lub architekta sieci.

1. Wprowadzenie

Nie ulega kwestii, Ze ludzie réznig si¢ ze wzgledu na cechy psychologiczne,
takie jak inteligencja, sktonno$¢ do ryzyka, optymizm, pewno$¢ siebie itp.
Cechy te maja wplyw na podejmowane decyzje i dokonywane wybory. Problem
ten nabiera szczegllnego charakteru w przypadku decyzji menedzeréw na
najwyzszym szczeblu zarzadzania organizacjag gospodarcza. Osobowos¢
menedzera jest kluczowym zagadnieniem w literaturze dotyczacej przywddztwa
[np. 18], jednak w kontekscie budowy konkretnych modeli biznesowych oraz
dokonywanych specyficznych wyboréw strategicznych problem ten jest
poruszany do$¢ rzadko.

Za najbardziej efektywny sposéb tworzenia wartosci uznaje si¢ obecnie
w literaturze przedmiotu sieci wspolpracujacych przedsigbiorstw i innych
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organizacji. Potencjat sieci jest w tym zakresie bezsprzecznie ogromny, jednak
wigze si¢ z konieczno$Scia zmiany filozofii prowadzenia biznesu, w tym
akceptacji wspoétzaleznosci wskutek odchudzania przedsigbiorstwa, budowy
kultury zaufania wobec partneréw, a przede wszystkim wyrzeczenia si¢
oportunizmu i docenienia korzySci diugookresowych w miejsce krétko-
okresowych, najczgsciej osigganych kosztem kontrahentéw. Korzysci czerpane
Z uczestnictwa w sieci zalezg od zajmowanej pozycji, a ta w ogromnym stopniu
jest zdeterminowana reputacja budowang w dlugiej perspektywie czasowe;.

Celem artykutu jest podkreslenie wptywu indywidualnej orientacji czasowej
menedzera, zaliczanej do jednej z cech osobowosciowych cztowieka, na
skuteczne i1 efektywne wspottworzenie organizacji sieciowych. Ze wzgledu na
ztozono$¢ zjawiska sieciowosci oraz uwarunkowan wyboréw strategicznych,
zorientowanie czasowe kadry kierowniczej niewatpliwie nie jest jedynym
czynnikiem przesadzajacym o sktonno$ci organizacji do tworzenia dlugo-
okresowych relacji zewnetrznych. Mozna jednak przypuszczad, ze indywidualne
predyspozycje menedzeré6w wywieraja istotny wplyw na zdolnosci
organizacyjne. Ma to szczegllne znaczenie w rozwoju zdolnosci sieciowych
organizacji uwarunkowanych mi¢dzy innymi umieje¢tnoscia analizy i oceny
relacji w sieci w dlugim okresie. Przyjete podejscie jest zgodne z behawioralng
teorig firmy R. Cyerta i J. Marcha, wedlug ktérej zachowania menedzeréw
znajduja odzwierciedlenie w zachowaniach organizacyjnych [3]. Istotnym
przy tym zatozeniem wskazanej teorii jest ponadto ograniczony racjonalizm
decydentéw, uzasadniony przez H. Simona [13].

2. Istota i znaczenie indywidualnej orientacji czasowej
menedzerow

Zdaniem psychologéw percepcja czasu odgrywa fundamentalng rolg
w wyborze celéw oraz motywacji i dazeniu do ich osiggnigcia [19, s. 1272].
Czasowy horyzont cztowieka (perspektywa czasowa) z psychologicznego punktu
widzenia wyznaczony jest przez najdalej wysunigte w przyszto$¢ zadanie,
planowane w terazniejszoSci. Wigze si¢ z ekstrapolacja przysztoSci i oceng
przysztych konsekwencji biezacych dziatan. Indywidualna orientacja w stosunku
do przysztoSci moze rézni¢ si¢ w szczegdlnosci w kategoriach relatywnej
kognitywnej dominacji bliskiej przysztoSci w stosunku do odlegtej. Osoba
z relatywnie ,bliska” perspektywa przysztoSci przewiduje wystapienie
najwazniejszych zdarzen znacznie wcze$niej niz osoby z odlegtym horyzontem
czasu. Sposob percepcji przysztoSci determinuje terazniejsze zachowanie
cztowieka.

Istotny wptyw indywidualnej orientacji czasowej menedzera na horyzont
planowania strategicznego w organizacji gospodarczej zostal wykazany
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w badaniach T.K. Dasa [5; 6]. Decydenci z indywidualng  orientacja
krétkookresowa preferujg  krotszy horyzont planowania niz menedzerowie
z orientacja dlugookresowa. Subiektywna percepcja przysztosci jest zatem
istotng determinanta procesu strategicznego planowania, rzadko jednak
wskazywana w literaturze zarzadzania strategicznego, mimo podkre§lanego
znaczenia mysSlenia strategicznego w przedsigbiorstwie. Jest to o tyle
zastanawiajace, ze horyzont planowania organizacji jest istotna czgs$cig kazdej
strategii i wyznaczanych celéw strategicznych. Wyrazony jako okres powinien
by¢ wystarczajaco dlugi, aby bylo mozliwe osiggni¢cie oczekiwanego wzrostu
i jednoczesnie na tyle krétki, aby plan nie byt zbyt ogélnikowy i mato konkretny.
Innymi stowy horyzont czasu planowania moze by¢ postrzegany jako granica
oddzielajaca przysztos$¢ przewidywalng od nieprzewidywalnej.

Orientacja czasowa menedzera ma znaczenie nie tylko w planowaniu
strategicznym 1 wyznaczaniu horyzontu planowania organizacji. Ma ona
ogromne znaczenie w ksztaltowaniu stosunku do innych oséb oraz w wyborze
preferowanego sposobu osiggania korzysci. Wyznacza zatem przyjety przez
menedzera zbiér norm spotecznych.

Zgodnie z teorig wymiany spotecznej ludzie w wyniku wzajemnej interakcji
emituja zachowania, tworzac wzajemne ,produkty” dla kazdej strony Ilub
wzajemne zobowigzania. P.M. Blau okreslil istot¢ wymiany spotecznej jako
,dobrowolne dziatania jednostek motywowane przez nagrody, ktorych
wniesienia oczekujq i ktore zwykle sq przez inmych wnoszone” [2, s. 91].
Interakcje we wzajemnych relacjach i grupach s3g dziataniem dazacym
do maksymalizacji wynagrodzenia i minimalizacji kosztéw (nie koniecznie
w rozumieniu ekonomicznym). Przez wynagrodzenie rozumie si¢ wszystko, co
danej osobie wydaje si¢ cenne (wartosciowe), wzglednie przezywane jest przez
nig jako przyjemnos¢. Koszty wyrazaja wszelkie przeszkody, jakie musi pokonaé
osoba, aby funkcjonowaé. WejScie w powiazanie i interakcje zachodzace
wewnatrz relacji zaleza od oczekiwanej jakoSci osiggnietych wynikéw netto, co
okreSlone jest za pomoca réznicy miedzy wynagrodzeniem 1 kosztami.
Dobrowolna relacja bedzie tak dtugo utrzymywana przez dana osobeg, dopéty
dostarcza ona jej zadawalajacych wynikéw. Ich ocena zaleze¢ bedzie od
przyjetego przez nig horyzontu czasowego, w ktérym ma nastgpic
maksymalizacja zyskéw. Istotnym warunkiem utrzymania relacji jest takze
zapewnienie partnerowi zadawalajagcych wynikéw [16, s. 73]. Podstawowym
elementem blizszych wigzi spolecznych jest dlugodystansowa trwatosé
[17,s. 83].

Teoria wymiany spotecznej, w wariancie uogdlnionym (generalized
exchange) poddaje analizie takze wymian¢ w grupie, w ktérej wystepuje co
najmniej trzech partneréw. Kluczowa cechg odrézniajaca taka wymiang od
wymiany w relacji dwustronnej jest brak bezposredniej korespondencji pomiedzy
dawaniem i braniem, co rzutuje na mniejsza motywacj¢ do odwzajemniania
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otrzymywanych korzysci i zwicksza ryzyko wytudzenia. Dlatego w takim
uktadzie potrzeba zaufania i solidarnosci staje si¢ jeszcze wigksza niz dzieje si¢
to w przypadku wymiany miedzy dwoma uczestnikami.

Z orientacja czasowa wiaze si¢ zatem przyjecie okreslonych norm
zachowania. Wedlug ,Popularnej Encyklopedii Powszechnej” norma to
,ustalona, ogdlnie przyjeta zasada, reguta, wzdr, przepis; w etyce zasada
postgpowania, dyrektywa oznaczajgca obowiazek okre§lonego zachowania si¢
w danej sytuacji przez odwotanie si¢ do przyjetych ocen 1 wartosci moralnych.”
[12, s. 249]. Normy moga zasadniczo by¢ odmienne w zaleznosci od przyjetego
sposobu realizacji celéw jednostkowych lub zbiorowych.

3. Wplyw orientacji czasowej menedzerow na relacje
zewnetrzne organizacji

Podtrzymujac zalozenie wynikajgce z behawioralnej teorii firmy, mozna
przypuszcza¢, ze orientacja czasowa menedzera i wynikajace umiejetnosci
budowy wigzi spotecznych znajda posrednie odzwierciedlenie w organi-
zacyjnych zewnetrznych relacjach ekonomicznych (zob. rys. 1)'.

OTOCZENTIE
relacje zewngtrzne

ﬁﬁﬁﬁF@

Organizacyjna orientacja czasowa

o

Grupowa orientacja czasowa

Indywidualna
orientacja czasowa

Rys. 1. Poziomy konceptualizacji orientacji czasowej organizacji
Zrodto: opracowanie wiasne.

! Zgodnie z teorig R. Cyerta i J. Marcha organizacja jest koalicjg interesariuszy, dlatego
ostateczne wybory organizacyjne moga podlegaé wptywom szerszej grupie jednostek
lub subkoalicji [3, s. 84-83].



Wptyw orientacji czasowej kadry kierowniczej na rozwdj organizacji sieciowych 59

W tym kontekScie, na bazie teorii kontraktéw relacyjnych I.LR. Macneil’a
[10] wyrdéznia si¢ zorientowanie krétkookresowe odpowiadajace podejSciu
transakcyjnemu i dlugookresowe zwiazane =z podejSciem relacyjnym.
W pierwszym przypadku oczekuje si¢ od uczestnikéw wymiany dazenia do
realizacji tylko wilasnych intereséw, stad beda oni przyjmowacl strategie
konkurencyjnej interakcji w stosunku do kontrahentéw, zachowujac swoja
nienaruszong autonomi¢. Zachowania w wymianie relacyjnej beda kierowac si¢
zgota odmiennymi normami, opierajagcymi si¢ na oczekiwaniu wzajemnosci
i dazeniu do realizowania interesu relacji pojmowanej jako catos¢. Obydwa typy
oczekiwanych zachowan stanowia zatem okreslone normy, z ta jednak réznica,
iz zorientowane w przeciwnych kierunkach.

W podejsciu transakcyjnym istotna jest kazdorazowa wymiana ekonomiczna
(transakcja) odznaczajaca si¢ ograniczong komunikacja i waskim zakresem
interakcji. Tozsamos¢ stron jest tu ignorowana, a ewentualna wytworzona relacja
zazwyczaj staba.

W podejsciu relacyjnym kazda transakcja jest rozpatrywana w kategoriach
historii wymiany 1 jej antycypowanej przysziosci. Podstawy przysztej
wspétpracy moga by¢ poparte szczegétowymi lub ogdlnymi zatozeniami,
zaufaniem 1 planowaniem. Mozna takze oczekiwal, iz uczestnicy wymiany
relacyjnej beda czerpal ztozong, osobista i nieekonomiczng satysfakcje,
angazujac si¢ w wymian¢. Kluczowym warunkiem przesuni¢gcia wymiany
w kierunku blizszych stosunkéw jest dazenie stron relacji do jej kontynuacji
w przysziosci. Wymiana relacyjna $cisle wigze si¢ z postrzegang perspektywa
w przysztosci. Odwotuje si¢ do dlugookresowej orientacji w stosunku do relacji
— rozumianej jako cheé poswiecania krotkoterminowych korzySci na rzecz
realizowania dtugoterminowych celow. Dlugookresowa orientacja jest oparta na
zalozeniu, ze relacja jest stabilna i bedzie trwaé wystarczajaco dlugo, aby strony
osiagnety swoje dlugoterminowe korzy$ci. Rozszerzenie horyzontu czasowego
wymiany w relacji jest jednym z mechanizméw powstrzymujacych strony
od zachowan oportunistycznych.

Orientacja dtugookresowa organizacji warunkuje rozwdj norm spotecznych
zgodnych z podejsciem relacyjnym (zob. rys. 2). Stanowig one seri¢ czgsciowo
pokrywajacych si¢ i spdjnych regut postgpowania zachowaf, takich jak
[15, s. 96]:

— elastycznosé,
— solidarnos¢,
— wymiana informacji.

Istnienie i rozwijanie norm relacyjnych w zwiazkach strategicznie istotnych
dla uczestnikéw wymiany ma swdj ekonomiczny wymiar w postaci wyzszej
wartosci, bedacej efektem wspdlnych dziatan [15, s. 98].
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Ze wzgledu na bardziej wymagajacg sytuacj¢ relacji w grupie — zgodnie
z wskazang wyzej teorig wymiany spolecznej — w przypadku sieci, zbiér norm
spotecznych powinien by¢ rozszerzony o kategorie [4]:
— uogodlniona wzajemnosc,
— sankcje spoteczne,
— mikrokultura.

Pierwsza odwotuje si¢ do zasady wzajemnosci, druga utatwia rozwiazywanie
konfliktéw, natomiast ostatni mechanizm jest niezbedny do koordynacji
wymiany w relacji.

ORIENTACJA
DEUGOOKRESOWA
NORMY RELACYJNE
e Oczekiwana kontynuacja
relacji _> o elastyczno$¢é 4’
e Koncentracja na osiaganiu e solidarnos$¢
we wspotpracy celow e wymiana informacji

dlugookresowych kosztem
biezacych, doraznych

IDHIS M
ALOVIAT ADISYANLAV

Rys. 2. Wplyw dlugookresowej orientacji w relacji na rozwoj relacji w sieci
Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Meta-organizacje i budowa organizacji sieciowych

Odkad przeniesiono perspektywe organizacji z poziomu przedsigbiorstwa na
sie¢, mozna méwi¢ o nowej erze w ewolucji form organizacyjnych zwigzanej
z rozwojem meta-organizacji [7, s. 572]. Obejmuja one sie¢ przedsigbiorstw
Iub innych jednostek prawnie niezaleznych, w tym takze osoby fizyczne,
potaczonych systemem wspdlnych celéw. Nieodlaczng cechg organizacji
sieciowej jest nieograniczona komunikacja wspomagana nowoczesnymi
narzedziami informatyczno-komunikacyjnymi. W ich ksztattowaniu coraz
wicksze znaczenie majg struktury heterarchiczne z niskim poziomem wtiadzy
formalne;.

Meta-organizacje mozna poréwna¢ do biologicznych superorganizméw,
sktadajacych si¢ z innych réznorodnych mikroorganizméw wspétegzystujacych,
wspotpracujagcych 1 wspdlewolujacych w  ramach  ztozonego ukiadu
symbiotycznych relacji, tacznie tworzacych wiekszy ,,nadorganizm” [7, s. 573].
Meta-organizacje odznaczaja si¢ specyficzng technologia organizacyjng. Ich
uczestnikow nie tgczy wiadza czy wilasnosé. Z tego wzgledu wiele ztozonych
przedsigbiorstw, kontrolujacych inne jednostki poprzez wilasnosciowe pakiety
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kontrolne lub umowy zatrudnienia, mimo rozwini¢tej sieci wewngtrznej nie
spetnia kryteridw meta-organizacji. Z drugiej strony wielu globalnym graczom
udaje si¢ petni¢ rolg architekta meta-organizacji. Przyktadem sa sieci podazy
utworzone przez Toyot¢ i Li&Fung oraz spoteczno$ci otwartego dostepu
(OS — open source) Apple 1 Google. W przeciwienstwie do migdzynarodowych
korporacji ostatecznym celem sieci nie jest zwickszanie wartosci wewngtrzne;j,
zgromadzonej pod wspllnym szyldem calej grupy (maksymalizacja warto$ci
pojedynczej firmy), ale warto$¢ sieci, ktérej jest elementem, czyli maksy-
malizacja warto$ci zewnetrznej (biznesowego otoczenia danej firmy).

Wiele przyktadéw organizacji sieciowych $§wiadczy o istnieniu skutecznego
substytutu dla formalnej wiadzy pozwalajacego kreatorom oddziatywa¢ na
rozwdj sieci. Role te pelni nieformalna witadza oparta na ekspertyzie, reputacji,
statusie, przywilejach udostepnianych cztonkom lub kontroli nad kluczowymi
zasobami lub technologiami. Istotng cechg organizacji sieciowych jest
drugorzedne znaczenie biezacej wymiany w stosunku do zaufania i dgzenia do
dalszego uczestnictwa w sieci. Warunkiem dobrze funkcjonujace sieci s3 normy
relacyjne zwigzane z dlugookresowym podejSciem do strategii sieci.

Ta nieformalna wiladza tworzy asymetryczng zalezno$¢, ktéra daje sile
podobng do tej, ktéra wynika z wiadzy formalnej. Li&Fung lub Toyota ksztattuja
swoja polityke dostaw w sieci rOwnie skutecznie jak centrala w korporacji
transnarodowe;j.

Organizacje sieciowe powstaja jako odpowiedz na potrzeby przedsigbiorstw
w zakresie realizacji kontroli nad zewngtrznymi partnerami bez posiadania
formalnej wiadzy. Rozwijaja si¢ w wielu sektorach przybierajac rézne formy.
W sektorze motoryzacyjnym meta-organizacje dzialaja jako sieci dostawcow
OEM orkiestrowane centralnie przez producentéw OEM. W sektorze IT,
platformy dostawcoéw takich jak Microsoft, Apple, Google, SAP czy Cisco
rozwijaja prosperujace juz spotecznosci, ktére zazwyczaj sktadaja sie z globalnie
rozproszonych matych i duzych organizacji, znajdujacych si¢ na réznych
poziomach wzajemnych interakcji.

Warunkiem niezbgdnym do budowy sieci sa zdolnoSci relacyjne (okreslane
takze mianem sieciowych), oznaczajace zdolnosci organizacji do interakcji
z innymi organizacjami. Obejmuja skumulowang wiedze dotyczaca zarzadzania
relacjami, niezbedne procedury i systemy oraz specyficzny proces biznesowy
zintegrowany w organizacji [14; 8; 9]. Warunkiem wyksztalcania si¢ zdolnosci
relacyjnych jest kumulowanie doswiadczenia z wcze$niejszych alianséw,
utworzenie wyspecjalizowanej funkcji w strukturze organizacyjnej oraz
wdrozenie na poziomie firmy procesu umozliwiajagcego rozwdj know-how oraz
umiejetnosci zarzadzania relacjami (aliansami) [16, s. 165].

Zdolnosci sieciowe umozliwiaja zatem nie tylko dostosowanie si¢ do zmian
w sieci relacji, ale takze ksztalttowanie sieci [11, s. 91]. Organizacja
o ponadprzecigtnej zdolnosci relacyjnej wystepuje w roli integratora
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i koordynatora sieci. Zdolnosci relacyjne umozliwiaja obnizenie kosztéw,
zwigkszenie dostepu do wiedzy i komplementarnych zasobéw a takze obnizaja
koszty koordynacji wymiany w obrebie sieci. Na tej podstawie wyksztalcajg si¢
w organizacji umiejetnosci mobilizowania i koordynacji zasobéw oraz dziatan
innych podmiotéw w sieci, a takze w ksztattowaniu wiasnej pozycji w ramach
organizacji sieciowej [11, s. 92].

Ze wzgledu na sposéb, w jaki wiodgca firma wykorzystuje sie¢, organizacje
sieciowe moga przyjmowac rézne postacie. Najogélniej mozna wyrézni¢ dwa
rodzaje sieci: sie¢ stabilng, w ramach ktérych wystepuje znaczne uzaleznienie
partneréw od lidera sieci, odznaczajacego si¢ zazwyczaj wiedzg ekspercka oraz
sie¢ dynamiczna, zarzadzana przez orkiestracje¢ sieci. Poprzez proces orkiestracji
tworzona jest z danego zbioru podmiotéw najlepsza w danym momencie
kombinacja wspoétpracujacych firm. Siecig przedsigbiorstwa jest wowczas
polaczona z nim populacja partneréw biznesowych. Mozliwosci dynamicznych
zmian konfiguracji podmiotéw w sieci, zapewniajacej] minimalne koszty
transakcyjne oraz wysoka warto§¢ dodana, zaleza od rozwini¢tych norm
relacyjnych i posiadanej w sieci reputacji. Obydwa aspekty sa zdeterminowane
dlugookresowym zorientowaniem decydentéw w organizacji.

5. Zakonczenie

Wyznacznikami sukcesu organizacji w obecnych warunkach konkurowania,
jest jako$¢ sieci ktorg wspoltworzy oraz pozycja w sieci. Stanowig one warunek
konieczny w procesie tworzenia dodatkowej renty relacyjnej. Powodzenie jest
uwarunkowane odpowiednim podejSciem do otoczenia firmy i budowanych
relacji zewng¢trznych. Fundamentalnego znaczenia nabiera postrzeganie przez
decydentéw na najwyzszym szczeblu zarzadzania ich zorientowanie czasowe.
Cecha jakosSci relacji jest perspektywa dlugookresowa, w ktérej oceniane s3
korzysci 1 koszty wspotpracy. Taka interakcja ma charakter gry powtarzanej
opisywanej w teorii gier, w ktorej to ,,przyszto$¢ rzuca cien na terazniejszos¢”
(,,the shadow of the future”), a kazde zachowanie biezace ma swoje
konsekwencje w przysztosci [1, s. 124]. Umiejetnos¢ dostrzezenia faktycznych
korzySci z sieci zalezy od horyzontu czasowego menedzera. Im dluzsza
perspektywa, tym wigksze i cenniejsze korzysci z sieci.

Budowa sieci oraz jej utrzymywanie wymaga tez znacznego poswiecenia,
zazwyczaj przypadajacego na poczatkowy okres uczestnictwa. Menedzerowie
zorientowani krétkookresowo, oceniajacy okazje w krétkiej perspektywie czasu,
beda wykazywa¢ mniejsza sktonno$¢ do ryzyka i wyrzeczen. Zjawisko to moze
stanowic istotng barier¢ w uczestniczeniu w sieci, a tym bardziej w jej tworzeniu.
Tylko firmy o ponadprzeci¢tnych zdolno$ciach relacyjnych sa w stanie petnié
rol¢ integratora, czy tez architekta sieci.
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Istotnym problemem badawczym jest okreSlenie mozliwosci modyfikacji
orientacji czasowej menedzeréw odpowiedzialnych za budowe sieciowych
modeli biznesu oraz utrzymywanie relacji w sieci. W wielu przypadkach
identyfikacja zorientowania czasowego menedzer6w moglaby zapewni¢ bardziej
trafny dobdr wlasciwych oséb w organizacji, wykazujacych naturalne
predyspozycje do rozwijania trwatych i rentownych relacji zewngetrznych.
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THE IMPACT OF MANAGERIAL TIME ORIENTATION
ON DEVELOPMENT OF NETWORK ORGANIZATIONS

Summary

In the contemporary competitive business the organisation’s success
is defined by the organisation’s network and its position in this network. The aim
of the paper is to analyse the influence of individual managerial time orientation,
on efficient and effective creation of network organisations. Developing and
maintaining the network requires deep commitment made by organization
usually in the early stage of involvement. In the paper it was discussed that short
time oriented managers, who grasp the opportunities in short time perspective,
show little inclination towards risk and sacrifice. This phenomenon can create
a major barrier for them to join the network and all the more to form one. Only
the companies with an above average relational capabilities developed in long
time perspective can become a network architect or integrator.





