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Wprowadzenie

P roblematyka wspdtpracy, obok innych rodzajéow
relacji migdzyorganizacyjnych, podejmowana jest
w zarzadzaniu od kilku dekad, a szczegdlnie intensywnie
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od konca lat 90. XX w., kiedy nastapil rozwdj podejscia
relacyjnego. Zaklada ono, ze przewaga konkurencyjna
(tzw. renta relacyjna) jest $cisle zwigzana z osadzeniem
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organizacji w okreslonej sieci relacji, warunkujacej dostep
do zasobdéw innych organizacji (partneréw). Twierdzi sie,
ze renta ta moze by¢ osiagnieta wéwczas, gdy partnerzy
dzielg si¢ wiedza, ,wykorzystuja efektywnie mechanizmy
koordynacji i gdy eksploatuja komplementarne zasoby
i zdolnosci” (Stanczyk-Hugiet, 2015, s. 613). Transfer
wiedzy czy proces komunikowania si¢ partnerow jest
jednak utrudniony z powodu réznic miedzy partnerami
(Boschma, 2005; Peng, 2021). Kazdy z nich postrzega
bowiem rzeczywisto$¢ gospodarcza przez pryzmat wia-
snych doswiadczen i uwarunkowan, co rzutuje na podej-
mowane decyzje i dziatania biznesowe, takze te dotyczace
wspélpracy miedzyorganizacyjnej (Ruiz-Ortega i in.,
2021). Jednak w literaturze podkresla sie jednoczesnie, ze
to wlasnie ré6znice miedzy partnerami (chocby w zakresie
posiadanych zasobéw, w tym wiedzy czy kompetencji itp.)
stymuluja podmioty do wspdlpracy, a takze sprzyjaja in-
nowacyjnosci i rozwojowi (Markova, 2015; Harmaakorpi
iin., 2006). Uznaje sie zatem, ze wspdlpracy miedzyorga-
nizacyjnej sprzyjaja zaréwno podobienistwa, jak i réznice
miedzy kooperantami'.

Uzyteczna w tym zakresie jest koncepcja bliskosci
(proximity) oraz dystansu (distance) (Boschma, 2005;
Harmaakorpi i in., 2006; Li i in., 2020; Parjanen i in.,
2011) miedzyorganizacyjnego. Obie koncepcje stosowane
sa w literaturze w odniesieniu do réznych zagadnien, np.
innowacyjnosci, transferu czy dyfuzji wiedzy, rozwoju
technologii, rozwoju terytorialnego, a takze wspélpracy
miedzyorganizacyjnej (Boschma, 2005; Qin i in., 2021).
W pracach tych wskazuje si¢ zaréwno na zalety, jak i wady
bliskosci lub dystansu w réznych ich wymiarach. Panuje
tez zgoda co do tego, ze zaréwno zbyt duzy, jak i zbyt maly
dystans - lub alternatywnie: zbyt duza lub mata bliskos¢
- nie sg korzystne dla wystapienia oraz rozwoju zjawisk,
bedacych przedmiotem analiz (Czernek-Marszalek,
2019; Markova, 2015). Z uwagi na koszty dopasowania
partneréw autorzy podkreslaja paraboliczng zaleznosé
miedzy bliskoscig a wynikami wspélpracy (tzw. para-
doks bliskosci w ksztalcie ,odwréconego U”, wynikajacy
z negatywnych efektéw nadmiernej bliskosci - Broekel,
Boschma, 2012). Prowadzi to do konstatacji, iz istnieje
pewne optimum w zakresie dopasowania partneréw we
wspotpracy (Czakon, 2010; Klimas, 2013) i nalezy go po-
szukiwaé. M.E. Sokotowicz (2013), odnoszac sie do roz-
woju regionalnego, twierdzi na przyklad, ze warunkiem
sprawnosci tego procesu jest poszukiwanie optimum
w réznych wymiarach dystansu migdzyorganizacyjnego.

Nalezy jednak podkreslié, ze w praktyce identyfikacja
optymalnej bliskosci/dystansu miedzyorganizacyjnego
- w odniesieniu do réznych ich wymiaréw - moze by¢
bardzo trudna (o ile w ogéle mozliwa). W literaturze wy-
stepuje duza niespdjnos¢ w zakresie rodzajow wymiaréw
zaréwno bliskosci, jak i dystansu migdzyorganizacyjnego,
a takze ich miernikéw (Klimas, 2011a). Wiele wymiaréw
ma charakter ztozony, trudny do ,,uchwycenia” i w efekcie
takze trudny do pomiaru. Ponadto, jak pokazaty dotych-
czasowe wyniki badan, wymiary te wzajemnie na siebie
oddzialuja i zmieniajg sie w czasie (Piselli, 2007; Torre,
Gilly, 2000; Klimas, 2011a).
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Identyfikacja probleméw zwigzanych z wyznaczeniem
optimum bliskosci/dystansu w relacjach miedzyorgani-
zacyjnych, w tym powigzan miedzy ich wymiarami, nie
stanowila do tej pory przedmiotu szerszych rozwazan.
Dotyczy to takze podmiotéw sektora turystycznego, dla
ktérego kooperacja migdzyorganizacyjna ma kluczowe
znaczenie. Zozonos¢ obszarowego produktu turystycz-
nego sprawia bowiem, ze turysta ocenia swéj pobyt
w miejscu docelowym przez pryzmat satysfakeji z wiazki
nabywanych débr i ustug, za ktére odpowiadaja rézne
podmioty. To decyduje nie tylko o przewadze konkuren-
cyjnej samych podmiotéw, ale takze obszaru turystyczne-
go jako catosci.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja proble-

moéw zwigzanych z wyznaczeniem poziomu dystansu®
- w réznych jego wymiarach - optymalnego z punktu
widzenia wspdlpracy przedsigbiorstw turystycznych. Cel
ten zostanie osiagniety poprzez identyfikacje i charakte-
rystyke czynnikow, ktore determinuja wymiary dystansu
oraz powiazania miedzy nimi, a takze wplywaja na spo-
sob, w jaki poszczegdlne wymiary oddzialuja na wspét-
prace miedzyorganizacyjna. W czesci empirycznej wyko-
rzystano badania nad wspdlpracg miedzyorganizacyjna
w turystyce prowadzone przez autorke w ramach kilku
projektéw badawczych w latach 2008-2020.

Przeglad literatury
Wymiary bliskosci i dystansu

liskos¢ oznacza podobienistwo (cech, wlasnosci czy
atrybutéw) partneréw (Boschma, 2005; Klimas, 2013,
s. 193) (tzw. logika podobienstwa), a takze ich osadzenie
w podobnych uwarunkowaniach organizacyjnych, zaso-
bowych (wiedza), instytucjonalnych, geograficznych czy
spotecznych (Czernek-Marszalek, 2019, s. 219) (tzw. logi-
ka przynaleznosci). Obok koncepcji bliskosci, zwlaszcza
chcac podkresli¢ korzysci wynikajace z réznic miedzy
partnerami, autorzy (Li i in., 2020; Parjanen i in., 2011;
Hansen, 2014) wykorzystujg takze koncepcje dystansu
w réznych jego wymiarach: poznawczym, komunikacyj-
nym, organizacyjnym, funkcjonalnym, kulturowym, spo-
tecznym oraz geograficznym (Harmaakorpi i in., 2006).
Dystans poznawczy dotyczy réznicy w zakresie baz
wiedzy (np. wiedzy na temat réznych zagadnien) oraz
zdolnosci jej przyswajania (gdy partnerzy posiadajg wie-
dze¢ dotyczaca podobnej problematyki, jednak na réznym
poziomie). Dystans komunikacyjny sprowadza sie do réz-
nic w sposobie komunikacji podmiotéw (jezyka czy wy-
korzystywanych symboli, w tym stosowanych terminéw
czy okreslen, charakterystycznych dla poszczegélnych
dziedzin wiedzy albo tez w ich ramach inaczej rozumia-
nych i interpretowanych). Dystans organizacyjny doty-
czy natomiast stopnia autonomii i kontroli, jaka mozna
sprawowac w ustaleniach organizacyjnych. Determinuja
one sposéb i poziom trudnosci w zakresie koordynacji
transakcji miedzy podmiotami i udostepnianych przez
nie informacji. Dystans funkcjonalny jest zblizony do
dystansu poznawczego, jednak ma charakter wezszy — do-
tyczy nie tyle skutecznego komunikowania si¢ partneréw,
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ile przede wszystkim mozliwosci uczenia si¢ od siebie na-
wzajem (Knoben, Oerlemans, 2006). Sprowadza sie on do
réznic w wiedzy miedzy podmiotami reprezentujacymi
rézne obszary, np. branze, sektory, klastry (Harmaakorpi
i in., 2006). Zrédtem tej wiedzy (czesto specjalistycznej)
sg rozne doswiadczenia, wynikajace z okreslonego kon-
tekstu, w ktérym funkcjonuje dana organizacja. Dystans
spoleczny jest jednym z najwazniejszych wymiaréw dy-
stanséw. Badania pokazuja bowiem, Ze relacje miedzyor-
ganizacyjne o charakterze biznesowym sg zakorzenione
(osadzone) w sieci relacji osobistych (interpersonalnych)
0sOb reprezentujacych te organizacje (wtasciciele, me-
nedzerowie réznych szczebli, pracownicy — Granovetter,
2005; Czernek, 2017). Kluczowe w tym zakresie sg pozy-
tywne emocje towarzyszace tym osobistym relacjom, takie
jak np. zaufanie, wzajemno$¢, zaangazowanie, osobista
sympatia. Im te pozytywne emocje silniejsze, tym dystans
spoleczny uznawany jest za mniejszy. Dystans kulturowy
dotyczy natomiast réznic w kulturze organizacyjnej part-
neréw. Sa to przede wszystkim réznice w zakresie warto-
$ci, norm, zwyczajow czy zasad obowiazujacych w danej
organizacji i charakterystycznych dla wszystkich stron
wspolpracy. Wreszcie dystans geograficzny wyznacza
odleglos¢ przestrzenna (fizyczna) miedzy podmiotami
gospodarczymi (Boschma, 2005).

Wryniki dotychczasowych badan empirycznych (Qin
iin., 2021; Czernek-Marszatek, 2019; Harmaakorpi i in.,
2006; Boschma, 2005; Li i in, 2020; Peng, 2021; Ruiz-
-Ortega i in., 2021), syntetycznie przedstawionych w ta-
beli 1, pozwalaja stwierdzié, ze zaréwno zbyt maly, jak
i zbyt duzy dystans w kazdym z wymienionych wymia-
réw ma swoje pozytywne (wiersze oznaczone literg ,P”),
jak réwniez negatywne (,N”) nastepstwa dla wspélpracy
miedzyorganizacyjne;.

Powiagzania wymiarow bliskosci
i dystansu oraz ich wptyw na organizacje
i wspotprace miedzyorganizacyjna

W literaturze prezentowano znaczenie dystansu miedzy
podmiotami — w réznych wymiarach - dla np. internacjo-
nalizacji, transferu wiedzy, rozwoju innowacji czy wspot-
pracy. Przyktadowo Y. Li inni (2020) stwierdzili, ze inne
jest znaczenie dystansu geograficznego i kulturowego dla
proceséw internacjonalizacji przedsiebiorstw w zalezno-
$ci od wielkosci, wieku oraz typu przedsiebiorstwa (pan-
stwowe/prywatne). W przypadku wiekszych, starszych
i panstwowych przedsiebiorstw — z uwagi na ich stosun-
kowo tatwy dostep do zasobéw w krajach macierzystych
- dystans geograficzny w mniejszym stopniu niz kultu-
rowy powstrzymuje je od ekspansji miedzynarodowe;.
Odwrotnie sytuacja wyglada w mniejszych, mlodszych,
niepanstwowych firmach, ktdre sg lepiej przystosowane
do pokonywania negatywnych skutkéw duzego dystansu
kulturowego, za§ w mniejszym stopniu sa odporne na
wysokie koszty zwigzane z ograniczonym dostgpem geo-
graficznym do zasobdw.

W czesci dostepnych prac empirycznych prébuje
si¢ ponadto dokonywaé pewnego wartosciowania, tj.
okreslaé, ktéry z wymiaréw bliskosci lub dystansu ma

4

najwigksze znaczenie dla zjawiska podlegajacego bada-
niu (Czernek-Marszalek, 2019; Piselli, 2007). W wielu
pracach jako kluczowy jawi si¢ wymiar geograficzny
(cho¢ nalezy podkresli¢, ze obecnie traci on na zna-
czeniu z uwagi na mozliwo$¢ wykorzystania rozwiazan
technologicznych, np. dzieki cyfryzacji (Peng, 2021)
oraz infrastrukturalnych i transportowych (Torre, Ral-
let, 2005)). Przykladowo R. Boschma (2005), A. Torre
i A. Rallet, (2005), M. Ferru (2014) oraz R. Ponds i inni
(2007) wskazuja, ze blisko$¢ geograficzna partneréw de-
terminuje ich wybdr i decydowaé moze nie tylko o tym,
czy wspolpraca zostanie nawigzana, ale takze jaki bedzie
jej zakres. Zaklada sig, ze relacje w sasiedztwie geogra-
ficznym sg latwiejsze, gdyz im wigkszy dystans miedzy
partnerami, tym mniejszy potencjalnie ich kontakt i bar-
dziej ograniczone wzajemne wsparcie (tab. 1) i transfer
wiedzy (Ferru, 2014; Jonsson, 2002).

Bliskos¢ geograficzna moze zatem stymulowac bli-
sko$¢ spoteczna, gdyz niewielka odlegtos¢ geograficz-
na nie tylko sprzyja interakcjom spotecznym (w tym
ich czestotliwosci) (Bringmann i in., 2018), ale dzieki
nim pozwala budowaé zaufanie miedzy partnerami
(Boschma, 2005). Dzieje si¢ tak zwlaszcza na malej
przestrzeni geograficznej (np. dzielnice, gminy) (Piselli,
2007), gdzie dzieki tego typu relacjom budowana jest
tzw. tozsamo$¢ spoleczna (social identity) (Tajfel, 1974),
za pomocy ktdrej jednostka tworzy i definiuje wilasne
miejsce w danej spotecznosci.

Ponadto inne formy bliskosci moga zastapi¢ bliskos¢
geograficzna (Jonsson, 2002). Na przyktad blisko$¢ or-
ganizacyjna umozliwia koordynacje dziatan na odlegltos¢
(Torre, Rallet, 2005), za$ fakt, iz podmioty osadzone
sa w pewnym kontekscie — nie tyle geograficznym - ile np.
kulturowym, historycznym, spolecznym czy instytucjo-
nalnym - moze zachgcaé je do budowania nowej wspot-
pracy lub odnowienia kooperacji wczesniej juz istniejacej
(Ferru, 2014). Ow kontekst powinien by¢ badany réwnie
intensywnie, co same wymiary bliskosci lub dystansu,
gdyz to on decyduje o interakcjach na poziomie mikro
(Markova, 2015; Piselli, 2007). Badania rzeczywistych po-
wigzan wymiaréw bliskosci/dystansu oraz ich znaczenia
dla badanych proceséw (np. wspdtpracy miedzyorganiza-
cyjnej) moga dostarczy¢ ciekawych i cennych wnioskéw
jedynie wéwczas, gdy kontekstowi tych badan poswieci
sie nalezyta uwage.

Przykltadem takich badan sa badania V. Markovej
(2015). Autorka przedstawia przypadek klastra trans-
granicznego Oresund Food, zrzeszajacego szwedzkie
i dunskie podmioty przemystu spozywczego. W pracy,
po pierwsze, pokazano, Ze rdznice miedzy partnerami
w roznych obszarach (wymiarach) tylko do pewnego
stopnia moga stymulowaé wspétprace — gdy sa one zbyt
duze, moga doprowadzi¢ do zakornczenia kooperacji
(tab. 1). Réznice w poziomie wiedzy (dystans poznawczy)
miedzy partnerami z Danii i Szwecji poczatkowo stymu-
lowaly wspdtprace, jednak z czasem okazaly si¢ na tyle
duze, ze reprezentanci Danii, jako kraju innowacyjnie
bardziej rozwinietego, zdecydowali si¢ poszukiwaé part-
neréw poza Szwecja.
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Tabela 1. Pozytywne i negatywne nastepstwa duzego i matego dystansu (w roznych wymiarach) dla wspotpracy miedzyorganizacyjnej

Wymiar P/N Maty dystans Duzy dystans Autorzy
lepsza komunikacja, m.in. dzigki wzrost innowacyjnoéci dzialan oraz
przyjmowaniu wiedzy potocznej, ktérej nie stymulowanie wspotpracy dzieki potaczeniu
p trzeba definiowa¢ wiedzy z réznych dziedzin lub wiedzy na Qin iin,, 2021;
przyspieszony proces generowania wiedzy réznym poziomie Ruiz-Ortega iin.,
Poznawczy i komercjalizacji innowacji 2021; Czernek,
2017; Parjanen
brak innowacyjnosci lub ograniczona problemy w komunikacji migdzy partnerami | jin, 2011

N innowacyjno$¢ - zamkniecie na inne brak mozliwosci podjecia wspotpracy lub jej
rozwigzania, tzw. ,,zbiorowa $lepota” kontynuowania
skuteczna komunikacja — mozliwos¢ ciekawszy, umozliwiajacy pelniejsze

p dochodzenia do p(?rozum.ienia w sposdb zrozurTlienie (w tym uczer}ie 51c; od siebi{e Nahapiet,

Komunikacyjny stosun.lfowo lei(twy 1.szybk1, a takze przy tym nax.Nza]em) proces korr.lumkacp par]tnerow Ghostal, 1998;
przy nizszym koszcie (np. koszty transakcyjne) zwigzany m.in. z wymiang pomystow Harmaakorpi

N brak réznorodnosci w komunikaciji nieskuteczna lub utrudniona (w tym iin., 2006
ograniczanie innowacyjnosci kosztowna) komunikacja
tatwo$é¢ kontaktu, w tym przeplywu zasobow wyzszy poziom innowacyjnosci

P miedzy partnerami i uczenia si¢ partneréw WYyZszy poziom organizacyjnej autonomii
nizsze koszty kontaktu (w tym koszty partneréw Peng, 2021;
transakeyjne) Harmaakorpi

Organizacyjny inercja prowadzaca do nizszej ograniczona mozliwo$¢ wymiany zasobow, iin., 2006;
innowacyjnosci — brak wyjscia poza znane w tym uczenia si¢ partneréw od siebie quchma, 2005;

N schematy dzialania nawzajem Klimas 2011a,b
ograniczona organizacyjna autonomia wyzsze koszty zwigzane z kontaktem
partneréw Z partnerem

P tatwiejsza komunikacja partneréw wieksze korzysci ptynace z uczenia si¢ Crzernek-

. partneréw od siebie nawzajem “Marszatek, 2019;
Funkcjonalny .

N mniejsze prawdopodobienistwo dzialan utrudniony proces wzajemnego uczenia sie 'Harmaakorpl
innowacyjnych od siebie iin., 2006
dostep do ograniczonych zasob6w, np. wzrost innowacyjnosci dziatan
wiedzy milczacej wiekszy dostep do nowych zasobéw (spoza
wigksza skuteczno$¢ dziatania m.in. przez kregu najblizszych podmiotéw)

P szybsza i lepsza dyfuzje wiedzy (wigksza
motywacje, wsparcie czy zrozumienie
podmiotow) Granovetter,
nizsze koszty transakcyjne wspdlpracy 2005; Uotila i in.,

Spoteczny 2006, Czernek,
wyzsze koszty alternatywne — z uwagi na wyzsze koszty zwigzane ze wspdlpracy (np. 2017; Czernek-
zamkniecie si¢ na nowe, nieznane sposoby koszty transakcyjne z uwagi na brak zaufania | Marszatek, 2020
dziatania miedzy parterami lub niski jego poziom)

N wyzsze prawdopodobienstwo konfliktow brak dostepu do niektérych zasobow, np.
migdzy partnerami oraz sklonnos¢ do wiedzy milczgcej partnerow
zachowan oportunistycznych (z uwagi na
wysoki poziom zaufania)
ufatwione zrozumienie partnerow sprzyjajace wspolpraca ciekawsza, otwierajgca partneréw

p komunikacji na nowe mozliwosci, np. z uwagi na réznice Liiin, 2020;

w reprezentowanych wartoéciach, czy Torre, Rallet,
K normach 2005; Parjanen
ulturowy s
podazanie za tymi samymi warto$ciami, rozbieznosé¢ celéw, postaw, wartosci iin,201L;
normami, sposobami my$lenia i dzialania, - utrudniajgca, a nawet uniemozliwiajaca Knoben,

N Lo s . : o Oerlemans, 2006
ograniczajace innowacyjnos¢ i efekty wspotprace i komunikacje >
wspolpracy
ufatwiony fizyczny kontakt migdzy parterami, ograniczenie prawdopodobienstwa konfliktow
sprzyjajacy czestotliwosci spotkan — zwlaszcza z uwagi na brak podstaw do zachowan

P w sytuacjach, gdy wspotpraca wymaga konfrontacyjnych, wynikajacych z bliskosci Liiin,, 2020;
spotkan osobistych — wymianie wiedzy lokalizacji (np. konkurowania o klienta) Boschma,

. milczgcej, ograniczeniu kosztéw kontaktu wyzsza elastyczno$¢ dziatan 2005; Knoben,
Geograficzny
duza czestotliwo$¢ kontaktu prowadzaca do wyzsze koszty zwigzane z kontaktem Oerlemans,
ograniczenia innowacyjnosci dziatan, fizycznym z uwagi na przestrzenne oddalenie | 2006 Jonsson,

N konflikty wynikajace ze sprzecznych 2002
interesow realizowanych w bliskim
sasiedztwie geograficznym

Zrodto: opracowanie wtasne




20 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 6/2021

Po drugie, podmioty objete badaniem podkreslaty
zaufanie, motywacj¢, kultur¢ organizacyjng i aspek-
ty instytucjonalne jako kluczowe wymiary bliskosci
wplywajace na wspoétprace transgraniczna. Zwracaly tez
uwage na wzajemny zwiazek przyczynowy miedzy tymi
wymiarami dystansu/bliskosci a wspétpraca. Przyktado-
wo, jak twierdzi V. Markova (2015), wyrézniona przez
R. Boschme (2005) blisko$¢ instytucjonalna, oznacza-
jaca stopien podobienstwa we wspdlnych normach,
zasadach i prawach, jest silnie powiazana z bliskoscig
spoteczna, poniewaz dzialania spoleczne sg zawsze
osadzone w srodowisku instytucjonalnym lub przez nie
definiowane (Boschma, 2005). Z kolei dopasowanie ,,ru-
tyn” i norm instytucjonalnych przyspiesza wspolprace,
zmniejsza niepewno$¢, zmniejsza koszty transakcyjne
i ulatwia proaktywne dzialania poprzez obnizenie barier
wejscia (Usai i in., 2013). Po trzecie, stwierdzono, ze réz-
ne wymiary bliskosci maja rézny — wiekszy lub mniejszy
wplyw na wspétprace na réznych etapach rozwoju. Ba-
dania wéréd czlonkéw klastra Oresund Food pokazaly,
ze jesli na poczatku trwania wspdlpracy (pierwsza faza
cyklu zycia) brakowalo zaufania miedzy partnerami
(dystans spoteczny), rozméwcey podkreslali uzytecz-
no$¢ bazowania na rozwiazaniach instytucjonalnych
zapewnionych ,z géry” przez polityke wladz lokalnych
lub centralnych (bliskos¢ instytucjonalna). Z czasem
miedzy partnerami tworzylo si¢ zaufanie i w miare trwa-
nia wspétpracy mozna bylo bazowalé gléwnie na nim
(blisko$¢ spoteczna). To pozwolilo autorom stwierdzié,
ze na poczatku wspdtpracy wymiar instytucjonalny dy-
stansu moze okazaé si¢ wazniejszy anizeli spoteczny. Po
czwarte, badanie V. Markovej (2015) pokazalo, ze rézne
typy bliskosci moga ewoluowaé w czasie, wzajemnie si¢
przeksztalcaé i zmienial swoje znaczenie (stwarzajac
zaréwno bariery, jak i mozliwosci) w procesie rozwoju
innowacyjnosci na réznych etapach wspétpracy. Przy-
ktadowo, zwiekszenie bliskosci geograficznej migdzy
partnerami (budowa mostu nad Sundem) usprawnito
proces wymiany wiedzy i rozwoju innowacji, wptyneto
na bliskos$¢ funkcjonalna, ale jednoczesnie bez wystar-
czajacego wsparcia instytucjonalnego interakcje migdzy
partnerami napotykaly na bariery spoteczne i kulturowe.
Z kolei réznice w kulturze organizacyjnej, jezyku i prio-
rytetach biznesowych wplywaly na kluczowy, zdaniem
badanych, aspekt trwalosci interakcji - tj. zaufanie. Po
piate, wskazano tez, ze wspoétzaleznosé wymiaréw bli-
skosci lub dystansu jest widoczna w badaniu przyczyn
i skutkéw okreslonych wydarzen. Na przyklad zaufanie
miedzy partnerami moze by¢ postrzegane jako efekt bli-
skosci instytucjonalnej lub kulturowej, a jednoczesnie
jako przyczyna - czynnik stymulujacy transformacje
wspomnianych wymiaréw bliskosci.

Takich badan, mocno skoncentrowanych na kon-
tekscie danego miejsca - tj. jego specyfice, wynikajacej
z uwarunkowan np. kulturowych czy spotecznych, tak
waznych z punktu widzenia poruszonej problematyki
- w literaturze - zaréwno krajowej, jak i zagranicznej
- brakuje. Dotyczy to przy tym réznych sektoréw go-
spodarki, w tym sektora turystycznego. W odniesieniu
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do niego wskaza¢ mozna pojedyncze studia w tym
zakresie (Czernek-Marszalek, 2019). K. Czernek-Mar-
szatek (2019), po zidentyfikowaniu wymiaréw dystansu
miedzy podmiotami w regionach turystycznych oraz
przedstawieniu, w jaki sposéb - pozytywny i negatyw-
ny - oddzialuja one na wspélprace miedzyorganiza-
cyjna, postawila szereg pytan, wymagajacych dalszych
pogtebionych badant empirycznych. Pytania te byly
nastepujace: (1) Czy rzeczywiscie istnieje optymalny
poziom dystansu miedzy partnerami - taki, by w moz-
liwie najwyzszym stopniu osiagnaé cele kooperacji?
(2) Jesli tak, to jak wyznaczy¢ to optimum? (3) Czy
- uwzgledniajac wady dystansu miedzyorganizacyj-
nego - jest nim: a) minimalny poziom kazdego z wy-
miaréw dystansu (przerywana linia czarna (w $rodku)
na rys. 1)? b) uwzgledniajac potencjalne wady i zalety
kazdego z wymiaréw dystansu - przecigtny poziom
kazdego z nich (szara linia ciagta na rys. 1)? c) czy tez
rézne konfiguracje wymiaréw dystansu np. relatywnie
niski dystans w jednym wymiarze, przy stosunkowo
wysokim dystansie w innym (szara linia przerywana na
rys. 1), a jesli tak, to od jakich czynnikéw to optimum
zalezy? (4) Czy i jak 6w optymalny dystans zmienia sie
w zaleznosci np. od typu kooperacji, jej celu, miejsca
(terytorium), w ktérym ona wystepuje, i specyfiki tego
miejsca, a takze jak zmienia si¢ w zaleznosci od cyklu
zycia wspolpracy? I wreszcie, co wydaje si¢ by¢ kluczo-
we, (5) Czy optimum wymiaréw dystansu postrzegane
jest tak samo przez wszystkie strony kooperacji?

Sa to pytania, na ktére warto szukaé odpowiedzi
(Parjanen i in., 2011) i majg temu postuzy¢ takze rozwa-
zania zawarte w niniejszym artykule.

Metodyka badawcza

W artykule postawiono nastepujace pytanie badaw-
cze: Jak wymiary dystansu, w tym ich poziom oraz

powiazania miedzy nimi, oddzialujg na wspétprace mie-
dzyorganizacyjna, a takze jakie czynniki i w jaki sposéb
determinuja znaczenie tych wymiaréw i ich powigzan
dla wspdtpracy przedsigbiorstw turystycznych? Pozwoli
to ustalié, czy mozna zidentyfikowaé optymalny dystans
we wspélpracy miedzyorganizacyjnej oraz zidentyfi-
kowaé kluczowe problemy w tym zakresie. By uzyskaé
odpowiedZ na postawione pytanie badawcze, wyko-
rzystano wyniki badan empirycznych prowadzonych
przez autorke indywidualnie (lub jako czlonka zespotu
badawczego) nad wspétpracag miedzyorganizacyjnag w tu-
rystyce w ramach kilku projektéw badawczych, z ktérych
pierwszy rozpoczal sie w roku 2008, za$ ostatni w 2020
(tab. 2). Kazdy z projektéw badawczych mial na celu
identyfikacje i analiz¢ uwarunkowan wspélpracy, z tym
ze pierwszy miat charakter najbardziej ogélny, zas ostatni
stanowil poglebienie wieloletnich badan nad wspélpraca
migdzyorganizacyjna, koncentrujac si¢ gtéwnie na grupie
uwarunkowan dotyczacych relacji spolecznych (interper-
sonalnych) - tj. bliskosci/dystansu spolecznego. Lacznie
w projektach badaniami objeto 133 podmiotéw (laczna
wielkos¢ préby), z ktérymi przeprowadzono wywiady
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poznawczy
8
geograficzny 6 organizacyjny
2 :
ot
spoteczny funkcjonalny
komunikacyjny
—— Maks. Sredni  ---- Min.  ---- Optymalny (w zaleznosci od okolicznosci)

Bys. 1. Warianty dystansu miedzyorganizacyjnego w réznych jego wymiarach
Zrodto: Czernek-Marszatek, 2019, s. 227

Tabela 2. Charakterystyka projektow badawczych wykorzystanych do analizy problematyki wymiarow dystansu i ich wzajemnych
powiazan

Wlill)l?)osc Rodzaj Sposob doboru préoby Analiza
Lp. Lata Cel badan Miejsce _pl. Y podmiotow i charakterystyka 1z
= liczba I danych
o (sektor) badanych podmiotéow
wywiadow
Dobér celowy
Podmioty aktywnie
zaangazowane
Identyfikacja Gminy: Szczvrk. we wspolprace
uwar,unkowaﬁ Wisla,YI.Jstroan ’ publiczny wewnatrzsektorowg (np.
1 2008-2010 ws.polpracy . .. | Brenna,Istebna 66 prywatny wspolpraca miedzygminna) Jakosciowa
mlgd?yoFgamzacyjne] region tzw. non-profit oraz migdzysektorows (np.
Wwregionie ,Beskidzkiej 5” w formie lokalnej organizacji
turystycznym turystycznej zrzeszajgcej
sektor publiczny, prywatny
i non-profit) w wybranym do
badan regionie
Jako$ciowa
Ilosciowa
(analiza sieci
spolecznych
Ocena znaczenia Dobor celowy SNA - badanie
wiezi spolecznych Czlonkowie Wislariskiej m.in. stopnia
) 2013-2014 (bliskosci/dystansu Wisla 48 publiczny Organizacji Turystycznej wzajemnosci
spofecznego) prywatny aktywnie zaangazowani okre$lonego
we wspdlpracy we wspolprace na rzecz typu relacji
miedzyorganizacyjnej promocgji turystycznej gminy | (odnoszacej
sie do
wymiaru
bliskosci/
dystansu))
I,de,zntyﬁkacja Dobér celowy
zrooZdeL sl;lacd}:) vy 19 miejscowosci, Podmioty wspolpracujace
?negzyt;vwx}]’ych wtym w ramach szlakéw
konsekwencji przynajmniej kulinarnych zlokalizowanych »
3 2020 relacji spolecznych Jecll<en- gvywmd 19 prywatny w poszczegolnych polskich Jakosciowa
iskodé W Kazdym wojewodztwach (gtownie
il;l(ﬁl;)zs;/()l};:ms z 16 polskich podmioty reprezentujace
wsp é%praycy wojewddztw obiekty gastronomiczne
miedzyorganizacyjnej inoclegowe).

Zrédto: opracowanie wtasne
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poglebione, pélstrukturyzowane. Oprécz wiadz samo-
rzadowych (sektor publiczny) i przedstawicieli lokalnych
tundacji/stowarzyszen, zainteresowanych rozwojem tu-
rystyki (sektor non-profit), rozméwcami byly podmioty
prowadzace dzialalnosé bezposrednio i posrednio zwigza-
ng z turystyka: ustugi noclegowe, gastronomiczne (w tym
lokalni wytwdrcy), transportowe, atrakcje turystyczne czy
posrednictwo turystyczne (tab. 2).

W kazdym z projektéw badanych pytano o czynniki
warunkujace ich wspdtprace — zaréwno dwustronna, jak
i wielostronng (w sieci trzech lub wiecej podmiotéw, np.
w przypadku projektu nr 2 — w formie przynaleznosci do

JWislaniskiej Organizacji Turystycznej” - WOT). Fakt, iz
badania objely nie tylko liczne i zréznicowane miejscowo-
$ci z terenu calej Polski (pojedyncze wywiady w réznych
lokalizacjach - projekt nr 3), ale takze pojedyncze regiony
czy gminy (projekty nr 1 i 2), umozliwit takze zglebienie
(poznanie i zrozumienie) tak waznego i podkreslanego
weczesniej kontekstu badawczego, tj. specyfiki lokalnej/
regionalnej miejsc objetych badaniem. Badane uwarun-
kowania wspélpracy o charakterze m.in. spolecznym,
geograficznym, kulturowym, gospodarczym i innym, od-
powiadaja réznym wymiarom dystansu, bedacych przed-
miotem rozwazan w niniejszym artykule. W przypadku
badan prowadzonych w Wisle (projekt nr 2) dane gro-
madzono w sposéb umozliwiajacy analize uwarunkowan
wspolpracy — w szczegdélnosci znaczenia relacji spolecz-
nych - z wykorzystaniem metod nie tylko jakosciowych,
ale takze iloSciowych, w tym analizy sieci spoltecznych
(ang. Social Network Analysis - SNA). Umozliwilo to
dokonanie obliczet réznego rodzaju parametréw SNA,
w tym - wykorzystanego w artykule — parametru wza-
jemnosci (reciprocity), pozwalajacego oceni¢ zbieznosé
W sposobie postrzegania przez partneréw samej wspol-
pracy, jak réwniez wybranych wymiaréw dystansu.

W kazdym z projektéw wywiady byly nagrywane,
a nastepnie podlegaly transkrypcji. Material zostat za-
kodowany z wykorzystaniem kodéw odpowiadajacych
siedmiu rodzajom wymiaréw dystansu, wedtug V. Har-
maakorpi i innych (2006), oraz powigzaniom miedzy
nimi - kodowanie dedukcyjne. Nastepnie kody deduk-
cyjne uszczegbélowiono/rozbudowano z wykorzystaniem
podejscia indukcyjnego (analiza materiatu badawczego).
Do prezentacji wynikéw wykorzystano wybrane cytaty
z wywiadéw (na koricu opatrzono je kodem rozmdéwecy;,
objetym badaniem w ramach okreslonego projektu).

Wyniki badan

ak pokazaly wyniki badan, zdaniem rozméwcéw, wy-
miary dystansu maja wpltyw na wspétprace miedzyor-
ganizacyjna - zaréwno na cheé czy mozliwos¢ jej nawia-
zania, jak i na jej przebieg czy rezultaty. Wiele podmiotéw
dostrzegalo mozliwos¢ wspdtpracy przede wszystkim
z podmiotami podobnymi (np. o niskim poziomie dystan-
su poznawczego, funkcjonalnego czy organizacyjnego):
»Tak, no to przede wszystkim, bo mamy relacje z ludzmi,
ktorzy sq do nas podobni, ktérzy majg podobne tematy, po-
dobne sprawy i razem zyjemy w podobnym otoczeniu” [T9?].
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~My wszyscy pracujemy podobnie, wiemy, jak ta praca
wyglgda i ja sobie nie wyobrazam tego, Ze nie szanuje tych
innych kwaterodawcéw” [TR4].

»[Wiedza o partnerze] tez [jest wazna]. To przybliza
w relacjach. Zmniejsza dystans” [TR5].

Niektdére wymiary dystansu byty dla rozméwcéw - ich
dziatalnosci, a takze dla wspélpracy migdzyorganizacyj-
nej — kluczowe, zas inne, zdaniem badanych, nie odgry-
waly wiekszego, a czasem nawet zadnego znaczenia. Za-
lezato to od: cech samych podmiotéw (np. ich wielkodci,
lokalizacji geograficznej, typu prowadzonej dziatalnosci,
cyklu zycia przedsiebiorstwa), jak tez celu wspélpracy,
cyklu jej Zycia, a takze miejsca (lokalizacji geograficznej),
w ktérym odbywala sie kooperacja. Przyktadowo, duzy
dystans geograficzny, a konkretnie polozenie obiektu
agroturystycznego wysoko w gérach, z dala od innych
przedsiebiorstw w Brennej, niezaleznie od innych wymia-
réw dystansu, uniemozliwial, zdaniem jego wtasciciela,
podjecie wspdlpracy:

~Generalnie jednak tu jest tak daleko - lokalizacja - ze
trudno mi wspdlpracowal z kimkolwiek. Gdy sq zgrupo-
wane gospodarstwa blizej, to mozna komus cos polecic.
Ja mieszkam tak daleko, ze albo to wszystko na miejscu
musze mie€ i albo ktos przyjezdza, ale nie moge wspdtdzia-
taé z kims oddalonym o 15 kilometréw. Jak juz ktos sig tu
dostanie samochodem, to musze mie¢ wszystko na miejscu”
[P28].

Nie tylko cechy przedsigbiorstw, lecz takze cel wspél-
pracy wplywat na to, jakie znaczenie poszczegdlnym
wymiarom dystansu przypisywali badani w kontekscie
kooperacji. Gdy celem wspétpracy byto przykltadowo
doradztwo - dystans geograficzny nie odgrywat zadnego
znaczenia. Jednocze$nie jednak, czesto kluczowa stawata
sie bliskos¢ spoteczna (mozliwos¢ kontaktu nieformalne-
go, telefonicznego). Z kolei, gdy celem byla wspétpraca
w formie polecania oferty innego podmiotu (np. w sytu-
acji braku mozliwosci obstuzenia turysty z uwagi na petne
oblozenie), wowczas dystans geograficzny (a konkretnie
jego brak lub niski poziom) mial znaczenie podstawowe
i moégt przesadzaé o tym, czy dojdzie do wspélpracy w tej
formie czy tez nie:

»Jeszcze ten [nazwa pensjonatu], ale to juz jest inna
wspoipraca, bo to juz jest inne miejsce. Jednak jak ludzie
cheg przyjechad, to szukajq w danym rejonie, a oni sq w zu-
pelnie innej czesci Wisly. [Doradztwo] to juz jest zupelnie
inna wspéolpraca — nie podsytanie, czyli np. przepisy prze-
ciwpozarowe, czy cos. Takie doradztwo [w zakresie tych
zagadnien]” [P39].

~Duzo wysylamy tez gosci do [nazwa obiektu gastrono-
micznego], mimo Ze, no nie jest w WO-cie [,Wislariskiej
Organizacji Turystycznej”], ale jest blisko. Bo goscie, jak
przychodzq tutaj, to pierwsze pytajq: <kogo by pani w naj-
blizszej okolicy polecila?>. Zeby nie szukad” [P24].

Badania pozwolily takze stwierdzié, ze wymiary dy-
stansu maja wigksze lub mniejsze znaczenie w zaleznosci
od cyklu zycia wspétpracy. Przyktadowo, rozméwcy cze-
sto sugerowali, ze bliskos¢ spoleczna jest bardzo istotna
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zwlaszcza na poczatku wspdtpracy — w wielu przypadkach
partnerzy nie zdecydowaliby si¢ na kooperacje, gdyby nie
prywatne relacje z osoba, ktéra ja zainicjowala. Bylo tak
choéby z powstaniem karty rabatowej (tzw. AgroKarty)
dla turystéw korzystajacych z noclegéw w obiektach agro-
turystycznych w Wigle:

Badacz: ,A kto wpadt na ten pomyst?”

Rozméwea: ,Glownie Natasza, ona ma duzo znajo-
mych, takich wilasnie przedsigbiorcéw i ona tak zaczela
z nimi rozmawiac i potem to juz poszlo za ciosem” [P12].

Jednoczesnie jednak, w przypadku innych form wspét-
pracy — np. przynaleznosci do wspdlnych organizacji
partnerskich, np. ,Wislaniskiej Organizacji Turystycznej’,
zrzeszajacej przedsigbiorcéw promujacych turystyke
w gminie - mozna bylo zaobserwowaé odwrotna sytu-
acje. Poczatkowo czg$¢ czlonkéw organizacji nie znata
sie, istnial miedzy nimi duzy dystans spoleczny, a nawet
komunikacyjny czy kulturowy (z uwagi na reprezentowa-
nie przedsiebiorstw innego typu, np. hotele, restauracje,
atrakcje turystyczne, a takze o réznej wielkosci - np.
mikro- i duze przedsiebiorstwa oraz réznych sektoréw
o réznej kulturze organizacyjnej — publiczny, prywatny).
Z czasem jednak, gdy wspotpraca si¢ rozwijata, a osoby
reprezentujace cztonkéw WOT poznawaly si¢ blizej, te ro-
dzaje dystansu, zwlaszcza spoteczny czy komunikacyjny,
zmniejszaly si¢. Tak na ten temat wypowiadala si¢ osoba
z zarzadu WOT:

»-Bo wie Pani, to nie jest tak na tych zebraniach ze my
jestesmy takq formalng grupg, a te spotkania sq takie
oficjalne. Nawet bym powiedziata, ze my sig¢ troche przy-
jaznimy dzieki temu. I to jest czesto tak, Ze prezes nas
musi tutaj strofowac: <nie rozmawiamy teraz o dzieciach,
ciuchach i w ogole zakupach> [$miech], tylko idziemy do
przodu [Smiech] (...). Bo glownym tez celem WOTu, z tego
co pamietam, bylo to, zeby ludzie si¢ poznali (...) tez po to,
ze jak przyjezdza do niego turysta, zeby on wiedziat gdzie
go postac [P47].

»Tak. Tak, to jest bardzo wazne dla nas tez, bo czesto
jest tak, ze my sie po prostu zaczynamy przyjaznic z tymi
ludZmi, z ktorymi sig spotykamy, z ktérymi sie widujemy,
z ktorymi wspotpracujemy i wymieniac sig réznymi spo-
strzezeniami, wiec tutaj sie takie fajne relacje nawiqzujg”
[T9].

Podkreslano jednak, Ze istniejace réznice np. dystans
w zakresie kultury organizacyjnej miedzy sektorem
publicznym i prywatnym - przedstawicielami wtadz sa-
morzadowych i przedsiebiorstwami prywatnymi, a takze
miedzy malymi i duzymi przedsiebiorstwami, poczat-
kowo mocno utrudnial wspétprace, w niektorych przy-
padkach wrecz sprawial, ze przedsigbiorcy rezygnowali
z kooperacji:

~Kultura organizacyjna powoduje, ze sie nie dogada
przedsiebiorca z naszq paniq wdjt — oni mowiq i myslg
inaczej, to jest niebo a ziemia” [P1].

»Na jakich§ dwdch zebraniach BOT [,Beskidzkiej Or-
ganizacji Turystycznej”] bywatem, ale nie odnajduje tam
miejsca dla siebie. Tu mam typowe gospodarstwo rolne,
tam byly tez np. duze hotele — na przyktad [nazwa] méwig
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jezykiem dla mnie niezrozumialym, takze ... Nie Zebym nie
rozumiat o co im chodzilo, ale nie widziatem tam po prostu
sensu przynaleznosci, ja osobiscie, nie widziatem korzysci
dla siebie. Byé moze zapisze si¢ do organizacji gorali pro-
mujgcych folklor, to bardziej do mnie pasuje” [P28].

Ponadto, jak pokazaly wyniki badan, wymiary dystansu
nieustannie zmienialy si¢ wraz z cyklem zycia wspotpracy,
do tego wzajemnie na siebie oddziatywaly, np. dystans
miedzy reprezentantami organizacji o réznej kulturze
organizacyjnej, a takze dystans poznawczy, funkcjonalny
czy komunikacyjny wynikajacy np. z réznicy wieku, byt
w trakcie trwania wspétpracy minimalizowany przez ro-
snaca z czasem bliskos¢ spoleczng partneréw. W niekto-
rych przypadkach wazna okazywala si¢ osoba mediatora:

Rozméwea: ,Na poczgtku bylo niezyczliwie, te spo-
tkania byty <podjazdowe>. Na przykiad traktowali sig jak
konkurencja, ze ten temu zabiera klienta. Gdy ktos lepiej
prosperowat byt negatywnie odbierany”.

Badacz: ,,Jak to si¢ zaczelto zmieniaé?

Rozméwca: ,,Dos¢ duzo wniesli wyktadowcy méwigcy
o budowie zaufania, wymianie doswiadczen, zlagodzeniu
ostrej konkurencji, o tym, ze konkurencja musi byc, bo jest
motorem rozwoju, ale nie zlosliwa, zachecali do wspétpra-
cy” [P2].

~Starzy zawsze tak troche jakos zachowawczo, a mtodzi
dqzyli do stosowania nowoczesnej techniki, chocby strony
internetowe, nawiqzywanie kontaktow i mitodzi umieli
sie miedzy sobq po prostu dogadac. Starsi znacznie gorzej
(-..). Jak byly te przerwy na kawe to dyskutowano grupami,
przyjemnie bylo na to patrzec. I na nastepnym zebraniu ta
dyskusja juz byla zupetnie inna” [P2].

Badania pokazaly takze, Ze znaczenie réznych wymia-
réw dystansu dla wspdlpracy w sektorze turystycznym
moze zmieniaé si¢ w zaleznosci od cyklu zycia nie tylko
wspolpracy, ale takze samego przedsigbiorstwa. Gdy pod-
mioty dopiero zaczynaly swoja dziatalnos¢ gospodarcza,
to wlasnie dystans spoleczny z innymi potencjalnymi
partnerami uniemozliwial podjecie wspdtpracy mie-
dzyorganizacyjnej. Wiaze si¢ to z kolejnym czynnikiem
determinujacym znaczenie réznych wymiardéw dystansu
dla wspoétpracy, mianowicie miejscem, w ktérym odbywa
sie wspolpraca. W przypadku niektérych miejscowosci
turystycznych, zwlaszcza ze stosunkowo niewielka liczbg
mieszkancéw, o malej powierzchni, dystans spoleczny
miedzy przedsiebiorstwami wynika nie tylko z relacji in-
terpersonalnych, ale takze z poczucia tozsamosci lokalnej,
tj. bycia czescig lokalnej spolecznosci i bycia przez nia
akceptowanym. Taka sytuacja wystepuje w Wisle. W po-
taczeniu z cyklem zycia dziatalnosci gospodarczej miata
ona wazne znaczenie dla wspétpracy, gdyz przedsigbiorcy
z zewnatrz — pochodzacy z innych regionéw Polski lub
zagranicy — ktérzy dodatkowo dopiero zaczeli dziatalnosé
gospodarcza w tym miejscu, z uwagi na duzy dystans spo-
teczny (brak kontaktéw interpersonalnych, nieznajomosé
lokalnych zwyczajéw, tradycji itp.) czesto deklarowali
problemy w nawiazywaniu i/lub rozwijaniu wspélpracy
migdzyorganizacyjnej. W takiej sytuacji duzy dystans
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spoleczny moze okazaé si¢ kluczowy i — niezaleznie od
innych wymiaréw dystansu — moze przesadzaé o podje-
ciu kooperacji. Potwierdzaja to stowa zaréwno samych
rodowitych wislan, opowiadajacych o uwarunkowaniach
wspdlpracy migdzyorganizacyjnej w tej gminie, jak i wta-
Scicieli pensjonatu, ktérzy przyjechali do Wisly z innego
miasta i nie mogli nawiagza¢ wspélpracy w lokalnym
Srodowisku:

Rozméweca: ,,Nie wiem, czy Pani juz rozmawiata z [na-
zwa obiektu] - z Paniq [imig i nazwisko wiascicielki]? Ona
by miata duzo do powiedzenia na ten temat, bo ona sie
tu sprowadzila i miala wlasnie przykre réznego rodzaju
doswiadczenia zwigzane z tym, zZe sq nie stqd. Bo ja nie
wiem z czego to wynika, ja nigdy czegos takiego nie mia-
fam w domu, cho¢ czasem, obserwujgc mojg babcie widze,
Ze jest straszne poczucie takiej wlasnej, nie wartosci, tylko
wlasnego miejsca, nie wiem jak to nazwac ...”

Badacz: ,Taka silna tozsamos¢ zwiqzana z miejscem?”

Rozméwca: , Tak, tak. I wszyscy ludzie, ktorzy nie sq ste-
la [stqd - okreslenie stosowane przez mieszkaricow Slgska
Cieszyniskiego] sq Zli. To jest takie przeswiadczenie. W ogéle
to nasze Srodowisko wislariskie jest czasem, moze juz teraz
mniej, jest czesto uwazane, Ze jesteSmy zamknieci, w takim
sensie ogélnym. Ze Wislanie sq zamknigtq takq spoteczno-
scig, czgsto to mowiq ludzie na przyktad z Ustronia, z Cie-
szyna. Ze tu cigzko sig dogadad z Wislinami” [PA7).

SJak rozpoczelismy dziatalno$é, to po kilku latach doszli-
§my do wniosku, ze przydataby si¢ nam jakas wspdlpraca
w zakresie oferowania gosciom wyzZywienia, a poniewaz
[nazwa sgsiedniego pensjonatu] ma wilasng kuchnie, no
to zwrdcilismy sig z zapytaniem do nich czy umozliwiliby
naszym gosciom korzystanie z positkow u siebie, ale prze-
goniono nas stamtqd. Zresztq, w ogole nie bardzo ... chyba
nie jesteSmy tam mile widziani” [P40].

Ponadto wyniki badan pokazaly, ze poziom dystansu
w zakresie poszczegélnych wymiaréw, niekoniecznie byl
tak samo postrzegany przez wszystkie strony wspélpracy.
Mozna si¢ tu odnies¢ do wybranych elementéw wymiaréw
dystansu, tj. poznawczego, funkcjonalnego, spoltecznego
czy komunikacyjnego, analizowanych z wykorzystaniem
analizy sieciowej, w tym parametru wzajemnosci (re-
ciprocity). Pozwala on oceni¢ stopienl tzw. symetrycznosci

4

- odwzajemnienia relacji. Im poziom wzajemnosci danego
typu relacji jest blizszy 100%, tym wigksza jest zbieznos¢
w zakresie postrzegania przez partneréw w sieci danego
wymiaru dystansu. Badanych zapytano o to, czy dzieki
wspdlnej przynaleznosci do ,Wislafskiej Organizacji
Turystycznej” udalo im sie zbudowaé lub rozwingc z kon-
kretnym partnerem (wskazanym na li§cie 47 pozostalych
cztonkéw WOT) okreslony typ relacji w postaci: relacji
osobistych (interpersonalnych), zaufania, dialogu, zrozu-
mienia, wickszej wiedzy o partnerze oraz lepszego trans-
feru informacji. Wyniki tych badan pozwalaja stwierdzi¢,
ze przytoczone wymiary dystansu sa przez partneréw
postrzegane najczesciej w odmienny sposéb (tab. 3). Ana-
liza poziomu wzajemnosci dotyczacych poszczegélnych
typéw relacji w zadnym przypadku nie osiagneta nawet
warto$ci 50%. Relacje odwzajemnione okreslonego typu
pokrywaly od 17% calej sieci (w przypadku wzrostu
poziomu zaufania) do 45,3% w przypadku transferu in-
formacji. Zatem badane relacje miedzy partnerami w ana-
lizowanej sieci w postaci WOT mialy gléwnie charakter
nieodwzajemniony.

Warto tez zwrédcié uwage na fakt, iz badanych zapy-
tano, czy dzigki wspélnemu cztonkostwu w WOT udato
im sie nawigzaé wspélprace dwustronng w zakresie
prowadzonej przez nich dziatalnosci gospodarczej. Co
interesujace, sam fakt nawigzania takiej wspdtpracy byl
przez badanych inaczej postrzegany, mimo ze kooperacja
ta byta doktadnie zdefiniowana przez badacza, a jej zakres
czasowy ograniczony do trzech ostatnich lat. Okazato
sie, ze poziom wzajemnosci dla tego typu relacji wynosit
jedynie 25,6%. Taka sytuacja dotyczyta takze nawigzania
blizszych relacji osobistych (interpersonalnych), dzieki
czlonkostwu w WOT (wzajemno$¢ na poziomie 27,9%).

Podobne wnioski moga zatem dotyczy¢ nie tylko su-
biektywnego i odmiennego postrzegania przez partneréw
poszczegdlnych wymiaréw dystansu, ale takze optimum
kazdego z nich. To, co dla jednej strony moze by¢ uznane
za dystans optymalny z punktu widzenia celu i/lub prze-
biegu wspoétpracy, niekoniecznie bedzie w ten sam sposéb
postrzegane przez poszczegdlne strony wspétpracy. W ba-
daniach prowadzonych przez autorke w sieci 48 podmio-
téw zrzeszonych w WOT, nawet jesli rozmdwcy dostrze-
gali problemy z okreslonym poziomem (zbyt wysokim czy

Tabela 3. Wzajemnos¢ wybranych typow relacji jako elementéow wymiarow dystansu miedzy badanymi podmiotami

Wybrane elementy niektérych " . . > . .
wymiaréw dystansu Typ relacji tworzacych dany wymiar Wzajemnos¢ (reciprocity)

Poznawczy Wyzszy poziom wiedzy o partnerze 39,6%
Funkcjonalny Wyzszy poziom transferu informacji — uczenie sie od siebie nawzajem 45,3%
Nawigzanie relacji bezposrednich (interpersonalnych) 27,9%

Spoteczny
Wzrost poziomu zaufania 17,0%
Poprawa dialogu 30,3%

Komunikacyjny

Lepsze zrozumienie 30,8%

Zrédto: opracowanie wtasne
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niskim) dystansu miedzy nimi a ich partnerami, rozmowy
z tymi partnerami czesto nie pozwalaly stwierdzié, ze 6w
poziom dystansu — w danym wymiarze — stanowil taki
sam albo chocby zblizony problem takze dla nich. Przy-
ktadowo, podczas gdy dla jednego rozméwcy réznica wie-
ku i wynikajacy z niej dystans komunikacyjny mial duze
znaczenie, dla jego partnera nie mial Zadnego znaczenia.
Podobnie bylo z dystansem spotecznym i wplywajaca na
niego tozsamoscig lokalna (czesto inna byta percepcja ro-
dowitych wislan anizeli przedsigbiorcéw pochodzacych
Z Zewnatrz).

Dyskusja

a podstawie przeprowadzonych badan pokazano,

w jaki sposéb wymiary dystansu i powigzania mie-
dzy nimi oddzialuja na wspétprace migdzyorganizacyjna.
Ponadto zidentyfikowano czynniki wplywajace na po-
szczegdlne wymiary dystansu oraz ich odmienne znacze-
nie dla wspdtpracy w sektorze turystycznym, a co za tym
idzie - generujace problemy zwiazane z wyznaczeniem
optymalnego dystansu we wspétpracy miedzyorganiza-
cyjnej. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢ cechy samych
partneréw — w szczegdlnosci réznice w zakresie wielkosci
przedsigbiorstwa, kultury organizacyjnej, pochodzenia
przedsiebiorcow, ich wieku, etapu cyklu zycia przedsie-
biorstwa, ale takze uwarunkowania zewnetrzne, takie jak
np. miejsce, w ktérym odbywa si¢ wspdtpraca, cykl Zycia
samej wspotpracy, a takze jej cel.

Po pierwsze, nalezy stwierdzi¢, ze w zaleznosci od
tych czynnikdw, np. celu wspélpracy (polecanie turystom
innego obiektu lub doradztwo mig¢dzyorganizacyjne), wy-
miary dystansu (a takze bliskosci) majg rézne znaczenie
dla kooperacji. Czasami to jeden z nich (bez wzgledu
na pozostate) przesadza o tym, czy dojdzie do wspdt-
pracy, czy si¢ ona rozwinie lub czy ulegnie zakoriczeniu.
W przypadku analizowanego sektora, jak pokazaly ba-
dania, czesto jest to geograficzny lub spoleczny wymiar
dystansu. Jest to zgodne przyktadowo z badaniami T.
Hansena (2014) prowadzonymi wsréd przedstawicieli
duniskich firm. Stwierdzono w nich, ze bliskos¢ geogra-
ficzna odgrywa wazng rol¢ w partnerstwach majacych na
celu rozwéj produktu i tworzenie wiedzy, podczas gdy
dystans geograficzny jest wazny dla partnerstw moty-
wowanych dostepem do rynku i wzgledami kosztowymi.
Mozna zatem stwierdzié, ze nawet gdyby z teoretycznego
czy metodycznego punktu widzenia podja¢ si¢ zadania
identyfikacji optymalnego poziomu dystansu, nie bedzie
nim z pewnoscia ani przecigtny poziom poszczegélnych
wymiaréw dystansu, ani ich poziom minimalny. Raczej
- w zaleznosci od zidentyfikowanych czynnikéw, np. celu
wspotpracy - bylaby to kombinacja réznych pozioméw
réznych wymiaréw dystanséw (szara linia przerywana
na rys. 1), potencjalnie takze z niektérymi wymiarami
niemajacymi zadnego znaczenia w opinii partneréw.

Po drugie, w miare trwania wspélpracy (tj. jej cyklu
zycia), a takze w czasie bezposrednio jg poprzedzajacym,
zidentyfikowane w artykule czynniki wplywajace na
wymiary dystansu nie tylko nabieraly innego znaczenia
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dla partneréw, ale takze same wymiary dystansu ulegaly
(i to w rézny sposéb) obiektywnym zmianom (np. zmiana
lokalizacji partneréw w przestrzeni geograficznej), wply-
wajac na decyzje dotyczace potencjalnej lub istniejacej
juz wspélpracy (Markova, 2015; Piselli, 2007). To takze
komplikuje proces poszukiwania optimum dystansu
migdzyorganizacyjnego.

Po trzecie, przeprowadzone badania - podobnie jak
wyniki badan realizowanych wsréd podmiotéw innych
sektoréw gospodarki (Harmaakorpi i in., 2006; Boschma,
2005; Torre, Rallet, 2005; Ponds i in., 2007) - pozwalajg
stwierdzié, ze wymiary dystansu odddzialuja na siebie
- wzmacniajac lub oslabiajac si¢ wzajemnie. Przyktadowo,
wplyw na wspétprace duzego dystansu geograficznego
byt minimalizowany przez brak dystansu spotecznego (tj.
bliskos¢ spoleczna), a duzy dystans kulturowy sprzyjat
rozwojowi dystansu komunikacyjnego. Dodatkowo, to
wzajemne oddzialywanie wymiaréw dystansu ma charak-
ter ciagly.

Wreszcie, co wydaje si¢ kluczowe, jak pokazano
- wykorzystujac nie tylko analize jakosciowa, ale takze
iloSciowa z zastosowaniem analizy sieciowej - sami
partnerzy postrzegaja taczace ich relacje, w tym wspoét-
prace, w sposéb subiektywny i czgsto odmienny. Podob-
nie, w spos6b bardzo subiektywny (Boschma, 2005) i jak
pokazaly badania, nierzadko rozbiezny, postrzegaja oni
poszczegblne wymiary dystansu. Dodatkowo postrzega-
nie to zmienia si¢ w czasie pod wplywem réznych czyn-
nikéw - obiektywnych zmian w zakresie indywidual-
nych wymiaréw dystansu, cech samych partneréw i ich
organizacji (np. wchodzenia w kolejne etapy cyklu zycia
przedsiebiorstwa) i innych czynnikéw zewnetrznych
wplywajacych na funkcjonowanie danej organizacji, np.
zmian uwarunkowan prawnych. Przy czym kazdy z part-
neréw, z uwagi na specyfike swojej dziatalnosci, inaczej
reaguje na te zmiany, co w inny, charakterystyczny dla
danego podmiotu sposéb determinuje jego przyszle
decyzje i dziatania, w tym takze te dotyczace wspdtpra-
cy migdzyorganizacyjnej. Przy tej kwestii warto takze
podkresli¢, ze — skoro dystans kazdorazowo postrzegany
i oceniany jest subiektywnie - o ile problematyczne jest
wyznaczenie optymalnego dystansu w réznych jego wy-
miarach we wspélpracy dwustronnej (rodzi sie pytanie
- ktéry punkt widzenia, tj. ktérego z partneréw przyjac?),
o tyle w przypadku struktur partnerskich problem staje
si¢ jeszcze bardziej zlozony. Nasuwa si¢ bowiem wat-
pliwosé, czy 6w optymalny dystans powinien byé wy-
znaczony w oparciu o postrzeganie czlonkéw struktury
partnerskiej czy tez na przyklad oséb nig zarzadzajacych,
np. prezesa czy cztonkéw zarzadu?

Biorac pod uwage powyzsze, nalezy zatem stwierdzié,
ze pomiar dystansu (a takze bliskosci) w réznych jego
wymiarach miedzy organizacjami, a takze wyznacze-
nie dystansu optymalnego z punktu widzenia celu i/
lub przebiegu wspdtpracy - mimo ze z teoretycznego
i metodycznego punktu widzenia z pewnoscig jest zada-
niem inspirujacym i ciekawym — w praktyce jest bardzo
trudne, mozna wrecz stwierdzié, ze stanowi zabieg uto-
pijny. Dodatkowo nalezy pamigtaé, ze wiele wymiaréw
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dystansu ma charakter zlozony. Przykladem moze by¢
dystans spoteczny wyznaczany nie tylko, jak pokazaly
wyniki badan, przez relacje interpersonalne, ale takze
- co okazuje si¢ bardzo wazne w przypadku sektora tury-
stycznego - przez poczucie tozsamosci lokalnej i bycie
akceptowanym w lokalnym $rodowisku. Wymiary te
(np. dystans kulturowy) sa trudno uchwytne (problemy
konceptualizacji i operacjonalizacji), stad trudne takze
do pomiaru (odzwierciadleniem tego jest zreszta brak
spdjnosci w literaturze w tym zakresie — Klimas, 2011a;
b). Dodatkowo, poszczegdlne wymiary dystansu moga
stanowié zaréwno efekt, jak i przyczyne wspodtpracy
miedzyorganizacyjnej (Torre, Gilly, 2000).

Podsumowanie

N a podstawie przeprowadzonych badan mozna
sformutowaé pewne rekomendacje dla podmiotéw
zaangazowanych we wspdlprace miedzyorganizacyjna
w sektorze turystycznym, ale nie tylko. Badania pokaza-
ty, ze wspélpraca i decydujace o jej nawigzaniu, rozwoju
i zakonczeniu wymiary dystansu/bliskosci sg jak zywy
organizm — nieustannie zmieniaja si¢ pod wptywem réz-
nych czynnikdéw — np. celu wspélpracy czy etapu cyklu
jej zycia. W zwiazku z tym, by w mozliwie najwyzszym
stopniu stuzyly one kooperacji, nalezy nieustannie ob-
serwowaé i analizowaé, czy i w jakim stopniu poziom
okreslonego wymiaru dystansu/bliskosci jest dla wszyst-
kich partneréw akceptowalny. Jesli tak nie jest, warto
podjaé starania, by dystans w jednym wymiarze, o ile to
mozliwe, niwelowaé za pomocg bliskosci w innym (np.
dystans geograficzny ogranicza¢ za pomoca bliskosci
komunikacyjnej — poprzez kontakt online). W przypad-
ku wspoétpracy sieciowej wazna role, obok samych part-
neréw, odgrywaja tutaj liderzy organizacji. Co jednak
warto podkresli¢, z uwagi na wielowymiarowos¢ i nie-
ustanng zmiennos¢ tego zjawiska, biezace analizowanie
wymiaréw dystansu i bliskosci dla podmiotéw zaanga-
zowanych we wspolprace ma charakter raczej intuicyjny
oraz oparty na nieustannym komunikowaniu si¢ part-
neréw, deklarujacych, czy i w jakim zakresie bliskos¢/
dystans w okreslonych wymiarach sg w ich odczuciu
akceptowalne i korzystne dla wspédtpracy.

Przeprowadzone badania maja pewne ograniczenia.
Przede wszystkim z pewnoscig nie wszystkie czynniki
wplywajace na wymiary dystansu oraz ich znaczenie dla
kooperacji zostaly zidentyfikowane przez autorke. Mozli-
we jest, Ze znaczenie odgrywaé beda takze inne czynniki,
np. liczba partneréw zaangazowanych we wspoétprace,
cykl zycia obszaru turystycznego lub inne uwarunkowa-
nia, w jakich funkcjonuja podmioty tego sektora. Do-
datkowo, badania wykorzystane w pracy mialy szerszy
charakter (byly ukierunkowane na identyfikacje szeroko
rozumianych uwarunkowan wspélpracy) i realizowane
w ramach trzech réznych projektéw w innym czasie - to
takze stanowi pewne ich ograniczenie. Mimo to jednak,
zdaniem autorki, mogg stanowi¢ punkt wyjscia do dal-
szych, bardziej poglebionych analiz w zakresie podjetej
problematyki.
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Przypisy

1) Praca sfinansowana ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki,
nr projektu 2017/27/B/HS4/01051 (tytut projektu: ,Relacje spo-
teczne jako stymulanta innowacyjnosci organizacyjnej — kon-
tekst wspotpracy migdzyorganizacyjnej w wybranych sektorach
kreatywnych’, kierownik: Katarzyna Czernek-Marszalek).

2) W niniejszym opracowaniu dla celéw metodycznych,
uwzgledniajac réznorodnos¢ zidentyfikowanych w literaturze
wymiaréw bliskosci i dystansu, wykorzystano koncepcje dy-
stansu i jego wymiaréw wedlug Harmaakorpi i innych (2006).
Autorka w rozwazaniach, zwlaszcza teoretycznych, odnosi si¢
jednak takze do wymiaréw bliskosci, jako ze obie koncepcje

- bliskosci i dystansu migdzyorganizacyjnego - sa ze sobg scisle
zwiazane. Z kolei dorobek literaturowy, bazujacy na wykorzy-
staniu koncepcji bliskosci, jest uzyteczny z punktu widzenia
rozwazan prowadzonych w artykule, w szczegdlnosci wplywu
okreslonych wymiaréw bliskosci na wymiary dystansu w kon-
tekécie optimum dystansu w relacjach migdzyorganizacyjnych.

3) Indywidualny kod rozméwcy.
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Title: In Search of Utopia. Problems with
Identifying the Optimal Distance of Partners
in Inter-organisational Cooperation

Summary

In research on inter-organisational cooperation, conduct-
ed in the field of management and quality sciences, it has
been indicated that for effective cooperation both the
similarity (proximity) and differences (distance) between
partners in various dimensions: cognitive, communica-
tion, organizational, functional, cultural, social and geo-
graphical are important. This leads to a conclusion that
there exists a certain level of optimal distance/proximity
from the point of view of the effectiveness of inter-organ-
isational cooperation. The literature studies conducted
so far indicate that in practice, identification of the opti-
mal inter-organizational proximity/distance — in relation
to their various dimensions — may be very difficult, if at
all possible. The aim of the paper is to identify problems
related to the determination of the level of distance - in
its various dimensions — optimal from the point of view
of inter-organisational cooperation. Research on coop-
eration in the tourism sector was used as part of several
research projects in 2008-2020. The factors influencing
the individual dimensions of the distance and their differ-
ent significance for inter-organisational cooperation have
been identified. These factors include the characteristics
of the partners themselves — including the size of the en-
terprise, the origin of entrepreneurs, their age, stage of the
enterprise life cycle, as well as the place of cooperation
(local/regional specificity), its life cycle and cooperation
purpose.
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inter-organisational cooperation, proximity, distance,
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