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Wprowadzenie

H. Ford powiedzial kiedys: ,,Zebranie si¢ razem to poczatek. Pozostanie razem to po-
step. Praca razem to sukces™. Dzisiaj juz nikt nie ma watpliwosci co do stusznosci
tych stéw. Zauwazalng tendencjg ostatnich dekad jest przechodzenie przedsigbiorstw
z orientacji konfrontacyjno-konfliktowej w kierunku zespotowej realizacji przyje-
tych celéw. Zaczeto zdawac sobie sprawe z tego, ze podejmowanie autonomicznych,
samodzielnych i niezaleznych dziatan, nie dysponujac wszystkimi potrzebnymi za-
sobami, jest czesto z gory skazane na niepowodzenie. Zasadno$¢ takiego dziatania
potwierdzajg wyniki licznych badan, ktére wskazujg na to, ze wspdtpraca daje wy-
mierne korzysci>. Wzrost znaczenia wspdtpracy pomiedzy niezaleznymi podmio-
tami uwazany jest za jeden z najistotniejszych trendéw rozwojowych we wspdlcze-
snych mechanizmach tworzenia wartosci.

Obecnie przyjmuje si¢, Zze wspolczesna gospodarka ma charakter sieciowy,
a powigzania tego typu, formalne lub nieformalne, przenikaja wszystkie sfery zy-
cia gospodarczego. Jednak, jak podkreéla si¢ w literaturze przedmiotu, w sieciach
istotna jest nie tylko ilos¢ aktoréw, ale przede wszystkim jako$¢ wigzi i relacji ich
faczacych. Silna i szeroko rozbudowana sie¢ powigzan wewnetrznych i zewnetrz-
nych podmiotéw jest, obok infrastruktury technicznej i spotecznej oraz sprawnego
zarzadzania strategicznego, jednym z czynnikéw warunkujacych ich konkuren-
cyjnosé’.

Wplyw zaufania na inicjowanie i rozwoj wspdtpracy pomiedzy podmiotami
podkresla w swoich pracach wielu badaczy’. W licznych publikacjach zwraca si¢
uwage na to, ze zaufanie jest pewnego rodzaju zadatkiem na poczet wspotpracy i nie-
zbednym punktem wyjscia do niej. Wzajemne zaufanie w relacjach biznesowych
sprzyja kooperacji i na odwrdt, a prawdopodobienistwo sukcesu w powigzaniach

K. Vitasek, M. Ledyard, K. Manrodt, Zaangazowany outsourcing. Pig¢ zasad, ktére zmieniajg obli-
cze outsourcingu, MT Biznes, Warszawa 2011, s. 31.

R. Kozlowski, M. Matejun, Wspélpraca miedzyorganizacyjna w zarzgdzaniu projektami malych
i Srednich przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 6, s. 35-38.

M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a migdzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja przed-
sigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008; J. M. Moczydlowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje jako
kapitat organizacji, Difin, Warszawa 2017.

4 Por. K. Smith, Circle of trust, “Best’s Review” 2016, vol. 117, issue 1, s. 72-73; F. Lumineau, How
Contracts Influence Trust and Distrust, “Journal of Management” 2017, vol. 43, issue 5, s. 1553-1577;
R. Babin, K. Bates, S. Sohal, The role of trust in outsourcing, “Journal of Strategic Contracting
and Negotiation” 2017, vol. 3, issue 1, s. 38-46.



opartych na wspolpracy oraz ich efektywno$¢ wzrastajg wraz z istniejagcym
zaufaniem’.

Sieci powigzan podmiotdw, relacje wewnatrz- i miedzyorganizacyjne oraz me-
chanizmy je ksztaltujace sa obecnie przedmiotem zainteresowania wielu obszaréw
w naukach o zarzadzaniu®. Przeprowadzona analiza literatury pozwala stwierdzi¢,
ze dostepnych jest stosunkowo duzo publikacji, zar6wno w formie opracowan mono-
graficznych, jak i artykuléw na ten temat. Jednak, jak zauwazajg E. Stanczyk-Hugiet
i]. Gorgdl: ,sieci (...) jako obiekt badan w naukach o zarzadzaniu stanowig fascynu-
jace, lecz trudne wyzwanie. (...) Najwigkszg trudno$¢ sprawia badaczom ogromna
réznorodnos¢ sieci, a co za tym idzie — problemy z formulowaniem ogélnych praw
odnoszacych si¢ do nich™. Bogactwo literatury nie oznacza zatem braku luk ba-
dawczych. Wrecz przeciwnie, nowe spojrzenie na problem sieci zaréwno wewnatrz-,
jak i miedzyorganizacyjnych moze stanowi¢ wazny impuls dla kolejnych badaczy.

Publikacja ma charakter przegladowy, przede wszystkim teoriopoznawczy.
Autorki dajg wyraz swojemu zainteresowaniu problematyka relacji i sieciowo$ci
organizacji, referujgc wyniki analizy naukowej dotyczacej najwazniejszych badan
i koncepcji z tego zakresu. Stad wynika cel naukowy publikacji, jakim jest syste-
matyzacja wiedzy w zakresie podejmowanej problematyki i szczegdtowy opis za-
gadnien zwigzanych z relacjami wewnatrz- i miedzyorganizacyjnymi. Nie oznacza
to jednak, ze grupa odbiorcéw niniejszej publikacji ogranicza si¢ tylko i wylacznie
do 0s6b dzialajacych w sferze naukowej wspolczesnej rzeczywistosci, zajmujacych sie
poruszanymi zagadnieniami i pragnacymi pozna¢ inne ujecie znanych lub nowych
problemoéw, poszukujacych innowacyjnych pdl badawczych. Nie ulega watpliwosci,
ze z racji bogatej warstwy teoretycznej publikacja ta moze stac sie interesujgca takze
dla studentow zglebiajacych zagadnienia plasujgce si¢ na pograniczu ekonomiczno-
-spolecznym. Wiele cennych informacji, przemyslen i wnioskéw powinno zaintere-
sowa¢ rowniez kadre menedzerska wszystkich szczebli zarzadzania nowoczesnymi
organizacjami, zaréwno biznesowymi, jak i administracyjnymi, bedacymi zaréwno
aktorami sieci, jak i ich twércami.

Tres$¢ publikacji zostata podzielona na cztery czesci. W czesci pierwszej, nosza-
cej tytul Problematyka relacji - analiza teoriopoznawcza skupiono si¢ na najistot-
niejszych kwestiach dotyczacych relacji oraz kapitatu relacyjnego. Przeanalizowano

3 A. Wasiluk, The Influence of Trust and Previous Experience on Cooperation of Enterprises

- an Empirical Study in Poland and the Republic of Belarus, [w:] M. Okreglicka, A. Korombel,
A. Lemanska-Majdzik (eds), Proceedings of the 2nd International Conference Contemporary issues
in Theory and Practice of Management, CITPM, Czestochowa 2018, s. 689-694.

M. Huczek, Tworzenie innowacji poprzez wspblprace miedzyorganizacyjng, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2015, t. 2, s. 13-25; A. K. KoZminski, D. Latusek-Jurczak
(red.), Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2014.

E. Stanczyk-Hugiet, ]. Gorgol, Elementy sieci migdzyorganizacyjnych - aspekty organizacyjno-
-zarzgdcze, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci migdzyorganizacyjne.
Wspdlczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 19.



istote relacji, dokonujac przegladu definicji pojecia, obszaréw przyczyn ich tworze-
nia, zaprezentowano rozwoj problematyki relacji w naukach o zarzadzaniu, a takze
ich klasyfikacje. W cze$ci dotyczacej kapitatu relacyjnego skupiono sie¢ na jego isto-
cie, wskazujac réwniez na duze znaczenie kapitatu intelektualnego w ksztaltowaniu
pojecia oraz mozliwosciach, jakie sg zwigzane ze skutecznym zarzadzaniem kapita-
fem relacyjnym.

W rozdziale drugim przedstawiono istote sieci miedzyorganizacyjnych oraz
dokonano ich charakterystyki, wskazujac najistotniejsze cechy. Autorki dokonaly
przegladu pojec i okreslity problemy w ich interpretacji. W dalszej czesci dokonano
klasyfikacji sieci miedzyorganizacyjnych, szczegolng uwage poswigcajac kryterium
wyodrebnienia, zaréwno ze wzgledu na rodzaj powigzan miedzy uczestnikami sieci,
jak i czgsto$¢ wystepowania danego rodzaju wspdlpracy, ktére pozwala wyrdznic:
sieci kooperacyjne, outsourcingowe, franczyzowe i agencyjne, holdingowe, klastry,
alianse strategiczne oraz partnerstwo publiczno-prywatne. W ostatnim podrozdzia-
le oméwiono konsekwencje przynaleznosci do sieci migedzyorganizacyjnych, ktére
nie zawsze majg wymiar pozytywny.

Rozdzial trzeci po$wiecono relacjom wewnatrzorganizacyjnym, ze szczegol-
nym uwzglednieniem relacji na plaszczyznie organizacja—pracownicy. Wskazano,
dlaczego wprowadzenie zarzadzania relacjami z pracownikami jest niezbedne dla
podniesienia skuteczno$ci zarzadzania w dzisiejszym $wiecie. Zwrdcono uwage
na wplyw kultury organizacyjnej na ksztaltowanie relacji. Wskazano takze znacze-
nie przewodzenia (ze szczegélnym uwzglednieniem znaczenia motywowania i ko-
munikowania) w ksztaltowaniu i zarzadzaniu relacjami pracownik-organizacja.

Rozdzial czwarty zostal poswiecony zagadnieniom zwigzanym z zaufaniem.
Pomimo rosnacego znaczenia, jakie przypisuje sie zaufaniu, nie stworzono dotych-
czas jednego petnego, powszechnie akceptowanego stanowiska w jego interpreta-
cji. W zwigzku z tym dokonano przegladu istniejacych poje¢, wskazujac na podo-
bienstwa i réznice pomiedzy nimi. W rozdziale tym dokonano réwniez klasyfikacji
rodzajéw zaufania. W ostatniej czesci skupiono uwage na problemach zwigzanych
z zarzadzaniem zaufaniem w organizacjach. W szczegélnosci wskazano jego ,jasng”
i ,ciemng” strone, zasady nim rzadzace, sposob jego budowy i rozwoju oraz odbu-
dowy w przypadku jego utracenia.

Na zakonczenie autorki pragng zwréci¢ uwage czytelnikéw na to, ze pomimo
pelnej $wiadomosci réznic w interpretacji poje¢, takich jak organizacja, przedsie-
biorstwo, firma, §wiadomie uzywaja ich zamiennie ze wzgledéw jezykowych, aby
unika¢ ciaggltych powtorzen, zwigkszy¢ przejrzystos¢ tekstu i tatwos¢ jego czytania.



Rozdziat |
Problematyka relacji — analiza teoriopoznawcza

Istotnos¢ relacji we wspdlczesnym zarzadzaniu nie ulega watpliwosci, nie jest to
réwniez zagadnienie nowe — juz w ubieglym wieku P. Drucker twierdzil, ze jed-
ng z najwiekszych zmian, z ktérg musza zmierzy¢ si¢ dwcze$ni menedzerowie jest
ciagle przyspieszajacy wzrost relacji biznesowych opartych na partnerstwie, a nie
na bezposrednim stosunku wladzy i wlasnosci®. Wzrost znaczenia relacji bizne-
sowych pomiedzy podmiotami uwazany jest za jeden z najistotniejszych trendéw
rozwojowych we wspdlczesnych mechanizmach tworzenia wartosci, konkurencyj-
nosci i innowacyjnosci’, a umiejetne zarzadzanie relacjami w obrebie uczestnikow
poczwornej helisy'® wydaje si¢ by¢ szczegélnie istotne w dobie wyzwan, ktére stawia
przed przedsigbiorstwami i organizacjami rozwijajacy sie Przemyst 4.0". Przedsig-
biorstwa samowystarczalne nie istnieja — podstawa efektywnego funkcjonowania
kazdej organizacji jest nawigzywanie kontaktéw z innymi, a tym samym tworzenie
relacji miedzyorganizacyjnych, nie mniej wazne sg takze relacje wewnatrzorganiza-
cyjne. Moga one ulega¢ zmianom niewynikajacym z zadnego wyraznego zamiaru
strategicznego, a nawet potrzeb operacyjnych, ale wickszo$¢ menedzeréw przyznaje,

D. Latusek-Jurczak, Zarzgdzanie migdzyorganizacyjne, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer Pol-
ska, Warszawa 2011, s. 11.

Szerzej w: J. M. Moczydlowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje jako kapitat organizacji, Difin,
Warszawa 2017; U. Widelska, Menedzer w procesie budowania relacji z klientem na przykladzie przed-
sigbiorstw w wojewddztwie podlaskim, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, t. XIV, z. 12, cz. 1, s. 190;
R. Belderbos, M. Carree, B. Lokshin, Cooperative R&D and firm performance, “Research Policy”
2004, vol. 33, issue 10, 5. 1477-1492; C. Tu, S. H. Hwang, J. Y. Wong, How does cooperation affect inno-
vation in micro-enterprises?, “Management Decision” 2014, vol. 52, issue 8, s. 1390-1409; S. E. Chick,
A. Huchzermeier, S. Netessine, Europejskie fabryki rozwigza#, “Harvard Business Review Polska”
2014, lipiec-sierpien, s. 136-143; M. Castels, The Rise of the Network Society, 2nd edition, Blackwell
Publishing, Oxford 2000, s. 184-187.

O. Afonso, S. Monteiro, M. J. R. Thompson, A growth model for the quadruple helix, “Journal
of Business Economics and Management” 2012, vol. 13, issue 5, s. 849-865; E. G. Carayannis,
T. D. Barth, D. F. Campbell, The Quintuple Helix innovation model: global warming as a challenge
and driver for innovation, “Journal of Innovation and Entrepreneurship” 2012, vol. 2; E. Carayan-
nis, E. Grigoroudis, Quadruple Innovation Helix and Smart Specialization: Knowledge Production
and National Competitiveness, “Foresight and STI Governance” 2016, vol. 10, issue 1, s. 31-42.

J. Gracel, M. Makowiec, Kluczowe kompetencje menedzera w dobie czwartej rewolucji przemysto-
wej — Przemystu 4.0, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie XVIV”, nr 4, s. 105-129;
Inzynierowie przemystu 4.0 (Nie)gotowi do zmian, Astor Publishing, Krakéw 2017.



ze $wiadome zarzadzanie relacjami stanowi istotny element zarzadzania w ogdle
- réwniez decyzja o nienawigzywaniu (unikaniu) kontaktéw z pewnymi podmiota-
mi jest kwestig wyboru'.

W rozdziale pierwszym skoncentrowano si¢ na przedstawieniu istoty pojecia
relacji, najwazniejszych, zdaniem autorek, klasyfikacji pojecia oraz ich miejsca w na-
ukach o zarzadzaniu i jako$ci. Autorki daty réwniez wyraz zainteresowaniu pojeciem
kapitatu relacyjnego, podkreslajac jego znaczenie we wspolczesnym zarzadzaniu.

1.1. Istota relac;ji

W jezyku potocznym ,relacja” oznacza stosunek, oddzialywanie, zaleznos¢ lub
zwigzek pomiedzy przedmiotami, pojeciami, wielko$ciami, ludzmi lub grupami
spolecznymi®. Czesto rdwniez synonimicznie traktowane sg sformufowania ,,relacja”,
»wiez” i ,partnerstwo”. Jednak, cho¢ potocznie moga by¢ traktowane zamiennie,
w celu wiekszej precyzji wypowiedzi zasadne wydaje sie by¢ ustalenie wystepujacych
pomiedzy pojeciami zaleznosci. Termin ,,relacja” ma niewatpliwie szersze znaczenie
niz ,wiez” i ,partnerstwo”. Relacja to stosunek (zaleznos¢) pomigdzy podmiotami,
wiez to okreslenie zalezno$ci o charakterze faczacym i jednoczacym, natomiast
partnerstwo sugeruje rowne traktowanie siebie nawzajem™ (rys. 1.1).

partnerstwo

Rysunek 1.1. Wzajemne konotacje pomiedzy relacjq, wiezig a partnerstwem
Zrédfo: M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, CeDeWe, Warszawa 2005, s. 69.

W dzisiejszym $wiecie uwarunkowania rynku narzucaja organizacjom sposob
postepowania oparty m.in. na wykorzystaniu wzajemnych relacji. Istnieje zatem
silna zasadno$¢ prowadzenia rozwazan nad istotg przedsiebiorstw i organizacji

12 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 218.

R. Lenard-Gansiniec, Rozwdj organizacji uczgcej si¢ a zarzgdzanie relacjami, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 283, s. 29-43.

K. Dziewianowska, Relacje i lojalnos¢ klientéw marketingu, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2012, s. 46-47.



oraz zarzgdzania nimi, lacznie z analizg otoczenia, w ktérym funkcjonuja®. Przed-
siebiorstwa (i organizacje) muszg nawigzac relacje ze wszystkimi uczestnikami ryn-
ku (rys. 1.2), w tym réwniez z konkurentami. Ze wzgledu na rosnacy udzial firm
sieciowych w rynku kazda organizacja musi posiada¢ cechy kooperatywnosci - po-
szukiwa¢ wspoéldzialania, a nie konkurencji, m.in. poprzez nawigzywanie licznych
umow zaréwno z dostawcami, jak i nabywcami oraz konkurentami, w celu budowy
atrakcyjnej oferty rynkowej bez koniecznosci posiadania tylko wtasnych zasobow!s.
Nie mniej wazne sg takze relacje wewnatrzorganizacyjne.

relacje z instytucjami nauki
i biznesu, wtadzami publicznymi
i spoteczeistwem

relacje z kooperantami
\ \ relacje z konkurentami

AlAA A

relacje wewnetrzne

Rysunek 1.2. Rodzaje relacji

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Relacje s3 zasobem dotyczacym zachowan, a te z kolei sg zalezne od ich pod-
miotéw. Dlatego tez jednoznaczna ich definicja nie zostala w literaturze przyjeta®’,
wybrane definicje pojecia zaprezentowano w tabeli 1.1.

Struktury tworzone w ramach relacji moga mie¢ charakter zaréwno dwustron-
ny, jak i wielopoziomowy', a te same uwarunkowania interakcji moga, ale nie mu-
sz3, warunkowac relacje. Kazda relacja jest unikalna pod wzgledem jej dynamiki,
rozwoju, realizacji czy satysfakeji z realizacji - ,standardowe” relacje nie istniejg"’,
a ich paradygmat wcigz pozostaje w fazie formowania?’. Dodatkowo nalezy zwroci¢

W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 11(5),
s. 3-6.

M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 15.

A. Kolemba, Relacje przedsigbiorstwa..., dz. cyt., s. 64.

A. K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzgdza-
niu, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2014, s. 26.

A. Kolemba, Znaczenie relacji z otoczeniem dla malych i srednich przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug nr 34” 2009, nr 540, s. 630-637.

J. H. Dyer, H. Singh, The relational view: cooperative strategy and sources of interorganizational
competitive advantage, “Academy of Management Review” 1998, vol. 23, issue 4, s. 660-679;
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uwage na konieczno$¢ rozréznienia relacji od interakcji - relacje dotyczg wzglednie
trwalego wspoéldziatania, natomiast interakcje moga mie¢ charakter chwilowy?'.

Tabela 1.1. Wybrane definicje pojecia ,relacje”

F. Kotler Dtugoterminowe, opierajace sie na wzajemnym zaufaniu, obopdlnie korzystne zalezno-
$ci z klientami, dystrybutorami, dealerami i dostawcami.

Strategor Dobrowolne i uprzywilejowane umowy, nawigzywane z wybranymi partnerami ze swo-
jego otoczenia, wykraczajace poza logike normalnych regut rynkowych.

W. Czakon Wiezi sieciowe, oddziatywania zachodzace pomiedzy przedsiebiorstwami, w ktérych
zachodzi wymiana informacyjna, materialna lub energetyczna, przy czym strony wy-
miany przejawiaja zaangazowanie, a ich postawa jest wzajemna.

K. Fonfara Stosunki handlowe obejmujace: wymiane handlowa, wymiane technologii, wymiane
finansowg i kontakty nieformalne.

R. Gulati Konfiguracje, w ramach ktérych faczy sie zasoby dwéch lub wiecej niezaleznych orga-
nizacji, aby wytworzyé warto$¢ dodana.

D. Ford, Zwiazek interakeji i dwustronnie dopasowane w czasie zachowania pomiedzy przed-
L. Gadde, siebiorstwem a klientem, dostawca lub inng organizacja, przy czym czas jest tg zmien-
L. Hakansson, | ng, ktéra wptywa na przyszle znaczenie relac;ji.

. Snehot

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Gulati, Alliances and networks, “Strategic Management
Journal” 1998, vol. 19, issue 4, s. 293-317; A. Kolemba, Relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem jako
instrument budowania przewagi konkurencyjnej, [w:] M. Cisek (red.), Kapitat relacyjny w nowoczesnej
gospodarce, Studio Emka, Warszawa 2009, s. 64; W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa,
.Przeglad Organizacji” 2005, nr 9, s. 10-13; K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw,
PWE, Warszawa 2004, s. 44; Strategor, Zarzadzanie firmg, PWE, Warszawa 2001, s. 246; D. Ford, L. Gadde,
H. Hakansson, I. Snehot (eds), Managing Business Relationships, Wiley & Sons, England 2003.

Relacje jako zwiazek (zaleznos$¢) pomiedzy co najmniej dwoma podmiotami
(obiektami) bez watpienia mozna zaliczy¢ do zasobdw niematerialnych, poniewaz
stanowia nastepstwo istniejacej kultury, postaw i zachowan oraz w znacznej mierze
decyduja o jakosci wspolpracy pomigdzy podmiotami i wykorzystaniu posiadanego

H. Hékansson, D. Ford, How should companies interact in business networks?, “Journal of Busi-
ness Research” 2002, vol. 55, issue 2, s. 133-139; T. Ritter, I. Wilkinson, E. Johnston, J. Wesley,
Managing in complex business networks, “Industrial Marketing Management” 2004, vol. 33, issue 3,
s. 175-183; R. D. Waters, D. S. Bortree, Advancing relationship management theory: Mapping
the continuum of relational ship types, “Public Relations Review” 2012, vol. 28, issue 13, s. 123-127.
J. Johanson, L.-G. Mattsson, Internationalisation in Industrial Systems: a Network Approach Com-
pared with a Transaction Cost Approach, “International Studies of Management Organisation”
1987, vol. 17, issue 1, s. 35.
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potencjalu. Badania nad relacjami koncentruja si¢ przede wszystkim nad ich trescia, ja-
koscig oraz struktura?®, ktdre to komponenty zostaly szerzej omdéwione w rozdziale 1.4.

Istotnym warunkiem wystgpienia relacji jest wzajemne zrozumienie, zaufanie,
lojalnos¢ i sprawiedliwo$¢ — pozwala to na zwigkszenie sprawnosci zarzadzania,
jest polaczone z nawigzaniem partnerstwa® czy kreowaniem sieci, w ktorych udzial
przynosi korzysci w postaci np. dostepu do uzupetniajacych si¢ zbioréw wiedzy,
zmniejszania ryzyka (poprzez dzielenie si¢ nim), wchodzenia na nowe rynki, poste-
pu technologicznego czy wspdlnego korzystania z uzupetniajacych sie umiejetnosci
i aktywow?!. Mozna przy tym wyodrebni¢ relacje oparte na wigziach kapitalowych
i wieziach miedzyorganizacyjnych®. Relacje o wieziach kapitalowych cechujg si¢
przede wszystkim powigzaniami kapitalowymi i hierarchig podporzadkowania, na-
tomiast wiezi migedzyorganizacyjne mozna zdefiniowac jako oddziatywania pomie-
dzy organizacjami w zakresie wymiany informacyjnej, materialnej lub energetycz-
nej, przy czym warunkiem koniecznym jest postawa wzajemnego zaangazowania®.

Przestanka zawigzywania relacji (zar6wno miedzy-, jak i wewnatrzorganizacyj-
nych) jest mozliwos¢ nabycia zasobéw materialnych i niematerialnych, ktdre nie sg
dostepne i nie ma mozliwosci ich samodzielnego pozyskania. Relacje umozliwiaja
uzyskanie dostepu do zasobdéw oraz rozszerzenie puli zasobow o te, ktére nie s3
dostepne w organizacji, stuzac tym samym budowaniu przewagi konkurencyjnej,
czego rezultatem jest jednoczesny wzrost wykorzystania i dywersyfikacja zasobdw.
Jesli natomiast nabycie zasobow nie jest mozliwe w drodze nawigzanych relacji, je-
dyna mozliwoscig staje si¢ ich uzyskanie w drodze uczenia sie?.

Nie ulega watpliwosci, ze relacje miedzyorganizacyjne maja znaczenie strategicz-
ne i ugruntowang pozycje na polu zarzadzania strategicznego. Kierunki badania relacji
najczesciej odnosza si¢ do ich rodzaju, jednak orientacja na relacje migdzyorganizacyjne
to nie tylko kwestia ich klasyfikacji, ale tez zrozumienia ich specyfiki. W tym obszarze
badawczym poszukiwane sg cechy relacji pozwalajace zrozumie¢ i wyjasni¢ ich orygi-
nalno$¢?. Do najczesciej identyfikowanych w badaniach cech relacji nalezy zaliczy¢*:

22 'W. Czakon, Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”

2005, nr 5, s. 5-8.

W. Lukasinski, Kapitat relacyjny a konkurencyjnos¢ organizacji, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”
2011, nr 73, s. 389-401.

D. Suréwka-Marszalek, Ksztaftowanie relacji miedzy elementami sieci innowacyjnych, ,E-mentor”
2014, nr 3(55), s. 62-71.

L. Knop, Determinanty relacji w sieci wspétpracy, [w:] B. Godziszewski (red.), Zarzgdzanie organi-
zacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Kluczowe relacje organizacji w gospodarce opartej na wie-
dzy, TNOIK, Torun 2008, s. 295-308.

W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Prace Naukowe AE Katowi-
ce, Katowice 2007, s. 45.

E. I. Stanczyk-Hugiet, Dynamika organizacyjna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2013, s. 53.

Tamze, s. 63.

D. Ford, H. Hékansson, J. Johanson, How fo companies interact?, “Industrial Marketing and Purcha-
sing” 1986, vol. 1, issue 1, s. 26-41; T. E. Johnsen, R. E. Johnsen, R. C. Lamming, Supply relationship
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o wzajemno$¢ - jako zakres, w ktérym partnerzy demonstruja wlasne cele w rela-
cji do wzajemnego powodzenia i zakres, w jakim okreslajg te cele;

o partykularnos¢ - jako kierunek, unikalno$¢ i zaangazowanie w relacje w po-
réwnaniu z innymi relacjami lub zakres adaptacji wspoldziatania;

o wspdlprace - jako zakres wspdlnej pracy w dazeniu do osiggania wspdlnych
celow czy kierunku relacji;

o konflikt - jako zakres postrzegania zréznicowania miedzy stronami relacji
przyczyniajacy sie do tar¢ i sporow, ale bedacy takze zrédlem kreatywnosci;

o intensywnos$¢ - jako zakres kontaktéw oraz wymiany zasobéw pomiedzy part-
nerami w relacji;

« niezgodnos¢ interpersonalng - jako zakres spodziewanych zmian w podejsciu
partneréw do relacji;

o wladze/zaleznos$¢ - jako zakres, w ktérym kazdy partner moze wplywaé
na dziatanie drugiego;

« zaufanie - oczekiwanie ze strony jednego partnera w odniesieniu do przewidy-
wanej i wzajemnie akceptowalnej reakcji drugiego partnera.

Dodatkowo, inni autorzy za istotne cechy relacji uznaja: satysfakcjonujace wy-
niki, adaptacje, wspolne technologie, spoteczng i strukturalng zaleznos§¢*, zakorze-
nienie, symetrycznos¢, cigglos¢ (temporalnosc), zaleznosé, uwarunkowania histo-
ryczne® oraz powiazanie z alternatywnymi partnerami*.

Dokonany przeglad badan nad relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi daje mozli-
wo$¢ wyodrebnienia sze$ciu gléwnych obszardw przyczyn ich tworzenia sig, co ob-
razuje tabela 1.2. Zdaniem autorek te same obszary przyczyn dotycza jednak réwniez
ksztaltowania relacji wewnatrzorganizacyjnych.

Relacje wykorzystywane do wspdlnego osiagania indywidualnych celéw sa
obustronnie zadowalajace®, przy czym skala korzysci nie zawsze jest porownywalna
w odniesieniu do wszystkich uczestnikéw relacji. Dodatkowo, nie mozna sie spo-
dziewa¢, ze wigksza liczba nawigzanych relacji zawsze jest korzystna — najwazniejsze
jest bowiem budowanie wlasciwych relacji**. To, jak ukladajg si¢ stosunki pomie-
dzy podmiotami, w duzej mierze zalezy natomiast od tego, co chce osiagna¢ kazda

evaluation. The relationships assessment process (RAP) and beyond, “European Management Jour-
nal” 2008, vol. 26, issue 4, s. 279.

D. T. Wilson, An integrated model of buyer-seller relationships, “Journal of the Academy of Marke-
ting Science” 1995, vol. 23, issue 4, s. 335-345.

' E.L Staiczyk-Hugiet, Dynamika. .., dz. cyt., s. 63.

32 K. Alajoutsijarvi, K. Méller, C. J. Rosenbréijer, Relevance of focal nets in understanding the dynamics
of business relationships, “Journal of Business-to-Business Marketing” 1999, vol. 6, issue 3, s. 3-35.

A. Parkhe, Interfirm diversity, organizational learning and longevity in global strategic alliances, “Jour-
nal of International Business Studies” 1991, no. 22, s. 570-601, Ch. J. Medlin, Self and collective interest
in business relationships, “Journal of Business Research” July 2006, vol. 59, issue 7, s. 858-865.

*  E.L Staiczyk-Hugiet, Dynamika. .., dz. cyt., s. 54.
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ze stron®. Analizujac relacje migdzyorganizacyjne przez pryzmat ich celéw, mozna
wyodrebnic trzy obszary ich wystepowania, co obrazuje rysunek 1.3.

Tabela 1.2. Przyczyny tworzenia relacji

Koniecznos¢ | Nawigzywanie relacji moze by¢ wynikiem przymusu — np. natozenie zobowiazan przez
wyzszg instancje. Takimi mozliwosciami dysponuja zaréwno organy paristwa, regulato-
rzy, jak i organizacje branzowe. Takie wymuszone relacje, podobnie jak dobrowolne, moga
sie z czasem rozwijaé, obejmujac tym samym coraz szersze obszary wspétdziatania.

Asymetria Decyzja o podjeciu wspétpracy motywowana jest mozliwoscia wywierania wptywu i che-
cig sprawowania kontroli. Warto zauwazy¢, ze dominacja w relacjach nie zawsze musi
mie¢ negatywny wptyw na stabszego partnera - jego zasoby, pomimo podlegtosci i rela-
cji asymetrycznej, moga ulec rozwojowi.

Wzajemnos$¢ | Istota tego typu relacji jest realizacja wspélnych celéw i intereséw, wystepuije tu potrze-
ba koordynaciji i kooperacji, kazdy uczestnik czerpie korzysci z wystepujacych relacji.
W tym przypadku (w przeciwierstwie do asymetrii) zaktada sie, ze ograniczono$é zaso-
bow prowadzi raczej do wspétpracy niz rywalizacji.

Stabilnosé Relacje moga by¢é nawigzywane w odpowiedzi na niepewnos$¢ otoczenia i che¢ mini-
malizacji ryzyka wynikajacego z jego nieprzewidywalno$ci — motywami przewodnimi
nawigzywania relacji sg w tym przypadku che¢ uzyskania stabilizacji, przewidywalnosci
i wiarygodnosci funkcjonowania.

Wydajnosé Relacje moga doprowadzi¢ do uzyskania wyzszej efektywnosci (klasyczna orientacja
kosztéw transakcyjnych).

Legitymizacja | Wspdtpraca miedzyorganizacyjna moze by¢ motywowana checig uzyskania uznania
w otoczeniu, a wiec che¢ legitymizacji dziatan jest wynikiem presji wywieranej na pod-
miot ze strony otoczenia. Motyw ten zwykle wystepuje w relacjach, w ktérych postrzega-
ny poziom legitymizacji uczestnikéw sieci jest rézny i moze przyjmowac takie postacie,
jak np. cheé ksztattowania okreslonego wizerunku, marki czy poprawy reputacji.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: C. Olivier, Determinant of interorganizational relationships: Integra-
tion and future directions, “Academy of Management Review” 1990, vol. 15, issue 2, s. 241-265; A. K. KoZmiriski,
D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje miedzyorganizacyjne..., dz. cyt., s. 34.

Relacje nastawione na dzielenie si¢ zasobami umozliwiaja podmiotom wzmoc-
nienie swojego zaplecza w wymiarze ilosciowym lub jako$ciowym, przy czym moga
by¢ nastawione na uczenie si¢ (gdy relacja ma na celu wymiang lub rozszerzanie
wiedzy i umiejetnosci) lub uzyczanie (gdy podmiot ma pewne zasoby, ktorych nie
jest w stanie w petni wykorzysta¢ lub ktére inny podmiot moze wykorzystac efek-
tywniej — tego typu relacje dotycza najczesciej technologii, praw autorskich i znakow
towarowych, ale wystepuja rowniez w przypadku zasobéw materialnych).

35 P. N. Brotherton, P. E W. Preece, Science Process Skills: Their Nature and Interrelationships, “Rese-

arch in Science & Technological Education” 1995, vol. 13, issue 1, s. 5-11.
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cele relacji wielostronnych

v v v

dzielenie sie zasobami integracja dziatan zgranie pozycji
L uczenie sie L powigzanie L wspieranie
uzyczanie jednoczenie lobbing

Rysunek 1.3. Cele relacji wielostronnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: B. de Wit, R. Meyer, Synteza..., dz. cyt., s. 222.

W obrebie relacji nastawionych na wspdlny system dziatania, dzieki sprzeze-
niu swoich fancuchéw wartosci, podmioty staja si¢ skuteczniejsze niz w przypadku
zachowania odrebnosdci. Mozna tu wydzieli¢ powigzanie i jednoczenie, przy czym
do kategorii powigzania nalezy zaliczy¢ wszelkie relacje oparte o transfer produk-
tow i ustug, bardzo czesto dajace wyraz w postaci najpospolitszego pionowego po-
wigzania pomiedzy sprzedawcg a nabywca. W przypadku wiekszosci podmiotow
wystepuje wiele takich powigzan - zaréwno wstecznych, jak i frontalnych. Jedno-
czenie wystepuje, gdy podmioty wykonuja razem czynnosci w celu osiagnigcia eko-
nomii skali. W przypadku przedsiebiorstw tego typu relacje maja miejsce zazwyczaj
w obrebie tej samej branzy (np. wspolna obstuga klientéw, infrastruktura handlowa
czy system logistyczny).

Trzecim obszarem, w ktéorym podmioty moga nawiazywac relacje jest pozycja
rynkowa - przewaznie celem jest uzyskanie wiekszej sity przetargowej i docelowo
poprawa pozycji konkurencyjnej. Do najczgstszych przejawow tych relacji mozna
zaliczy¢ wspieranie i lobbing. Wspieranie moze stuzy¢ uzyskaniu przewagi w ne-
gocjacjach z dostawcami, zaoferowaniu klientom atrakcyjniejszego pakietu pro-
duktow i ustug, ale réwniez ostabieniu wpltywoéw konkurencji czy wzmocnieniu
barier wejscia do branzy lub umocnienia barier mobilno$ci wewnatrzsektorowe;.
W przypadku relacji tworzonych w celu wzmocnienia swojej pozycji wzgledem
podmiotéw kontekstowych wystepuje kategoria lobbingu. Najczestszym przeja-
wem lobbingu jest wywarcie nacisku na instytucje polityczno-administracyjne’.

Do rozwoju i uzyskania korzysci z relacji niezbgdne s3 odpowiednie i celowe
dzialania podtrzymujace, ktdrych podstawg jest proces wymiany (formalny i niefor-
malny). W procesie tym, zazwyczaj przyczynowo-skutkowym, obie strony porozu-
miewajg sie miedzy sobg i przekazujg informacje na temat wtasnych celéw, potrzeb

% B.de Wit, R. Meyer, Synteza..., dz. cyt., s. 221-223.
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i preferencji oraz podejmuja wspodtdziatanie ukierunkowane na realizacje zbieznych
celéw i dziatan?.

Pozytywna rola zarzadzania relacjami (zar6wno wewnatrz-, jak i zewnatrzor-
ganizacyjnymi) znajduje swoje odzwierciedlenie w badaniach — pracownicy® zdecy-
dowanie zauwazajg korzystny wplyw na poziomie zaréwno jednostki (wzrost satys-
fakeji z pracy), jak i miedzyosobowym (wzrost zaufania, ksztaltowanie szacunku),
co przyczynia sie jednoczesnie do rozwoju organizacji.

1.2. Relacje jako przedmiot badan nauk o zarzadzaniu i jakosci

Relacje pomiedzy partnerami handlowymi istnialy od zawsze - w dawnych czasach
bliskie relacje z klientem byly naturalnym podfozem wszelkich transakeji**. W lite-
raturze mozna tez znalez¢ znaczenia nawiazujace do filozofii i logiki (matematyki).
Starszy jest rodowdd relacji ujmowany w sensie ogélnofilozoficznym - juz Arysto-
teles wymieniat relacje wérdéd podstawowych kategorii bytéw, definiujac je jako tak
zwany byt niesamodzielny, wigzacy dwa inne byty samodzielne, z ktérych jeden jest
podmiotem relacji, a drugi jej kresem z racji ich wspétodpowiedzialnosci w jakims
aspekcie®. Relacja stanowi réwniez jedno z podstawowych poje¢ w logice (zwlasz-
cza formalnej), gdzie oznacza wszelki zwigzek lub zalezno$¢ pomiedzy co najmniej
dwoma podmiotami?'.

Badania nad relacjami rozwijaly si¢ w dwdch czesciowo wspotbieznych kierun-
kach juz w drugiej polowie XIX wieku, kiedy to nastapil rozwoj relacjonizmu i logiki
formalnej. Z punktu widzenia rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych nalezy zwrdci¢
uwage na relacjonizm jako poglad gloszacy, ze wlasciwym przedmiotem poznania
nie s substancje (rzeczy, podmioty), ale stosunki zachodzace pomigdzy nimi. Rela-
cjonizm wigze si¢ takze z przyjetym przez strukturalizm zalozeniem, ze $wiat sklada
sie z zaleznych od siebie zjawisk. Poznanie zachodzacych pomiedzy nimi zaleznosci

37

G. Ross, S. Pike, L. Fernstrom, Intellectual Capital: Management Aprpoach in ICS Ltd, “Journal
of Intellectual Capital” 2005, vol. 6, issue 4, s. 489-509.

Badania zostaly przeprowadzone na prébie 202 przedsiebiorstw polskich oraz 202 przedsigbiorstw
gruzinskich: A. Rzepka, Relacje migdzyorganizacyjne i kapitat intelektualny jako czynniki rozwoju
mikro i matych przedsigbiorstw. Studium na przyktadzie wybranych przedsigbiorstw polskich i gru-
zitiskich, Difin, Warszawa 2018, s. 215-217.

A. Lupicka, Relacje i rozktad wladzy, [w:] M. Cisielski (red.), Sieci w gospodarce, PWE, Warszawa
2013, s. 87.

J. Dlugosz, Analiza formalnego wymiaru relacji, [w:] M. Ciesielski (red.), Sieci logistyczne, Akade-
mia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2002, s. 32.

A. Lupicka, Sieci logistyczne. Teorie, modele, badania, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Poznan 2006, s. 33.
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wynika z ustalenia charakteru tych przedmiotéw - relacjonizm moze wigc stanowic¢
podstawe do identyfikacji relacji zachodzacych pomiedzy organizacjami*>.

Relacje miedzyorganizacyjne nie sa kategorig nowg réwniez w naukach o zarzg-
dzaniu i jako$ci, a w ostatnich latach nabraty szczegdlnie istotnego znaczenia, stajac
sie czestym przedmiotem badan, poniewaz coraz wigcej organizacji wlasnie przez
ksztaltowanie relacji stara si¢ wyznaczac¢ swoja strategiczng $ciezke rozwoju®. Po-
czatek badan dotyczacych wspdtpracy migedzyorganizacyjnej mial miejsce w latach
60. XX wieku i dotyczyl przeniesienia jezyka ogdlnej teorii systeméw do nauk o or-
ganizacji i zarzadzaniu. Teorii systeméw nauki o zarzadzaniu i jakosci zawdzieczaja
silny jezyk teoretyczny, pozwalajacy na opisanie wyzwan menedzerskich w katego-
riach wspoétzaleznosci i wplywow (wewnetrznych i zewnetrznych), umieszczajac or-
ganizacje w otoczeniu innych systemow**.

Lata 70. i 80. to dominacja zjawisk wewnatrzorganizacyjnych w naukach
o zarzadzaniu i jakosci, a problematyka wspotpracy byla w tym czasie powigzana
gléwnie z optymalng alokacjg zasobow. W tym czasie jedng z najczestszych teorii
wyjasniajacych skfonnos¢ podmiotéw gospodarczych do angazowania si¢ w rela-
cje miedzyorganizacyjne byta teoria kosztow transakcyjnych® (TKT) zajmujaca si¢
wyborem najlepszego sposobu regulacji transakcji.

TKT wskazuje na uwarunkowania wyboru i skutki przyjecia jednego z trzech
typdw rozwigzan organizacyjnych - transakcji rynkowych, hierarchii i rozwigzan
posrednich (hybrydowych) oraz relacji miedzyorganizacyjnych*. Nie wyjasnia,
w jaki sposob przedsigbiorstwa moga osiggna¢ sukces, jednak zaklada, ze ograni-
czona racjonalnos$¢ i oportunizm to gléwne cechy warunkujace zachowanie aktorow
gospodarczych — podmioty dazg do minimalizacji kosztéw transakcyjnych zwigza-
nych z kazda z form*. Dodatkowo, TKT w pewnym stopniu wyjasnia istote i nature
granic organizacji*®. Krytyka TKT jako propozycji niekompletnej i niewytrzymu-
jacej konfrontacji z rzeczywistoscig zaczeta narasta¢ pod koniec lat 80. XX wieku.

2 Tamze, s. 33; A. Lupicka, Relagje..., dz. cyt., s. 88-89.

#  E.L Staniczyk-Hugiet, Dynamika organizacyjna..., dz. cyt., s. 52; R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stai-
czyk-Hugiet (red.), Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 188.

*  A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje... dz. cyt., s. 27.

M. Sulimowska-Formowicz, Kompetencja relacyjna jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa we wspot-

pracy miedzyorganizacyjnej, Difin, Warszawa 2018, s. 20; T. K. Das, N. Rahman, Opportunism

dynamics in strategic alliances, [w:] E J. Cotractor, P. Lorange (eds), Cooperative Strategies in Al-

liances, Esmerald 2009, s. 89-118; T. K. Das, N. Rahman, Determinants of partner opportunism

in strategic alliances: A conceptual Framework, “Journal of Business and Psychology” 2010, vol. 25,

issue 1, s. 55-74.

M. Sulimowska-Formowicz, Kompetencja..., dz. cyt., s. 20.

O. E. Williamson, The Institutions of Governance, “American Economic Review” 1998, vol. 88, issue 2,

s. 75-79; A. Madhok, S. B. Tallman, Resources, Transactions and Rents: Managing Value Through

Interfirm Collaborative Relationships, “Organizational Science” 1998, vol. 9, issue 3, s. 326-339.

Szerzej w: A. Kawa, B. Pieranski, Problemy z wyznaczaniem granic sieci przedsigbiorstw, [w:] A. So-

pinska, S. Gregorczyk (red.), Granice strukturalnej zlozonosci organizacji, Oficyna Wydawnicza

SGH, Warszawa 2014, s. 63-70; A. Adamik, Przesuwanie granic wiedzy w organizacji poprzez
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W nastepstwie wylonily si¢ dwa gltéwne nurty krytyczne wobec myslenia w katego-
riach dychotomii rynek-hierarchia - koncepcja ,zakorzeniania” i nowego instytu-
cjonalizmu®.

Koncepcja spolecznego zakorzeniania dziatan gospodarczych opiera si¢ na na-
stepujacych zalozeniach™:

« aktorzy spoleczni preferujg relacje z tymi, ktdrych juz znaja, a nie z nieznajomymis
« wiezi nowo tworzone s3 zakorzenione w wieziach istniejacych;

o wiezi istniejagce majg wplyw na wiezi nowotworzone;

co wskazuje na relacyjny aspekt kazdego dzialania.

Drugi nurt, zwigzany z nowym instytucjonalizmem, nawiazuje do posrednich
form koordynacji - sieci s forma, dla ktérej kluczowe znaczenie maja relacje pomie-
dzy zaangazowanymi stronami, przy czym do ich badania i oceny stosuje si¢ przede
wszystkim kryteria jako$ciowe’'.

Lata 80. to tez znaczna liczba publikacji nie tylko promujacych koncepcje po-
dejscia relacyjnego, ale tez probujacych uchwyci¢ i wyjasni¢ ich zlozong dynamike
z perspektywy rozwoju i zmian jakosciowych?. Jeden z nurtéw badania relacji w tym
czasie to spojrzenie od strony cyklu zycia relacji. D. Ford zidentyfikowat cztery eta-
py rozwoju relacji: etap przed sformowaniem relacji, etap eksploracji, etap rozwoju
i etap stabilizacji®. Model ten zostal rozwiniety przez F. Dwyera, ktory wyr6znit
z kolei nastepujace etapy®*: uswiadomienie mozliwosci wejscia w relacje, eksploracje,
rozwoj, zaangazowanie w relacje.

Przeglad literatury pozwala na wyodrebnienie dwdch, krancowo réznych, tra-
dycji opisu i wyjasniania relacji miedzy organizacjami: tradycji kalkulacyjnej (eko-
nomicznej) i tradycji pozakalkulacyjnej (socjologicznej). Tradycja ekonomiczna
traktuje relacje miedzyorganizacyjne jako zmienne systemowe zdeterminowane
przez sily znajdujace sie poza systemem®. Tradycja pozakalkulacyjna zwraca uwage
na czynniki ignorowane przez ekonomistéw, eksponujac czynniki pozakalkulacyjne
(zachowania organizacyjne, aspekty psychologiczne czy wpltyw emocji na zachowa-
nia zarzadcze)*®. Jedna z teorii socjologicznych znajdujacych zastosowanie w po-

kontekst partnerstwa, [w:] A. Sopinska, S. Gregorczyk (red.), Granice strukturalnej ztozonosci orga-
nizacji, Oﬁcyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 71-81.
% A.Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje... dz. cyt., s. 27-28.
50 Tamze, s. 28-29.
1 Tamze.
2 E. Staficzyk-Hugiet, Dynamika..., dz. cyt., s. 134.
Tamze,s. 134; D. Ford, The development of buyer-seller relationships in industrial markets, “Europe-
an Journal of Marketing” 1980, vol. 44, issue 15, s. 339-354.
E Dwyer, P. H. Schurr, S. Oh, Developing buyer-seller relationships, “The Journal of Marketing”1987,
vol. 51, issue 2, s. 11-27.
D. Latusek-Jurczak, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 33; S. Cropper, M. Ebers, C. Huxham, P. S. Ring
(eds), The Oxford handbook of inter-organizational relations, Oxford University Press, New York
2008, s. 7-8.
% D. Latusek-Jurczak, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 33.
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dejsciu relacyjnym jest teoria wymiany spotecznej autorstwa G. Homansa, wedlug
ktérej kazda interakcja pomiedzy stronami ma charakter transakcyjny, a co za tym
idzie — kazda relacja ma charakter ,interesowny”, a bezinteresowno$¢ nie istnieje*.

Podejscie relacyjne w naukach o zarzadzaniu i jakosci (ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zarzadzania strategicznego) pojawilo si¢ na poczatku XXI wieku réwnolegle
z podejsciami innowacyjno-przedsiebiorczym i opartym na paradoksach. Mialo to
zwiazek przede wszystkim z szybkim rozwojem techniki i technologii oraz idacym
za tym postepem cywilizacyjnym, koncentracja na innowacjach i zachowaniach
przedsiebiorczych, procesami globalizacji i zwigkszeniem intensywnosci konkuren-
cji*®. Podejscie relacyjne bazuje na checi wspoéldziatania z innymi w celu uzyska-
nia renty relacyjnej, ktéra mozna rozumiec¢ jako ponadprzecigtne wyniki osiggane
wspolnie przez przedsigbiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie, ktérych
nie bytyby one w stanie osiagna¢, gdyby dziataly osobno/w izolacji i ktére opieraja
sie na wspolnych nakladach ponoszonych przez strony®.

Logika strategii relacyjnych jest bliska sieciowemu podejsciu do strategii, jed-
nak mozna w niej znalez¢ réwniez punkty wspoélne z podejsciem zasobowym, szkota
prostych regul, szkola pozycyjna oraz ewolucyjna®. Z podejsciem sieciowym podej-
$cie relacyjne faczy fakt, Ze wyrdzniajace kompetencje przedsigebiorstwa sg tworzone
poprzez interakcje z partnerami, a efektywno$¢ przedsigbiorstwa warunkowana jest
kontekstem wspolzaleznosci wobec stron trzecich® (jednak w odniesieniu do stra-
tegii podejscie relacyjne jest szersze niz sieciowe)®. Z nurtem zasobowym podej-
$cie relacyjne lacza przede wszystkim przestanki wlasnie zasobowe, a mianowicie
pozyskanie potrzebnych zasobow (przede wszystkim wiedzy). Komplementarno$¢
zasobowa oraz dostep do zasobdw trudnych do indywidualnego pozyskania kieruja
uwage przedsigbiorstw na nawigzywanie relacji zewnetrznych. Dodatkowo posiada-
ne relacje wplywaja na sposob wykorzystania zasobow, a zrodlem przewagi konku-
rencyjnej moze sta¢ si¢ kompetencja relacyjna. Podejscie relacyjne uzupetnia wiec
teorie zasobowg, podkreslajac znaczenie zasobow relacyjnych jako zrédla przewagi
konkurencyjnej i tworzenia wartosci®. Zbieznosci podejscia relacyjnego ze szkota
pozycyjna mozna doszukiwac si¢ w umacnianiu pozycji rynkowej partneréw wobec

7 Szerzejw:]. Makoba, Toward a General Theory of Social Exchange, “Social Behavior and Personali-

ty” 1993, vol. 21, issue 3, s. 227-239; J. Tittenbrun, Teoria wymiany spotecznej Georgea C. Homansa,

»Ruch prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1981, z. 2, s. 187-203.

A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkot strategii: przeglgd glownych podejs¢ i koncepcji, [w:]

R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe Walbrzyskiej

Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, t. 27, Watbrzych 2014, s. 9-29.

A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektéw wspétdziatania matych i Srednich

przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 64-65.

80 A.Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja..., dz. cyt., s. 9-29.

61 W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 26.

8 A.Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja..., dz. cyt., s. 9-29.

¢ Tamze.
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pozostatych podmiotéw otoczenia, w tym konkurentéw, poprzez wspieranie i lob-

bowanie®. Natomiast okreslenie prostych zasad dotyczacych zewnetrznego rozwoju

organizacji opartego na relacjach laczy podejscie relacyjne ze szkolg prostych regut

i koncepcja oparta na okazjach, co nawiazuje z kolei do podejscia ewolucyjnego.

Budowanie relacji moze mie¢ jednoczes$nie charakter zamierzony, zaplanowany

i wylaniajacy sie, powstajacy w trakcie dziatan i eksperymentowania w celu znale-

zienia najefektywniejszej drogi rozwoju organizacji®.

Jak opisano powyzej, tematyka relacji (ze szczegdélnym uwzglednieniem relacji
miedzyorganizacyjnych) to eklektyczny obszar wiedzy, czerpiacy z dorobku kilku
dyscyplin naukowych i obejmujacy wiele perspektyw teoretycznych, jednak istnie-
jace badania w tym obszarze ogniskuja wokot czterech podstawowych zagadnien,
do ktérych nalezg®:

« organizacje - podmiot zainteresowania w tych badaniach obejmuje pojedyncze
organizacje angazujace si¢ we wspdlprace oraz podmioty zbiorowe;

« powigzania - badania w obszarze relacji miedzyorganizacyjnych wymagaja za-
zwyczaj zbierania danych od wszystkich stron zaangazowanych w relacje, dajac
tym samym mozliwo$¢ analizy wigzéw taczacych podmioty przede wszystkim
pod katem zawartosci relacji, mechanizméw koordynacji czy struktury relacji;

o  kontekst — przy czym wyodrebnia si¢ dwa wymiary kontekstu: mikro (elemen-
ty dotyczace struktur i cztonkéw poszczegélnych organizacji zaangazowanych
we wspoétprace) i makro (aspekty prawne, polityczne, kulturowe i geograficzne
wspotpracy);

«  procesy konstytutywne - dotyczace uchwycenia dynamiki wspolpracy, ze szcze-
gélnym uwzglednieniem ewolucji relacji miedzyorganizacyjnych w miare upty-
wu czasu, miedzyorganizacyjnego uczenia si¢ innowacyjnosci w ramach relacji
miedzyorganizacyjnych i zaufania.

1.3. Kapitat relacyjny jako zaséb organizacji

Zadna organizacja nie posiada takich zasobdw, ktére pozwolityby jej samodzielnie
osiggnac trwala przewage konkurencyjna®, wspoldziatanie natomiast pozwala
efektywniej wykorzystywa¢ ograniczone zasoby pozostajace w gestii podmio-
tu - ogranicza¢ zaréwno ryzyko, jak i koszty, przy jednoczesnej efektywniejszej

4 E.L Staniczyk-Hugiet, Dynamika..., dz. cyt., s. 136; B. de Wit, R. Meyer, Synteza..., dz. cyt., s. 222;
A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja..., dz. cyt., s. 9-29; ]. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, Tworze-
nie i utrzymywanie przewagi strategicznej, PWE, Warszawa 2005, s. 305-314.

8 A.Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja..., dz. cyt., s. 9-29.

% D. Latusek-Jurczak, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 28.

¢ G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad
branzq i tworzenia rynkéw przysztosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 156.
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adaptacji do turbulentnych warunkéw otoczenia®. Umiejetnos¢ wspoétdzialania
moze by¢ utozsamiana z kompetencjami relacyjnymi, na ktére skladajg si¢ bezpo-
$rednie i osobiste powigzania pracownikéw oraz kadry kierowniczej z interesariu-
szami, bazujace na wspdtpracy, sklonnosci do zaufania, wiarygodnosci i kluczowych
kompetencjach®.

Kapital relacyjny w ujeciu ogdlnym definiowany jest jako potencjal korzysci
plynacych z posiadania przez podmiot powigzan oraz sieci relacji z interesariuszami’”.
Czynnikow ksztaltujacych kapital relacyjny nalezy poszukiwaé w zasobowych prze-
stankach tworzacych wiezi pomiedzy podmiotami, co zobrazowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Zasobowe przestanki tworzace wiezi pomiedzy podmiotami

Pozyskanie Ograniczenie dostepu Pozyskanie Wykorzystanie
potrzebnych do podmiotow wiedzy wiedzy
zasobow konkurencyjnych
+ zdolnosci wytworcze, | + blokowanie alianséw, | + transfer wiedzy, + cudze kompetencje
« $rodki finansowe, + standardy technolo- | + wiedza milczaca bez koniecznosci
+ dostep do rynku, giczne, partnera, uczenia sie,
+ prestiz, + blokowanie kanatéw | + tworzenie innowacji, | * monitoring rozwoju
+ wiedza, dystrybucji, + tworzenie kompe- technologii
* rozwigzania organi- |+ zmowy cenowe tencji relacyjnych
zacyjne,
+ kapitat relacyjny

Zrédto: W. Czakon, Zasobowe uwarunkowania tworzenia sieci miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa,
[w:] R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Prace Naukowe Wathrzyskiej Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci, Mirwal-Art, Watbrzych 2006, s. 156.

Kapital relacyjny moze by¢ rozpatrywany przez pryzmat teorii zasobéw nie-
materialnych, teorii sieci, powigzan miedzyorganizacyjnych i, najczesciej, kapitatu
intelektualnego’, stanowiac jednocze$nie jego element’, ktéry definiowany jest jako
réznica pomiedzy wartoscig rynkows a ksiegowa organizacij.

8 A.Sudolska, Uwarunkowania budowania relacji proinnowacyjnych przez przedsigbiorstwa w Polsce,

Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2011, s. 25.

D. Carter, D. Gray, Relational competence, internal market orientation and employee performance,
“The Marketing Review” 2007, vol. 7, issue 4, s. 385; ]. Moczydlowska, A. Korombel, A. Bitkowska,
Relagje..., dz. cyt., s. 29.

W. Danielak, Czynniki ksztattujgce kapitat relacyjny w mikro i matym przedsiebiorstwie, ,Zeszyty
Ekonomiczne Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug nr 50” 2010, nr 585,
s. 119-128.

W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym i srednim przedsigbiorstwie, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 16-17.

72 L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001.
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Autor jednej z pierwszych definicji kapitalu intelektualnego, W. J. Hudson,
okresla go jako kombinacje¢ dziedzictwa genetycznego, edukacji, doswiadczen i po-
staw wobec zycia, jakie charakteryzuja poszczegdlnych pracownikéw organizacji’.
Kapital intelektualny mozna zdefiniowa¢ jako posiadang wiedzg¢, odpowiednie do-
$wiadczenie, technologie¢ organizacyjng, dobre stosunki z klientami oraz wszelkie
umiejetnosci pozwalajace podmiotowi osiagna¢ przewage. Moze by¢ réwniez trak-
towany jako jezyk myslenia i zbidr technik dzialania odnoszacych si¢ do nosnikow
przyszlych wynikéw podmiotu — wszystkie zasoby niematerialne (oraz ich prze-
ksztalcenia) znajdujace si¢ pod kontrolg podmiotu i powigkszajace jego wartos¢.
Podstawg kapitalu intelektualnego organizacji zawsze jest wiedza jej pracownikow™.

Na caloksztalt kapitatu intelektualnego organizacji najczesciej skladaja sie
podzbiory definiowane jako kapitat ludzki i kapitat strukturalny” - wielu badaczy
kapitalu intelektualnego traktuje kapital relacyjny jako czgs$¢ kapitatu strukturalne-
go’%, co zobrazowano na rysunku 1.4.

kapitat intelektualny

|
v v

kapitat ludzki kapitat strukturalny
wewnetrzny relacyjny zewnetrzny relacyjny
L menedzerowie interesariusze
wiedzy kontaktowi
pracownicy interesariusze
wiedzy instytucjonalni

Rysunek. 1.4. Model struktury kapitatu intelektualnego
Zrédfo: K. Perechuda, |. Chomiak-Orsa, Znaczenie..., dz. cyt., s. 305-319.

7> 'W.]. Hudson, Intellectual Capital, How to build it, enhance it, use it, John Wiley & Sons Publishing,
Toronto 1993, s. 16.

E. Skrzypek, Wplyw zarzgdzania wiedzg na jakos¢, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 11, s. 4-5.

K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspétczesnych koncepcjach za-
rzgdzania, ,,Zarzadzanie i Finanse r. 11” 2013, nr 4, cz. 2, s. 305-319; R. Kasiewicz, W. Rogowski,
M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Wydawnicza,
Krakéw 2006, s. 87.

Szerzej w: J. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt.
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Definicja kapitatu intelektualnego pojawiajaca sie w Raporcie o Kapitale Intelek-

tualnym Polski wyrdznia natomiast cztery jego komponenty’”:

kapital ludzki - potencjal zgromadzony we wszystkich mieszkancach (pracow-
nikach), wyrazajacy si¢ w ich wyksztalceniu, do§wiadczeniu Zyciowym, posta-
wach, umiejetnosciach;

kapital strukturalny - potencjal zgromadzony w materialnych elementach
infrastruktury;

kapital spoteczny - potencjat zgromadzony w przedsigbiorstwie w postaci obo-
wigzujacych norm postepowania, zaangazowania i zaufania, ktére wspierajac
wspotprace i wymiane wiedzy, przyczyniajg sie do wzrostu dobrostanu firmy;
kapital relacyjny - potencjat zwigzany z wizerunkiem przedsiebiorstwa na ze-
wnatrz.

Cho¢ do niedawna kapital relacyjny byl niewyodrebniong czescia kapitatu inte-

lektualnego, coraz cz¢sciej literatura przedmiotu przedstawia kapital relacyjny jako
trzeci, rownorzedny element skladowy kapitalu intelektualnego, co ma podkresli¢
fundamentalne znaczenie relacji w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa™. Obec-
nie w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ liczne definicje kapitatu relacyjnego
- w tabeli 1.4 dokonano ich przegladu.

Tabela 1.4. Wybrane definicje pojecia ,kapitat relacyjny”

Autor Definicja
M. Kiezel, Kapitat relacyjny jest postrzegany jako sktadnik niematerialnych aktywow przed-
A. Kwiecien siebiorstwa, na ktére sktada sie warto$¢ wszystkich stosunkéw z klientami i inny-

mi podmiotami otoczenia; moze byé rozumiany jako wszelkiego rodzaju wiedza
pozyskana dzieki dtugoterminowej wspotpracy.

J. Wilk Kapitat relacyjny to struktury majace na celu utrzymanie wiasciwych relacji

z otoczeniem, obejmujgce m.in.: system poszukiwania odbiorcow, sieci sprze-
dazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientéw, marke, reputacje i partner-
stwo strategiczne.

R. Capello, Kapitat relacyjny to zbior wszystkich relacji — rynkowych, wtadzy i wspétpracy,
A. Fiaggian ustanowionych miedzy przedsiebiorstwami, instytucjami i osobami, przy czym

relacje te wynikaja z silnego poczucia przynaleznosci i wysoko rozwinietej
wspétpracy, typowej dla podobnych pod wzgledem kulturowym oséb i insty-
tuc;ji.

77
78

Raport o Kapitale Intelektualnym Polski, Warszawa 2018, s. 23.
A. Walecka, Kapitat relacyjny przedsigbiorstw w kryzysie, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2016, nr 422, 158-170.
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Autor

Definicja

E. Urbanowska-Sojkin,

Kapitat relacyjny okre$la stopien i zakres powigzania z klientami, dystrybutora-

P. Banaszyk, mi, dostawcami i innymi podmiotami oraz stopiefi rozpoznania rynku.

H. Witczak

L. Edvinsson Kapitat relacyjny jest czescig kapitatu intelektualnego i miesci w swojej struk-
turze wiedze, kompetencje, doswiadczenie, zdolnosci wspétpracy, kulture orga-
nizacji, stosowane technologie i stosunki z partnerami.

E. Wallace Kapitat relacyjny to wartosci tworzone przez ludzi w ramach relacji majacych
miejsce w obrebie prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej i jednoczes$nie naj-
wazniejszy element stosunkéw handlowych.

P. Hagedhal Kapitat relacyjny to rodzaj i zakres relacji, jakie wygeneruje organizacja.

I. Mendryk Kapitat relacyjny to umiejetno$¢ wybudowania i utrzymania stabilnych i bli-
skich wspdtzaleznosci oraz relacji opartych na wzajemnej wspétpracy i zaufa-
niu — elementéw implikujacych sukces na rynku.

R. Camagni Kapitat relacyjny stanowi zbiér powigzar dwustronnych i wielostronnych
z partnerami rynku lokalnego i poza nim, przy czym istotne w jego kreowaniu
s3: tatwos¢ i atmosfera wspétdziatania, zaufanie, kultura miedzyorganizacyjna
(wspdlne wzory zachowan oraz wartosci) — jest to miara jakosci relacji miedzy
przedsiebiorstwem a jego partnerami.

J. S. Kardas Kapitat relacyjny to sie¢ relacji — zewnetrznych i wewnetrznych - przy czym

wieksze znaczenie nalezy przypisywac relacjom zewnetrznym.

J. M. Moczydtowska,
A. Korombel,
A. Bitkowska

Kapitat relacyjny jest zasobem niematerialnym organizacji, obejmujacym rela-
cje ze wszystkimi grupami jej interesariuszy, zwlaszcza z podmiotami rynkowy-
mi oraz relacje zachodzace pomiedzy pracownikami (wtascicielami) wewnatrz
organizacji, przy czym jako$¢ relacji wewnatrzorganizacyjnych jest jedna z naj-
wazniejszych determinant jakosci jej relacji zewnetrznych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie
strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 335; J. Wilk, Symulacyjny model kapitatu intelek-
tualnego przedsiebiorstwa, ,Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania” 2004, nr 75, s. 229-241;
R. Capello, A. Faggian, Collective learning and relational capital in local innovation processes, “Regional
Studies” 2005, vol. 39, issue 1, s. 75-80; E. Wallace, Fares to friends; How to develop outstanding business
relationship, The Relational Capital Group, USA 2006, s. 62; R. Camagni, Territorial capital and regional
development, [w:] R. Capello, P. Nijkamp (eds), Handbook of Regional growth and development theo-
ries, Masachusetts, Northamton, USA 2009, s. 126; M. Kiezel, A. Kwiecien, Kapitaf relacyjny i Customer
Relationship Management w kontekscie tworzenia wartosci (z uwzglednieniem specyfiki sektora bankowosci
detalicznej), ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 736. Finanse, Rynki Finansowe, Ubez-
pieczenia” 2012, nr 55, s. 585-608; J. M. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt.,

s. 34-35.
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O ile poczatkowo kapital relacyjny postrzegany byl jedynie przez pryzmat
klientéw - jako ich lista oraz relacje na linii przedsigbiorstwo-klienci’”® — stopniowo
zaczeto jednak zauwazaé kluczowe znaczenie takze innych interesariuszy oraz ko-
nieczno$¢ ksztaltowania z nimi wtasciwych stosunkow.

Obecnie mozna wyodrebni¢ wewnetrzny® i zewnetrzny kapital relacyjny.
Kapital relacyjny wewnetrzny to zbidr wlasnosci intelektualnych organizacji,
proceséw i metod pracy, procedur wykonawczych, baz danych, infrastruktury
komunikacyjno-informacyjnej oraz (przede wszystkim) zasoby relacyjne tworzone
przez interesariuszy wspoltworzace organizacje, kreujace atmosfere oraz zaufanie
wewnatrz organizacji. Kapital relacyjny zewnetrzny to struktury stuzace do utrzy-
mania wlasciwych relacji z otoczeniem - m.in. system poszukiwania odbiorcow,
sieci sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientéw, marka i reputacja
firmy oraz partnerstwo strategiczne®'.

Kapital relacyjny jest tworzony przez kazda organizacje - jest to niejako
pochodna dzialania organizacji jako systemu otwartego i dokonujacego perma-
nentnej wymiany zasoboéw materialnych i niematerialnych z otoczeniem. Posiada-
nie kapitatu relacyjnego przez organizacj¢ nie jest jednak gwarantem przyszlych jej
dochodéw - istotg kapitatu relacyjnego jest ciagle inicjowanie i kreowanie kontak-
tow tworzacych sie¢ - relacje ulegaja nieustajgcym przemianom i ewaluacjom?®.

Do najwazniejszych korzysci wynikajacych z poprawnego zarzadzania kapita-
fem relacyjnym nalezy zaliczy¢
o dostep do cennych zasobow;

« mozliwo$¢ generowania nowych zasobow, ich faczenia i wymiany;

« efektywniejsze pozyskiwanie niepowtarzalnych zasobdw;

o wzrost akceptacji otoczenia dla czynnosci biznesowych podmiotu;

« umiejetng budowe i wzmacnianie korzystnego wizerunku organizacji na rynku;

« stworzenie podstaw do wygenerowania jak najlepszej reputacji i przelozenie
tego na korzysci finansowe;

« zwickszone bezpieczenstwo ekonomiczne.

7 M. Marcinkowska, Kapitat relacyjny banku, t. 1-3,Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz

2013.

Szerzej w: A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza. Od diagnozy typow
lojalnosci pracownikéw do Zarzgdzania Relacjami z Pracownikami (Employee Relationships Mana-
gement), Difin, Warszawa 2012.

81 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie..., dz. cyt., s. 305-319.

8 Tamze.

Tamze; I. Mendryk, Kapitat relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsigbiorstwa, [w:]
A. Sitko-Lutek (red.), Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, PWN, Warszawa 2007;
W. Danielak, Ksztattowanie..., dz. cyt., s. 16-18.
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1.4. Klasyfikacje relacji

Dokonujac klasyfikacji relacji w najbardziej ogélnym, uwzgledniajacym zrédio
ich pochodzenia ujgciu, mozna wyodrebnic relacje zewnetrzne (migdzyorganizacyj-
ne, wynikajace z interakcji z otoczeniem) oraz wewnetrzne, nawigzywane w ramach
danej organizacji. Relacje wewnetrzne zostang poddane glebszej analizie w rozdziale 4.

Analizujac relacje zewnetrzne, mozna stwierdzi¢, ze najczesciej sa one postrze-
gane przez pryzmat sposobu sformalizowania wspoélpracy, dominujgcego sposobu
zarzadzania, tredci relacji i relacji wladzy w procesie wspdtpracy. Interesujace opra-
cowanie klasyfikacji relacji miedzyorganizacyjnych autoréw zagranicznych zapre-
zentowala A. Zakrzewska-Bielawska, co zobrazowano w tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Klasyfikacje relacji miedzyorganizacyjnych

Rok Autor Kryterium Typy relacji miedzyorganizacyjnych
klasyfikacji
1986 | L.G. Mattsson kierunek relacji + od strategicznego centrum do relacji peryferyj-
nych,

od relacji opisanych wedtug ukfadu poziomego
do relacji opisanych wedtug uktadu pionowego,

+ od relacji komplementarnych do relacji wspéiza-
wodnictwa,

+ od relacji w waskim zakresie do relacji w szero-
kim zakresie,
od relacji prostych do relacji ztozonych (siecio-
wych),

+ od relacji dominujacych do relacji podporzadko-
wanych,

+ od relacji o niewielkim wptywie (na warto$¢ doda-
ng strategicznego centrum) do relacji majacych
znaczny wptyw na warto$¢ dodang strategiczne-

go centrum
1998 | J. Child, zalezno$é + od catkowitej niezalezno$ci do petnej zaleznosci
D. Faulkner podmiotow
2001 | J. M. Hite, ewolucja relacji + od pierwotnych relacji spotecznych do zakorze-
W. S. Hestery nionych relacji rynkowych,
+ od sieci cenigcych sp6jnos¢ do relacji struktural-
nych,
od historycznie uksztattowanych path-depend
do intencjonalnego zarzadzania siecig relacji
2002 | M. Bengston, miedzyorganizacyjne |+ od konkurencji do koegzystencji (poprzez wspét-
S. Kock zachowania firm prace i koopetycje)
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Rok Autor Kryterium Typy relacji miedzyorganizacyjnych
klasyfikacji
2005 | A.Lefraix-Durnad, | natura relacji + od wrogosci do wspotpracy
D. Paulin,
R. Kozak, ] - ]
R. Beauregard zarzadzanie + od transakcji do nadzoru relacyjnego
relacjami
T. H. Pham zalezno$¢ + relacje niezalezne i relacje zalezne
podmiotow
C. F. Hung uzyskiwanie korzysci | *+ od relacji jednostronnych do eksploatujacych
(poprzez relacje wzajemne, umowne, wymiany,
symbiotyczne i manipulacyjne)
G. Gereffi, mechanizm + rynek, modularne, relacyjne, hierarchia, poddan-
J. Humphrey, koordynacji cze (niewolnicze)
Y. Sturgeon
2007 | A. de Wit, cel relacji Relacje nastawione na:
R. Meyer + dzielenie sie zasobami,
+ integracje dziatan,
zgranie pozycji
rozktad wladzy + wzajemna niezaleznos¢,
* nieréwnomierna niezaleznos¢,
wzajemna zaleznosé,
nieréwnomierna zaleznosé (rys. 1.4)
podmiot relacji + pionowe - wstecz (z dostawcami), w przdd
(z klientami),
poziome - bezposrednie (z konkurentami),
posrednie (z konkurentami spoza branzy),
z innymi podmiotami z otoczenia dalszego
2010 | P. Andersson, czas trwaniarelacji | ¢+ dtugookresowe, krétkookresowe, temporalne
L. G. Mattsson

Zrédfo: A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja.., dz. cyt., s. 9-29.

Warto uzupetni¢ te klasyfikacje o interpretacje W. Czakona i A. Kolemby.
W. Czakon podzielit relacje ze wzgledu na przyjecie okreslonego punktu widzenia
i okreslonej metody badawczej oraz dokonat ich klasyfikacji ze wzgledu na®*:

8 'W. Czakon, Ku systemowej..., dz. cyt., s. 5-8.
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tres¢ — podejmujac watek przedmiotu relacji (wymiana towaréw, informacji,
uzgadnianie dzialan, wspdlna realizacja dzialan), jej zakresu oraz czasu trwa-
nia, w tym czestotliwosci;

jako$¢ - obejmujaca czynniki takie, jak stopien zgodnosci kultur korporacyj-
nych i styléw podejmowania decyzji, zbieznos¢ percepcji oraz inne cechy orga-
nizacji; wg W. Czakona na jakos¢ relacji maja wplyw grupy takich czynnikéw,
jak: warunki wyjsciowe, proces negocjacji, wzajemne doswiadczenia w trakcie
trwania relacji i zachowania partneréw poza relacjg;

strukture — odnoszaca si¢ do cech takich, jak: gestos$¢, centralnosé¢, luki
strukturalne, sita powigzan, rownorzedno$¢ strukturalna.

A. Kolemba stworzyta natomiast podziat relacji ze wzgledu na podmiot, formal-

nos¢ i charakter wspotpracy®:

ze wzgledu na podmiot wspolpracy: z klientami, z konkurentami, z koope-
rantami, z dostawcami, z agencjami rzgdowymi, z instytucjami finansowymi,
z mediami, z jednostkami naukowymi;

ze wzgledu na stopien formalizacji: formalne i nieformalne;

ze wzgledu na charakter wspdtpracy z podmiotami: pasywne (co najmniej jeden
podmiot dazy do nawigzania wspolpracy) i aktywne (przedsigbiorstwa daza
do kreowania relacji z otoczeniem);

w zalezno$ci od kontekstu ich zawierania: rutynowe — majace na celu zapewnie-
nie utrzymania ekskluzywnosci, indywidualnosci, atrakcyjnosci oferty przed-
siebiorstwa; dostosowawcze - nawigzywane przez przedsigbiorstwa w celu
obnizania kosztéw, utrzymania na rynku i wyjécia z klopotéw finansowych;
okazyjne — nawigzywane przez podmioty o ugruntowanej, stabilnej pozycji
na rynku w celu utrzymania przewagi, tworzac powigzania o charakterze for-
malnym i nieformalnym.

Zupelnie inaczej relacje sklasyfikowal E. Gummesson, identyfikujac 30 rodza-

jow relacji (tzw. 30R) tworzonych przez przedsigbiorstwa na rynku®® (przy czym au-
tor zaznaczyl, ze lista nie jest jest zamknieta) i na tej podstawie wyodrebniajac cztery
gléwne kategorie relacji®”:

1)
2)

3)

klasyczne - typowe relacje transakcyjne z udziatem badz bez udziatu posredni-
kow (diada, triada, sie¢ fizycznej dystrybuciji);

rynkowe - klasyczna diada oraz klienci jeszcze nierozpoznani czy relacje, w kto-
rych nabywcoéw traktuje si¢ jak cztonkow relacji, relacje ustugowe;

megarelacje — z massmediami, megaalianse itp.;
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86

87

28

A. Kolemba, Znaczenie relacji z otoczeniem..., dz. cyt.

Szerzej w: J. Otto, Marketing relacji, Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 57;
R. Tyszkiewicz, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami organizacji, Placet, Warszawa 2017, 46-49.
E. Gummesson, Mega and Nano-Relationships in Relationships Marketing, “Irish Marketing Re-
view” 1996, vol. 6.



4)

ulomne (nanorelacje) — tworzace wsparcie dla megarelacji, zorientowane na we-
wnetrzne struktury organizacji oraz wspierajace relacje zewnetrzne.

Nieco inne podejscie reprezentujg autorzy zajmujacy si¢ marketingiem relacji.

K. Rogazinski dokonat podziatu relacji w kontekscie spolecznym, wyodrebniajac re-
lacje o typie®®:

utylitarnym - okreslajacym stosunki produkeji, podzialu i wymiany;
poznawczym - umozliwiajgcym poznanie prawdy;

etycznym - preferujgcym cechy etyczne, np. dobro czy prawde;
estetycznym — akcentujacym piekno.

P. Kotler wyodrebnit natomiast pie¢ grup relacji®:

podstawowe — zorientowane tylko na produkt — po dostarczeniu (sprzedaniu)
produktu kontakt pomiedzy dostawca a nabywca zostaje przerwany;
reaktywne - kiedy dostawca sprzedajgc dany produkt zacheca nabywce do kon-
taktu dotyczacego produktu;

odpowiedzialne - polegajace na kontakcie sprzedajacego z nabywca (wynikaja-
cym z inicjatywy sprzedajacego) celem uzyskania sprzezenia zwrotnego;
proaktywne - polegajace na kontakcie dostawcy z nabywca, z propozycja zaku-
pu nowszych wersji i ulepszen dotychczasowego produktu, w dluzszym okresie
po zakonczeniu transakcji;

partnerskie — polegajace na ciaggtym kontakcie dostawcy z odbiorca, umozliwia-
jace zaréwno zwiekszenie oszczednosci przy dokonywaniu zakupu, jak i opty-
malne wykorzystanie mozliwosci danego produktu.

Na ksztaltowanie si¢ relacji maja réwniez wpltyw dopuszczalnosé relacji, ich pil-

nos¢ i intensywnos¢ oraz rozklad wladzy®. Analizujac relacje przez pryzmat rozkla-
du wiadzy i sity zaleznosci, mozna wyodrebni¢ cztery ich formy, méwigce o réznym
uktadzie sit pomiedzy podmiotami: wzajemnej niezaleznosci, wzajemnej zaleznosci,
nieréwnorze¢dnej niezaleznosci i nierdéwnorzednej zaleznosci, co obrazuje rysunek 1.5.

Relacje niezalezne s3 zazwyczaj, w przeciwienstwie do relacji zaleznych, niesta-

bilne i wymagaja wigcej mechanizméw zarzadzania, a co za tym idzie, charaktery-
zujg sie krotkoterminowoscig, brakiem bliskosci pomiedzy podmiotami, niewiel-
kim rozmiarem kontaktéw i zakresem wymiany oraz niskim stopniem kombinacji.
Przyczynia si¢ to do ich niestabilno$ci oraz koniecznosci wykorzystania wiekszej
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89
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K. Rogozinski, Zarzgdzanie relacjami w ustugach, Difin, Warszawa 2006, s. 28.

K. Bilinska-Reformat (red.), Relacje podmiotéw rynkowych w warunkach zmian, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2009, s. 70-71.

E. Stanczyk-Hugiet, ]. Gorgol, Elementy sieci migdzyorganizacyjnych - aspekty organizacyjno-
-zarzgdcze, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne.
Wspdlczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 29.
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ilosci mechanizméw zarzadzania, co nie wystepuje w przypadku relacji o charakte-
rze zaleznym (wspdlzaleznym)®.

luznarelach <4——  p» Scistarelacja

sita zwigzku
brak :5
rownorzednosci < NIEROWNORZEDNA NIEROWNORZEDNA
9 NIEZALEZNOSC ZALEZNOSC
5 WZAJEMNA WZAJEMNA
s NIEZALEZNOSC ZALEZNOSC
rownorzednosé =

Rysunek. 1.5. Relacje miedzyorganizacyjne z perspektywy rozktadu wiadzy

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: E. Staficzyk-Hugiet, J. Gorgol, Elementy.., dz. cyt. s. 29;
B. de Wit, R. Meyer, Synteza..., dz. cyt., s. 225.

Klasyfikacja relacji jest tak obszerna, poniewaz organizacje ksztaltuja réznego
rodzaju relacje z uczestnikami rynku oraz wewnatrz organizacji, ktére moga by¢
bardzo réznorodnie i kontekstowo postrzegane. Podmioty prowadza w tym samym
czasie wiele réznorodnych relacji, wcielajac sie¢ w wiele rél, z réznymi podmiotami.

1.5. Podsumowanie

Analiza przedstawionych tresci uprawnia autorki do stwierdzenia, Ze problematy-
ka relacji, zarébwno w aspekcie miedzy-, jak i wewnatrzorganizacyjnym, pozostaje
tematem zarazem aktualnym, jak i ponadczasowym. Funkcjonowanie w otoczeniu
bez $wiadomosci znaczenia polityki relacyjnej i koniecznodci zarzadzania relacjami
jest, zwlaszcza w dzisiejszym, zlozonym i bardzo burzliwym otoczeniu, bardzo trudne
- stad koniecznos¢ znajomosci problematyki relacji rowniez od strony teoretyczne;j.
Autorki wskazaly wybrane definicje pojecia ,relacje”, interpretujac je jako ,wie-
zi o charakterze dlugoterminowym, ktérych warunkiem koniecznym jest wzajem-
ne zaufanie i zaangazowanie”, wskazujac rOwniez najczesciej wystepujace przyczy-
ny oraz cele relacji. Zaprezentowane klasyfikacje relacji uprawniaja do stwierdzenia,
ze zjawisko to ma charakter wieloptaszczyznowy i moze by¢ analizowane na wiele
sposobdw, przy czym niezwykle trudno jest wskaza¢ najwazniejszy. Przedstawione
klasyfikacje uzupelniajg si¢ nawzajem, tworzac warto$¢ dodang w zglebianiu pojecia.

1 Szerzej w: T. H. Pham, The competition and Evolution of Business Architecture: The Case of Viet-

nam’s Motorcycle Industry, Improving Industrial Policy Formulation, The Publishing House
of Political Theory, Tokio 2005.
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Analizujagc zagadnienia zwigzane z relacjami, nie sposéb jest poming¢ znaczenie
kapitalu relacyjnego, ktdry — podobnie jak samo zagadnienie relacji — definiowany
jest roznie. Niemniej jednak, zdaniem autorek, w zarzadzaniu relacjami konieczna
jest swiadomos¢ dotyczaca wystgpowania zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrz-
nego kapitalu relacyjnego organizacji oraz ich wzajemnego przenikania sie.
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Rozdziat Il
Sieci miedzyorganizacyjne

Pojecie sieci jest znane od dawna®® i uzywane w réznych znaczeniach®. Zaznaczy¢
nalezy jednak, ze chociaz problematyka relacji i sieci byta podejmowana w ramach
réznych dyscyplin, takich jak ekonomia, socjologia, nauki polityczne, psychologia
spoleczna oraz prawo, to jednak w literaturze z zakresu zarzadzania zaczeto akcen-
towa¢ znaczenie wspomnianych zagadnien dopiero w latach 70. XX wieku’*. Nowy
paradygmat sieciowej formy organizacyjnej zwigzany byl przede wszystkim z: teo-
rig zaleznosci od zasobow, teorig kosztéw transakcyjnych O. E. Williamsona, teorig
gier, teorig agencji, teorig wymiany spolecznej oraz teorig wladzy. Wymienione
podejscia sieci s3 obecne w ekonomii i naukach o zarzadzaniu na zasadzie koegzy-
stencji i komplementarnosci®.

Przedsigbiorstwa wchodzily w réznego rodzaju relacje i zaleznosci takze w cza-
sach ,,przed globalizacjg™. Intensywny rozwdj i tworzenie si¢ sieci przedsigbiorstw
nie bylyby mozliwe bez szybkiego rozwoju technologii informacyjnych, telekomu-
nikacyjnych oraz rozkwitu Internetu”. Dzigki nowym technologiom sieci ulegly
rozbudowie, a powigzania pomiedzy uczestnikami zmienilty charakter, znacznie si¢
komplikujac®®. Przyjmuje sie, ze dzisiejsza gospodarka ma charakter sieciowy i two-
rzona jest przez sieci krajowe, miedzynarodowe, wielonarodowe i transnarodowe®.

2 Istnialy one juz na dlugo przed pojawieniem sie nowych technologii informatycznych. Przykta-

dem moga tu by¢ sieci bankowe czy dystrybucyjne. Sieciowy charakter mialy réwniez relacje
agencyjne czy franchisingowe — szerzej w: J. Macias, Sieci relacji miedzyorganizacyjnych jako nowe
Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ,Problemy Jako$ci” 2010, nr 1, s. 18.

A. P. Wiatrak, Organizacje sieciowe - istota ich dzialania i zarzgdzania, ,Wspolczesne Zarzadzanie”
2003, nr 3,s. 7.

V. Eiriz, D. Wilson, Research in Relationship Marketing: Antecedents, Traditions and Integration,
“European Journal of Marketing” 2006, vol. 4, issue 4, s. 275-291.

K. Zak, Paradygmat organizacji sieciowej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach” 2017, t. ,Paradygmaty zarzadzania biznesem w otoczeniu sieciowym’, s. 37-75.

A. Sopinska, W. Jakubowska, Organizacja sieciowa jako przedmiot zainteresowan nauk o zarzgdza-
niu, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne Quo vadis?, ,Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci” 2013, t. 22, s. 206.

7 M. Castells, Spoteczeristwo sieci, PWN, Warszawa 2010, s. 61-107.

% Z.Pierécionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2011, s. 403-405.

R. Caiazza, Governance and network: cross-national differences, “Management Decision” 2019,
vol. 57, issue 10, s. 2621-2629.
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W niniejszym rozdziale w szczegdlnosci skoncentrowano uwage na prezentacji
istoty i definicji pojecia sieci miedzyorganizacyjnych oraz zidentyfikowano gléwne
ich atrybuty. Przedstawiono rozne klasyfikacje sieci, szczegdlna uwage poswieca-
jac: sieciom kooperacyjnym, outsourcingowym, franczyzowym, klastrom, aliansom
strategicznym, sieciom holdingowym oraz partnerstwu publiczno-prywatnemu.
Zwrdcono réwniez uwage zardwno na pozytywne, jak i negatywne konsekwencje
przynaleznosci do sieci miedzyorganizacyjnych.

2.1. Istota i charakterystyka sieci miedzyorganizacyjnych

W literaturze przedmiotu do bodzcéw stymulujacych powstawanie sieci, poza zmia-
nami technologicznymi, w szczegélnosci zalicza sig!®:

o redukgcje skali dziatalnosci,

o skrdcone cykle produkcyjne,

« wdrazanie outsourcingu,

« pofragmentowane i wyspecjalizowane rynki,

o duze ryzyko dzialalnosci,

o wysokie bariery wejscia na rynek.

Jednak jak podkresla A. P. Wiatrak, przyczyn rozwoju wspolpracy przedsig-
biorstw w ramach sieci nalezy upatrywa¢ przede wszystkim w dostrzeganiu wza-
jemnych korzysci takiej formy wspdldziatania, pozwalajacej dalej dziata¢ lub tez
oddzialywa¢ na zwigkszanie potencjatéw gospodarczych wspolpracujacych ze sobg
podmiotéw gospodarczych'.

W polskiej literaturze mozna spotkac si¢ z nastepujacymi okresleniami: sie,
organizacja sieciowa, struktura sieciowa, sie¢ przedsigbiorstw, sie¢ miedzyorgani-
zacyjna, sie¢ gospodarcza, sie¢ strategiczna, ktore bardzo czgsto stosowane sg wy-
miennie. Cho¢ takie podejscie nie wydaje si¢ autorkom niniejszej ksigzki btedne
i w dalszym tekscie beda stosowaly je naprzemiennie, to jednak nalezy zaznaczy¢,
ze nie wszyscy autorzy podzielajg to stanowisko. Zdaniem J. Maciasa'” istotng kwe-
stig jest rozrdznianie pojecia ,,organizacji sieciowej” od ,,sieci organizacji” (,,sieci
miedzyorganizacyjnej”). Twierdzi on, ze organizacja (struktura) sieciowa moze
by¢ rozumiana jako okreslenie typu budowy wnetrza danej organizacji, opartego

100 M. J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 195; S. K. Chetty, H. I. M. Wilson, Colla-
borating with competitors to acquire resources, “International Business Review” 2003, vol. 12, issue
1, s. 61-81; A. Swierczek, Sie¢ firm jako podstawa ksztaltowania organizacji sieciowej, ,,Przeglad
Organizacji” 2006, nr 10, s. 27 ; M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka,
Difin, Warszawa 2010, s. 32.

A. P. Wiatrak, Organizacje sieciowe..., dz. cyt., s. 9.

J. Macias, Sieci relacji migdzyorganizacyjnych..., dz. cyt., s. 18.
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na elastycznych wiezach, gtéwnie informacyjnych, konfiguracjach powiazan, czyli
tzw. intra-sieci. Rozumienie organizacji sieciowej jako sieciowej struktury organi-
zacyjnej pozwala ja zakwalifikowa¢ do zbioru struktur organicznych (elastycznych).
Oznacza to, zdaniem autora, ze sieciowa struktura danej organizacji (intra-siec)
nie jest rtOwnowazna pojeciu ,,sie¢ miedzyorganizacyjna”. Na dowdd poprawnosci
swojego rozumowania podaje fakt, ze w publikacjach odréznia si¢ sieci wewnatrz-
od migdzyorganizacyjnych, a sie¢ miedzyorganizacyjna nie zawsze musi wigzac sie
z utworzeniem nowej organizacji (nowego podmiotu prawa).

Jak zauwazajg A. M. Deren, Z. Malara i J. Skonieczny, w literaturze problema-
tyka sieci nadal jest dyskutowana jako kategoria poznawcza'®. Sg one rozpatrywane
jako nowoczesne formy organizacji, jako metody zarzadzania badz tez jako nowe

formy zorganizowania relacji miedzy organizacjami'®*.

nowoczesna forma organizacji

» nowa metoda zarzadzania

sie¢

nowa forma zorganizowania relacji
miedzy odrebnymi podmiotami gospodarczymi

Rysunek 2.1. Konteksty rozpatrywania sieci

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Z kolei M. Ciszewska-Milinari¢, F. Milinari¢ i K. Ob16j'* twierdza, Ze autorzy
w swych definicjach podkreslajg albo znaczenie struktury sieci i pozycji firmy w sie-
ci, albo charakter wigzi taczacych organizacje. Jednak wydaje sie, ze zdecydowana
wigkszos¢ interpretacji koncentruje si¢ przede wszystkim na relacjach, powiaza-
niach i zalezno$ciach, natomiast uczestnikow sieci traktuje sie dos¢ pobieznie. Wy-
brane definicje sieci zebrano w tabeli 2.1.

Jak podkreslaja A. Sopinska i W. Jakubowska, niezaleznie od przyjetej definicji
istotg organizacji sieciowej jest che¢ uzyskania efektu synergii nie tylko na poziomie
pojedynczego uczestnika sieci, ale takze na poziomie calej sieci.'*®

103 A, M. Deren, Z. Malara, J. Skonieczny, Wladza, wiedza, wspdtdziatanie i wspotzawodnictwo jako

idee tworzenia sieci organizacyjnych, ,Przeglad Organizacji” 2017, nr 8, s. 23.

A. Sopinska, W. Jakubowska, Organizacja sieciowa..., dz. cyt., s. 207.

M. Ciszewska-Milinari¢, F Milinari¢, K. Obl6j, Zdolnos¢ relacyjna, kompetencje organizacyjne
i wyniki finansowe matych i Srednich firm stoweriskich, “Master of Business Administration” 2011,
vol. 4, s. 24.

A. Sopinska, W. Jakubowska, Organizacja sieciowa..., dz. cyt., s. 207.
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Tabela 2.1. Wybrane definicje sieci

Autor/autorzy Definicja

P. Dwojacki, Wzglednie trwate zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub

B. Nogalski przedsiebiorstw, uczestniczacych w systemie wzajemnych kooperacji wedtug zasad
rynkowych.

T. Stryjakiewicz | Zbiér potaczonych relacji wymiany miedzy aktorami (podmiotami) zwigzanymi
z okreslong dziatalnoscia.

A. Jewtuchowicz | Sie¢ jest zhiorem wyselekcjonowanych zwigzkéw z wybranymi partnerami wpisuja-
cymi sie w relacje rynkowe przedsiebiorstw.

D.R. Gnyawali, | Sieci to kooperacyjne relacje, w ktdrych firmy sa osadzone i ktére wptywajg na prze-

R. Madhavan ptyw zasobow miedzy nimi.

K. Santarek, Wspétpraca wielu przedsiebiorstw w sieci celem osiagniecia okreslonych korzysci,

A. Kosieradzka, | wtym przewagi konkurencyjnej. Wspotpraca odbywa sie w formie powiazan koopera-

R. Rafalski cyjnych pomiedzy ekonomicznie i prawnie samodzielnymi przedsiebiorstwami.

W. Czakon Sieci przedsiebiorstw stanowig okreslong przestrzern wspétdziatania wzglednie nie-
zaleznych podmiotdw, tworzong ze wzgledu na ich wspdlne lub indywidualne cele,
w ktorej istniejg wiezi gospodarcze i spoteczne, a zarzadzanie realizowane jest po-
przez umowy oraz interpersonalne procesy decyzyjne.

Z. Olesiniski Forma organizacyjna, ktéra pomaga jej uczestnikom mobilizowa¢ naktady i infor-
macje w celu zwiekszenia innowacyjnosci, elastycznosci, szybkosci dziatania i efek-
tywnosci; policentryczna forma dziatalno$ci gospodarczej, oparta na kooperacji
samodzielnych, niepowigzanych kapitatowo przedsiebiorstw, dazaca do osiagniecia
przewagi konkurencyjnej.

J. Macias Sieciowo$¢ oznacza skupienie uwagi na relacjach wystepujacych miedzy przedsie-
biorstwami. Sieci stanowig uktady relacji, czyli wiezi.

W. Sroka Uktad wspétdziatania przedsiebiorstw, ktdre sg niezalezne pod wzgledem organi-
zacyjno-prawnym, powigzanych kapitatowo lub nie, oparty na potencjale syner-
gicznym tych podmiotéw, w jednym lub wiekszej liczbie obszaréw funkcjonowania
oraz na szerszej wspotpracy niz wymiana jednorazowa.

S. Lachiewicz, Sie¢ jest najogéiniej rozumiana jako system potaczeri pomiedzy ludZmi lub jednost-

A. Zakrzewska- | kami organizacyjnymi, tworzony w celu wymiany informacji, pomystéw (idei) oraz za-

-Bielawska sobhdw.

A. M. Lis, Sie¢ to zbior jednostek potaczonych ze sobg systemem powigzan o réznym charak-

A.Lis terze.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik
restrukturyzacji scentralizowanych przedsiebiorstw, ,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4, s. 8-11; T. Stryjakiewicz,
Adaptacja przestrzenna przemystu w Polsce w warunkach transformacji, Wyd. Nauk. Uniwersytetu im. A. Mic-
kiewicza w Poznaniu, Poznan 1999, s. 18; A. Jewtuchowicz, Rozwdj, Srodowisko, sieci innowacyjne i lokalne
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systemy produkcyjne, [w?] K. B. Matusiak, E. Stawasz, A. Jewtuchowicz (red.), Zewnetrzne determinanty rozwoju
innowacyjnych firm, Katedra Ekonomii Uniwersytetu t 6dzkiego, L 6dZ 2001, s. 69-95; D. R. Gnyawali, R. Madha-
van, Cooperative Networks and Competitive Dynamics: A Structural Embeddedness Perspective, “The Academy
of Management Review” 2001, vol. 26, issue 3, s. 431-445; K. Santarek, A. Kosieradzka, R. Rafalski, Struktury
sieciowe przedsiebiorstw, ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej. Organizacja i Zarzadzanie Przemystem”
2005, nr 18, s. 5-105; W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9,
s. 10-13; Z. Olesiriski, Zarzadzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 65; J. Ma-
cias, Sieci relacji miedzyorganizacyjnych jako nowe Zrodfo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,Problemy
Jakosci” 2010, nr 1, s. 16-20; W. Sroka, Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspofpra-
ce, PWE, Warszawa 2012, s. 34; S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Sie¢ przedsiebiorstw jako skuteczna
forma organizacyjna w warunkach kryzysu gospodarczego, “Management and Business Administration. Central
Europe” 2012, no. 4, s. 34-45; A. M. Lis, A. Lis, Zarzadzanie kapitatami w klastrach. Kapitat spoteczny, kulturowy,
ekonomiczny i symboliczny w strukturach klastrowych, Difin, Warszawa 2014, s. 47.

Przyjmuje sie, ze istnieja dwa fundamentalne elementy konfigurujace sie¢ mie-
dzyorganizacyjng. Sa to relacje wystepujace miedzy uczestnikami sieci oraz sami jej
uczestnicy, nazywani aktorami, weztami lub wierzchotkami sieci'””. Relacje w sie-
ciach mogg przybiera¢ forme¢ powigzan'®:

o wertykalnych - zachodzacych wzdluz tancucha wartosci,

« horyzontalnych - opartych na wspoéldziataniu z konkurencja,

o diagonalnych - w przypadku wspoélpracy z instytucjami wspierajacymi dziatal-
no$¢ gospodarczg i wtadzami publicznymi.

W wigkszosci organizacji sieciowych wystepuje koordynator sieci, nazywany
réwniez jednostka flagowa, brokerem lub centrum sieci. Przyjmuje on role gtow-
nego kontrolera organizujacego efektywny przeptyw aktywéw materialnych i nie-
materialnych pomiedzy innymi, niezaleznymi uczestnikami sieci, zapewniajac efek-
tywne zaspokajanie oczekiwan'®. Funkcje koordynatora sieci moze petni¢ jeden
z aktoréw sieci, podmiot o uznanej reputacji w regionie, dysponujacy okreslonymi
zasobami lub wykonujacy okreslong funkcje w procesie realizowanym przez sie¢.'

A. M. Deren, Z. Malara i J. Skonieczny"! twierdza, ze na ksztaltowanie si¢ sieci
majg wplyw wladza i wiedza. Zdaniem autoréw zrédltem wiadzy w tych struktu-
rach jest wiedza, poniewaz jej zasoby sa przedmiotem wymiany w sieci i podstawa
budowania relacji miedzy jej aktorami'’>. Wiedza nie powstaje poza wplywem

W07 A. Swierczek, Znaczenie sieci informacyjnej w ksztattowaniu organizacji sieciowej, ,Gospodarka

Materiatowa i Logistyka” 2006, nr 6, s. 16-22.

H. Hakansson, J. Johanson, A model of industrial networks, [w:] B. Axelsson, G. Easton (eds), Indu-
strial Networks. A New View of Reality, Routledge, London 1992, s. 28-34.

G. Toth, B. Lengyel, Inter-firm inventor mobility and the role of co-inventor networks in producing high-
-impact innovation, “Journal of Technology Transfer” 2019, vol. 11, DOI: 10.1007/s10961-019-09758-5.
J. C. Jarillo, Strategic Networks. Creating the Borderless Organization, Butterworth-Heinemann,
Oxford 1993, s. 6.

A. M. Deren, Z. Malara, J. Skonieczny, Wtadza, wiedza, wspéldziatanie..., dz. cyt., s. 23-24.
Réwniez m.in. w: C. Phelps, R. Heidl, A. Wadhwa, Knowledge, networks, and knowledge networks:
A review and research agenda, “Journal of Management” 2012, vol. 38, issue 4, s. 1115-1166.
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politycznym, systemowym. Stuzy ona uzasadnieniu przekazéw, tresci, norm, ktd-

rymi postuguje sie¢ wtadza. Natomiast wladza ksztaltuje wiedze tak, aby dzigki niej

mogla efektywniej kontrolowa¢ jednostki, ktdre pozostajg tej kontroli nieSwiadome.
G. Easton do podstawowych skfadowych sieci zalicza':

1) wigzi pomiedzyjednostkami - ,weztami” wchodzacymiw sktad sieci, przy czym
wyroznia sie:
« zwigzki o charakterze generalnym i dtugookresowym,
«  zwigzki o charakterze biezgcym, ,tu i teraz”;

2) strukture - firmy wchodzace w sklad sieci nie sg niezalezne a raczej wspodtzalez-
ne, przez co istniejg ograniczenia co do zachowan indywidualnych podmiotéw,
a to oznacza budowanie struktury w szerokim tego stowa znaczeniu;

3) pozycje - agregat wzajemnie naktadajacych si¢ rél danego podmiotu w stosun-
ku do innych jednostek;

4) proces - zmiany wiezi pomiedzy podmiotami zdominowane przez rozklad wta-
dzy (sity) i struktury interesow.

Sieci miedzyorganizacyjne jako jedna z form wspoéldziatania przedsigbiorstw,
co do zasady sa oparte na ukladach kooperacyjnych. Nalezy jednak podkreslic,
ze nie kazda forma wspoétdziatania przedsigbiorstw stanowi¢ musi sie¢ miedzyorga-
nizacyjng. W szczegdlnosci cele sieci miedzyorganizacyjnych okresla si¢ jako majace
charakter strategiczny i to ma odrézniac je od innych form wspétdziatania (koope-
racji) przedsigbiorstw''. Sieci miedzyorganizacyjne mozna zatem rozpatrywac jako
uklady strategicznego wspotdziatania, w ramach ktdérych realizowany jest pewien
projekt strategiczny. Oznacza to, Ze s3 one ukierunkowane na diuzsza wspolprace
w wymiarze czasowym.'”®

Na istote dlugoterminowosci interakcji w sieciach zwraca uwage réwniez
M. Ratajczak-Mrozek''s. Wskazuje ona, Ze o tym, czy dany zwigzek podmiotdw jest,
czy nie jest siecia, decyduja trzy zasadnicze cechy. Sg to:

o ciaglos¢ interakcji — wigze si¢ ze wspolistnieniem zaréwno powigzan formal-
nych, jak i nieformalnych oraz ich dtugoterminowoscia'";
o wspdlzaleznos¢ - dotyczy wspodtzaleznosci w zakresie:

U3 G. Easton, Industrial networks: a review, [w:] B. Axelsson, G. Easton (eds), Industrial Networks.

A New View of Reality, Routledge, London 1992, s. 10-27.

K. Lobos, Organizacje sieciowe, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulent-
nym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. s. 161-194.

J. Macias, Sieci migdzyorganizacyjne — podejscie do strategii przedsigbiorstw, ,Problemy Jakoéci”
2013, nr 12,s. 12.

M. Ratajczak-Mrozek, Gtéwne cechy relacji sieciowych przedsigbiorstw (podejscie sieciowe, network
approach), ,Organizacja i Kierowanie” 2009, nr 4, s. 77-80.

Dlugoterminowos¢ zostala okreslona jako oczekiwanie kontynuacji relacji. Oznacza to, ze relacje
w zamierzeniu podmiotéw sg dlugoterminowe, chociaz moze doj$¢ réwniez do ich zerwania
w momencie pojawienia si¢ bardzo znaczacej okazji rynkowej. Dlugoterminowos¢ decyduje
w duzej mierze o stabilnosci sieci biznesowej oraz wielu korzyéciach wynikajacych ze wspotpracy.
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- zasobdw (podmioty zyskuja dostep do zasobow finansowych, technicznych,
surowcow i materialow oraz kapitalu ludzkiego; z jednej strony umozliwio-
ne zostaje im pozyskanie zasobow partnerdw relacji, z drugiej natomiast zy-
skuja mozliwo$¢ wspdlnego dokonywania inwestycji w nowe zasoby, ktore
sa niedostepne dla dzialajacych samodzielnie podmiotow);

- podmiotéw (zwiazki faczace partneréw oparte sa na doswiadczeniu, pogle-
bianej wiedzy i wzajemnym zaufaniu);

- dzialan (oparte s3 na podejmowaniu wspolnych aktywnosci przez partne-
réw wymieniajgcych zasoby; kazdy uczestnik sieci ma mozliwo$¢ realizacji
jedynie czesci zadan tradycyjnie wykonywanych przez jedna organizacje);

nieskonczono$¢ (oznacza to, ze nie mozna jednoznacznie i wyraznie okresli¢ gra-
nic ani struktury sieci, a co za tym idzie — kategorii narzucanych przez tradycyjne
struktury organizacyjne; nieskoniczonos¢ jest rezultatem nieskonczonej potencjal-
nej liczby zwigzkdow, zaréwno bezposrednich, jak i posrednich, pomiedzy podmio-
tami, zatem wyznaczenie granic sieci jest mozliwe tylko na zasadzie arbitralnego
osadu; oznacza to, ze obraz sieci nakreslony przez rézne podmioty jest odmienny,
poniewaz wiele z nich nie zna petnej listy uczestnikow sieci, w ktdrej funkcjonuje).

Nalezy podkresli¢, ze zaproponowane powyzej cechy sieci mozna uznad

za uniwersalne, majace zastosowanie w charakterystyce zaréwno sieci przyjmu-
jacych sformalizowang strukture z wyraznym podmiotem kierujacym, jak i tych,
ktdre nie bazujg na strukturach i zwigzkach formalnych.

J. Niemczyk i B. Jasinski za gléwne wyroézniki sieci miedzyorganizacyjnej przyj-

muja'*®:

dazenie do wspoldzialania (renta relacyjna), przy jednoczesnej stosunkowo du-
zej, a nawet pelnej autonomii decyzyjnej podmiotdw i przy sporym zakresie
konkurencji;

wykorzystanie mechanizméw rynkowej koordynacji dziatan, wykorzystywanie
wrazliwosci rynkowej podmiotéw sieci i minimalizowane kosztéw transakcyjnych;
zwiekszenie potencjatu innowacyjnego w obszarach organizacyjno-zarzadczych;
wspolnote celéw oraz wynikajacy z niej wysoki poziom zaufania i wzajemnosci;
brak dominujacej roli powigzan kapitalowych;

niski poziom integracji pionowej i hierarchii miedzy uczestnikami dysponuja-
cymi mozliwie zréznicowanym zestawem zasobow i kompetencji i ogranicze-
nie, a nawet wyeliminowanie kosztéw hierarchii'?;

naturalng rynkows elastycznos¢ calej sieci i jej weztow.
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Jako uzupelnienie powyzszego zestawienia mozna przyjac¢ atrybuty sieci ziden-
tyfikowane przez B. Mikule oraz A. Pietruszke-Ortyl, ktére wskazuja na nastepujace
wyr6zniki'?:

o decyzje w sprawie zasobéw podejmowane sg nie tylko integralnie przez przed-
siebiorstwa macierzyste, ale réowniez kolektywnie;

o przeplyw zasobow miedzy wspdtpracujacymi partnerami ma charakter powta-
rzalny, a nie dorazny;

o partnerstwo ma charakter dlugoterminowy;

o istnieje swobodniejszy przeplyw informacji pomiedzy koalicjantami;

o formg koordynacji dzialan miedzy wspoélpracujacymi stronami sa negocjacje

i porozumienia, a nie konkurencja;

o kazda organizacja wchodzaca w sklad sieci realizuje grupy zadan stanowiacych
cze$¢ calosci tradycyjnie wykonywanej przez jedng organizacje;

« planowanie i kontrola ograniczone s3 do minimum;

o istnieje elastyczno$¢ w ramach domeny - bez zbednych perturbacji organiza-
cyjnych odbywac sie moze przekonfigurowanie ukfadu.

Poza wymienionymi powyzej cechami sieci, w literaturze przedmiotu autorzy
wskazuja réwniez na nastepujace jej atrybuty: wymiang, zaangazowanie, lojalnos¢,
prawos¢, legalnos¢ (wiarygodnos¢), intensywnos¢ interakeji, konkurencje, spdjnosé,

wspolzaleznos¢, synergie'.

2.2. Rodzaje sieci miedzyorganizacyjnych

Zdaniem A. M. Deren, Z. Malara i J. Skoniecznego'* ksztalt wezlow, charakter potg-

czen sieciowych i dynamika wspoiwymiernosci, ktéra oznacza rézne transakcje wy-

miany zasobow wladzy i wiedzy, determinujg postac sieci organizacyjnej. Zazwyczaj

wyréznia sie sieci (rys. 2.2):

o réwnorzedne, w ktérych partnerami s organizacje o relatywnie podobnym po-
tencjale konkurencyjnym;

120 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej

w Krakowie” 2006, nr 715, s. 113-114.

K. Semlinger, Cooperation and competition in network governance: regional networks in a globalise-
deconomy, “Entrepreneurship Regional Development” 2008, vol. 20, issue 6, s. 556; M. Ratajczak-
-Mrozek, Gléwne cechy relacji sieciowych przedsigbiorstw (podejscie sieciowe, network approach),
»Organizacja i Kierowanie” 2009, nr 4, s. 76; E. Skawinska, R. I. Zalewski, Klastry biznesowe w roz-
woju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionéw. Swiat — Europa - Polska, PWE, Warszawa 2009,
s. 169; . Macias, Sieci miedzyorganizacyjne..., dz. cyt., s. 13.

A. M. Deren, Z. Malara, J. Skonieczny, Wiadza, wiedza, wspétdziatanie..., dz. cyt., s. 23.
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o zdominowane, w ktérych przewazaja relacje pomiedzy jedna, najczesciej duza
organizacja, a wieloma mniejszymi, realizujacymi w sposéb ciagly zamdéwienia
posrednika.

sie¢ rownorzedna sie¢ zdominowana

Rysunek 2.2. Sieci réwnorzedne i zdominowane

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W literaturze sieci rownorzedne nazywane s réwniez sieciami potaczen wezlo-
wych, natomiast sieci zdominowane okreslane sa jako sieci-gwiazdy'*.

Sie¢ réwnorzednych partneréw charakteryzuje sie tym, ze podmioty rozwijaja
wzajemne powigzania i wspolpracujg ze sobg na zasadach réwnorzednych, bez wy-
odrebniania jednego silnego o$rodka dominujacego. Sa to wigc z reguty organizacje
sieciowe tworzone przez partneréw réwnorzednych ze wzgledu na potencjal tech-
niczny i ekonomiczny. Daja one z jednej strony mozliwo$¢ zachowania wiekszej sity
oraz elastycznos$ci oddzialywania na konkretny sektor rynku, z drugiej natomiast
wymagajg szybkiej i sprawnej koordynacji systeméw informacyjnych oraz uzgod-
nien sfery strategicznej poszczegoélnych partnerdw':.

Z kolei powigzania o charakterze sieci zdominowanych oparte s3, zdaniem
J. Cygler'®, na daleko posunietym outsourcingu. Firma dominujgca zawiera alianse
strategiczne z kooperantami, ktérzy przejmuja poszczegolne funkcje fancucha war-
tosci kooperacji. Podmiot dominujacy tworzy zwiazki z firmami satelickimi gléwnie
w formie joint ventures, mniejszo$ciowych wykupoéw wraz z powigzaniami licencyj-
nymi. Zaletami tego typu sieci sa w szczegdlnosci:

«  mozliwo$¢ oparcia funkcjonowania grupy na wysokiej i stabilnej jakosci dzia-
tan kooperantéw oraz podnoszenia jej przy wykorzystaniu nizszych naktadéw
pracy niz w przypadku pelnej integracji pionowej korporacji dominujacej;

123 8. Korenik, Dysproporcje w rozwoju regionéw Polski - wybrane aspekty, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2003, s. 14.

P. Pietras, Bariery wspolpracy przy wdrazaniu innowacji w organizacji sieciowej na styku sektora przed-
sigbiorstw i B+R, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 4, s. 129-149.

J. Cygler, Organizacje sieciowe jako forma wspotdziatania przedsiebiorstw, [w:] M. Romanowska,
M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 156.
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pewnosc¢ bytu gwarantowana realizacjg statych zamoéwien oraz ograniczone ry-
zyko funkcjonowania wynikajace ze zrzeszenia si¢ z duzym partnerem.

Nalezy zauwazy¢, ze stabilnos¢ dzialania firm satelickich moze pociaggac za soba

okreslone koszty w postaci pelnego uzaleznienia od firmy dominujgcej'.

Biorac pod uwage trwalo$¢ powigzan, wyrdznia si¢!?’”:

sieci trwale;

sieci tymczasowe, w ktorych intensyfikacja kontaktéw jest zmienna w czasie
i uzalezniona od biezgcych potrzeb.

Ze wzgledu na dynamike rekonfiguracji sieci wyodrebnia sig'?%:

statyczne organizacje sieciowe, ktdre charakteryzujg sie trwalymi powiazania-
mi miedzy partnerami oraz dominacjg jednego z nich;

dynamiczne organizacje sieciowe, ktdre charakteryzujq si¢ niestabilnymi zwigz-
kami miedzy partnerami oraz brakiem dominacji w sieci;

tymczasowe organizacje sieciowe, ktére sa nastawione na szybka realizacje
krotkotrwatych i specyficznych okazji rynkowych.

R. E. Miles i C. C. Snow wyodrebniaja trzy gléwne postacie sieciowych form

organizacyjnych (rys. 2.3). Sa to'*:

sieci stabilne - najczesciej jeden podmiot stanowi rdzen sieci i tworzy powig-

zania o charakterze wspolpracy na zasadach rynkowych, z nieliczng grupg do-

stawcow; do mozliwych wad tych sieci zaliczy¢ mozna:

- nadmierng eksploatacj¢ dostawcéw doprowadzajaca do niekorzystnego
uzaleznienia ich od firmy stanowigcej rdzen sieci;

- zbyt Sciste i rygorystyczne specyfikacje ograniczajace kreatywnos¢ i inno-
wacyjno$¢ partnerow;

sieci wewnetrzne — wspodlpraca sieciowa odbywa si¢ wewnatrz jednego podmio-

tu gospodarczego pomiedzy jego elementami, przy wykorzystaniu mechani-

zmoéw rynkowych; do mozliwych wad tych sieci zaliczy¢ mozna:

- eliminacje powigzan zewnetrznych uczestniczacych w sieci jednostek,
co prowadzi do braku mozliwosci weryfikacji poziomu cen i jakosci;
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E. Kubberod, V. Viciunaite, S. M. Fosstenlokken, The role of effectual networking in small business
marketing, “Journal of Small Business and Enterprise Development” 2019, vol. 26, issue 5, s. 747-763.
R. Domanski, A. Marciniak, Sieciowe koncepcje gospodarki miast i regionéw, ,,Studia. Polska Aka-
demia Nauk. Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju” 2003, t. 113, s. 34; K. Tubilewicz,
Strategiczne zagadnienia tworzenia i funkcjonowania sieci tymczasowych, ,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, z. 114, s. 491-507.

T. Ortega, Die informationstechnologische Unterstiitzunginnovativer Organisationsformen, Vortrag
im Rahmen der TIP-Veranstaltung, Karlsruhe 25.05.2001, cyt. za: A. Sopiniska, Zasoby wiedzy
w organizacjach sieciowych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012, z. 118, s. 20.
R. E. Miles, C. C. Snow, Causes of failure in network organizations, “California Management
Review” 1992, vol. 34, issue 4, s. 55-56.
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sie¢ stabilna sie¢ wewnetrzna

dystrybutor dystrybutor projektanci producenci
brokerzy
gtéwna firma 1 i
dostaves dostawca dostawcy & dystrybutorzy

sie¢ dynamiczna

projektanci producenci

projektanci

producenci

projektanci producenci
projektanci producenci
m marketerzy
/v brokerzy & dystrybutorzy
brokerz \ marketerzy
dostawcy d & dystrybutorzy
| dostawcy marketerzy
& dystrybutorzy
dostawcy

marketerzy
" dostawey & dystiybutorzy

Rysunek 2.3. Rodzaje sieci R. E. Milesa oraz C. C. Snowa

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: R. E. Miles, C. C. Snow, Causes of failure in network organiza-
tions, “California Management Review” 1992, vol. 34, issue 4, s. 56.

- wykorzystywanie polecen, dyspozycji i nakazéw zamiast stymulacji bodz-
cami, w ramach dziatan interwencyjnych kierownictwa w obszarze opera-
cyjnym;

o sieci dynamiczne - polegajace na tym, ze niezalezne, autonomiczne jednostki
gospodarcze zawierajg tymczasowe alianse wielostronne z partnerami dobiera-
nymi z szerokiej puli kandydatéw; do mozliwych wad tych sieci zaliczy¢ mozna:
- zbyt daleko idaca, waska specjalizacje skutkujaca brakiem jasno zdefinio-

wanego wkiadu w fancuchu wartosci okreslonego produktu/ustugi;
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- nadmiernie rozbudowane mechanizmy ochrony przed oportunistycznymi
zachowaniami partneréw.

Biorgc pod uwage powigzania, ktére sa konieczne do tego, aby firma mogta
sprawnie funkcjonowac, J. Bryson, P. Wood i D. Keeble wyrdzniajg'*:

« sieci popytowe — odnoszace si¢ do powigzan firmy z klientami, do pozyskiwania
nowych dziedzin i utrzymywania kontaktéw z klientamij
o sieci podazowe - dotyczace powiazan kooperacyjnych wykorzystywanych

w procesie dostarczania produktéw i ustug;

« sieci wspomagania — odnoszace si¢ do relacji wsparcia w uktadach partnerskich,
np. w sektorze bankowym lub konsultingowym.

Uwzgledniajac jako kryterium wyodrebnienia zaréwno rodzaj powigzan mie-
dzy uczestnikami sieci, jak i czgsto$¢ wystepowania danego rodzaju wspotpracy,
mozna wyroznic"":

o sieci kooperacyjne,

. sieci outsourcingowe,

o sieci franczyzowe,

o  klastry,

o alianse strategiczne,

« sieci holdingowe,

o  partnerstwo publiczno-prywatne.

Powigzania kooperacyjne sg taka forma wspoldziatania, w ktorej integracji
podlegaja tylko okreslone fragmenty calosciowego przedmiotu dziatalnosci uczest-
niczacych w niej podmiotéw lub tez tylko jednorazowe zadania, przekraczajace
mozliwosci samodzielnego ich realizowania przez jeden podmiot'**. Kooperacje od-
réznia od innych typow wspoétpracy (np. koncentracji) szereg cech, takich jak'*:

o udzial kilku partneréw kooperacyjnych,

« zachowanie wlasnej ekonomicznej samodzielnosci,
+  wspdlna realizacja zadan czastkowych,

o dobrowolno$¢ wspoélpracy,

o umowny charakter wspolpracy.

130 7. Bryson, P. Wood, D. Keeble, Business networks, small firm flexcibility and regional development

in UK business services, “Enterpreneurship & Regional Development” 1993, vol. 5, issue 3, s. 265-278.
B. Jasinski, Klasyfikacje sieci miedzyorganizacyjnych, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Ja-
siniski (red.), Sieci migdzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania,
C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 108.

J. Kortan, Kooperacja i koncentracja - dwie podstawowe formy lgczenia sig przedsiebiorstw, ,,Ekono-
mika i Organizacja Pracy” 1986, nr 1, s. 5, cyt. za: B. Jasinski, Sieci kooperacyjne, [w:] ]. Niemczyk,
E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwania dla teorii
i praktyki zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 110.

J. Walas-Trebacz, Kooperacja zewnetrzna w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2004, nr 5, s. 145.
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J. Child i D. Faulkner, analizujac powody powstawania sieci kooperacyjnych
wyrazone w korzysciach generowanych przez powiazania sieciowe, zidentyfikowali
sze$¢ podstawowych grup przyczyn wplywajacych na ich tworzenie. Sg to'**:

« redukcja niepewnosci;

« zwickszenie elastycznosci oraz mozliwo$¢ szybkiej realokacji zasobdw i ponie-
sienie nizszych kosztéw;

« mozliwo$¢ pozyskania nowych zdolnosci rozwojowych;

« mozliwo$¢ dostepu do deficytowych zasobow i umiejetnosci - sieci kooperacyj-
ne sprzyjaja wzajemnej wymianie zasobow i umiejetnosci pomiedzy partnera-
mi oraz wspolnemu ich nabywaniu;

« nabywanie szybkosci dzialania - sieci kooperacyjne daja mozliwos¢ szybkiej
mobilizacji, reakcji na sygnaly z otoczenia, dzieki czemu przedsigbiorstwa osia-
gaja korzysci skali i zasiegu;

o pozyskiwanie informacji - zwigzki w ramach sieci kooperacyjnych sprzyjaja
posiadaniu aktualnej i mozliwie kompleksowej informacji, a takze wspdlnemu
zdobywaniu informacji (co w znacznym stopniu obniza koszty jej pozyskania)
oraz szybkiemu ich wykorzystaniu w dzialaniach konkurencyjnych.

Outsourcing mozna zdefiniowac jako dlugoterminowe wydzielenie ze struktur
przedsiebiorstwa funkeji/proceséw lub ich czeéci oraz zlecenie ich zewnetrznym,
powiagzanym kapitalowo badz niezaleznym podmiotom dzialajacym w réznych lo-
kalizacjach krajowych i zagranicznych'*. Korzystanie z ustug podmiotu zewnetrz-
nego nastepuje w celu wsparcia proceséw biznesowych®. Outsourcing jest zatem
czg$ciowa rezygnacja z kontroli nad zasobem w zamian za lepszg jakos¢ danego pro-
cesu i stanowi przewidywalng korzys¢ ekonomiczng'?’.

Nalezy podkresli¢, ze w publikacjach outsourcing jest réznie wyjasniany, a au-
torzy publikacji naukowych uznajg go za'*:

+ metode zarzadzania,

« metodg restrukturyzacji obejmujaca zmiany struktury organizacyjnej podmio-
tu i jego kontaktéw z otoczeniem,

« narzedzie wspomagajace dtugookresowa strategie organizaciji.

Roéznorodnos¢ interpretacji pojecia ,outsourcing” wynika z faktu, ze jego defini-
cje budowane sg na gruncie roznych teorii, specyfiki branz i sektoréw, a takze stopnia

134 7. Child, D. Faulkner, Strategies of Co-operation. Managing Alliances, Networks and Joint Ventures,

Oxford University Press, Oxford 1998, s. 114-115.

A. Grzes, Outsourcing w ksztaltowaniu zatrudnienia oraz kosztéw i produktywnosci pracy w przed-
sigbiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2017, s. 13.

M. Chadzynski, Outsourcing - rola i perspektywy rozwoju, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu. Polityka ekonomiczna” 2011, nr 166, s. 108.

M. Jurczak, Rézne rozumienie outsourcingu, ,Harvard Business Review Polska” 2010, nr 2, s. 18.

A. Weinert, Outsourcing strategiczny — wspélczesna opcja rozwoju przedsigbiorstwa, ,,Studia Oeco-
nomica Posnaniensia” 2014, t. 2, nr 11, s. 181.
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zaawansowania implementacji outsourcingu w danej jednostce i na poziomie jej doj-
rzatosci procesowej'®. Jak podkresla J. Drzewiecki'®’, gléwne cechy outsourcingu
to przede wszystkim wszechstronno$¢ zastosowania oraz mozliwos¢ osiggania
zréznicowanych celéw organizacji. Stwarza on wiele szans dla rozwoju przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa podejmujac decyzje dotyczace outsourcingu, kierujg si¢ réznymi
przestankami. Z badan przeprowadzonych przez M. Klos'*! wynika, ze dziatania takie
podejmowane sg przede wszystkim w celu obnizenia kosztéw i poprawy ich struktury,
mozliwosci skupienia sie na kluczowych kompetencjach przedsigbiorstwa oraz wzro-
stu wydajnosci oraz efektywnosci wydzielonego obszaru. Najmniej istotnymi prze-
stankami sg natomiast che¢ splaszczenia struktury organizacyjnej i poréwnywanie
wlasnych wynikéw z wynikami podmiotéw zewnetrznych (rys. 2.4).

Poréwnanie wtasnych wynikéw
z wynikami podmiotow zewnetrznych
Sptaszczenie struktury organizacyjnej

Poprawa pozyc;ji konkurencyjnej

Poprawa warunkéw ekonomicznych

Ktopoty z zarzadzaniem wydzielang dziatalnoscia
Dostep do zewnetrznego know-how

Dostep do innowacyjnych rozwigzan

Zwiekszenie skali dziatalnosci na skutek uwolnionego kapitatu
Zmiana sposobu dziatania firmy/zmiana kultury organizacyjnej

Wzrost wydajnosci i efektywnosci wydzielonego obszaru
Mozliwo$¢ skupienia sie

na kluczowych kompetencjach przedsiebiorstwa
Obnizenie kosztéw i poprawa ich struktury

0o 05 10 15 20 25 30 35 40

Rysunek 2.4. Cele outsourcingu (ocena, na podstawie kolejnosci wskazan)

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: M. Ktos, Outsourcing w polskich przedsiebiorstwach, CeDeWu,
Warszawa 2017, s. 141.

Stosowanie outsourcingu nie zawsze jest fatwe, a bledy w planowaniu, wdraza-
niu i egzekwowaniu projektéw outsourcingowych moga prowadzi¢ do negatywnych
skutkéw dla firm decydujacych si¢ na te strategie dzialania'*?. Zalety i wady outsour-
cingu zestawiono w tabeli 2.2.

139 K. Nowicka, Outsourcing w zarzgdzaniu zasobami przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2016, s. 67.

J. Drzewiecki, Outsourcing jako narzedzie modyfikacji modelu biznesu, ,,Marketing i Rynek” 2014,
t. XXI, nr 5, s. 317.

M. Klos, Outsourcing w polskich przedsiebiorstwach, CeDeWu, Warszawa 2017, s. 141-142.

M. J. Radlo, Outsourcing w strategiach przedsigbiorstw, [w:] D. Ciesielska, M. J. Radlo (red.),
Outsourcing w praktyce, Poltext, Warszawa 2011, s. 31.
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Tabela 2.2. Zalety i wady outsourcingu

Zalety Wady

+ redukcja kosztow (np. kosztow szkolen, kosztow | +  utrata autonomii,

stalych, kosztéw operacyjnych), + utrata tozsamosci,
+ obnizenie ryzyka, « utrata kontroli,
+ koncentracja na kluczowej dziatalnosci/ * mniejsza elastycznos¢,

kluczowych kompetencjach, «wysokie ceny ustugi outsourcingu,
+ korzystanie ze zdolnosci i mozliwosci innych | « gorsza jako$¢ produktéw i ustug,

podmiotéw, « trudnosci w osiagnieciu spodziewanego obni-
+ wieksza elastycznosé, zenia kosztow i wzrostu efektywnosci pracy,
+ zwiekszona niezawodno$¢ i jako$¢, + duza skala konfliktow,
+ zwiekszony zakres dziatania (efekt skali), * mniej osobiste relacje z pracownikami,
+ wzrost satysfakgji klienta, * poczucie zagrozenia utratg pracy,
+ przewaga konkurencyjna + trudnosci w zarzadzaniu kosztami,

+ tworzenie dodatkowych zobowigzan

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: S. Lachiewicz, M. Matejun, ZagroZenia wynikajace z outsourcin-
gu dla firmy macierzystej, [w] W. Btaszczyk (red.), Nurt metodologiczny w naukach o zarzadzaniu, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dZ, s. 119-120; M. Belcourt, Outsourcing — The benefits and the risks,
“Human Resource Management Review" 2006, vol. 16, issue 2, s. 275; J. K. Halvey, B. M. Melby, Busi-
ness Process Outsourcing: Process, Strategies and Contracts, John Wiley & Sons, New York 2007, s. 21-22;
M. Jurczak, Rézne rozumienie outsourcingu, “Harvard Business Review Polska” 2010, nr 2, s. 17. (s. 16-18);
M. J. Radto, D. A. Ciesielska, Dojrzatos¢ outsourcingowa polskich przedsiebiorstw, “Outsourcing Magazine”
2010, vol. 5, issue 25, s. 24-29.

Franczyza uwazana jest za najbardziej zaawansowang forme integracji zaréwno
organizacyjnej, jak i kapitalowej'** oraz jedng z najbardziej efektywnych form ko-
operacji przedsiebiorstw'*. Polega ona na przekazaniu prawa do utworzenia i pro-
wadzenia przedsiebiorstwa na podstawie oraz wedlug zalecen i procedur franczy-
zodawcy, bedacego autorem podrecznika operacyjnego i calej koncepcji systemu'®.
Franczyzodawca wnosi swoj wkiad w przedsiewziecie, jakim jest: know-how, marka,
zestaw koncepcji promocyjnych, pelne zalozenia i procedury do prowadzenia przed-
siebiorstwa, szkolenia i doradztwo oraz korzystne warunki zakupu. Druga strona
porozumienia franczyzowego ma natomiast do zaoferowania przede wszystkim
swoja przedsiebiorczo$¢ i inicjatywe, znajomos¢ lokalnych uwarunkowan oraz wy-
kazuje dazenie do osiagnigcia sukcesu'*®.

143 B. Pokorska, E. Maleszyk, Koncentracja i integracja w handlu wewnetrznym, PWE, Warszawa

2002, s. 49.

M. J. Zidtkowska, Franczyza. Nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 7.

E. Banachowicz, J. Nowak, M. T. Starkowski, Franchising czyli klucz do przysztosci, Business Press, Warsza-

wa 1999, s. 23; B. Pokorska, Franchising w Polsce. Stan i kierunki rozwoju, IRWiK, Warszawa 2000, s. 14

16 A. Rundo, M. Zidtkowska, Nowoczesne modele wspélpracy przedsigbiorstw, CeDeWu, Warszawa
2013, s. 13-14.
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Franczyza definiowana jest przez trzy gléwne zmienne, ktére ksztattuja renome
systemu franczyzowego'*’:
marke, dzigki ktorej franczyzobiorca moze zdobywa¢ klientéw (nalezg do niej
takze znaki towarowe, jednolity wystrdj placowek, ubiér personelu itp.);

system operacyjny, na ktory skiada sie podrecznik operacyjny i know-how fran-
czyzodawcy (zawiera on zestaw opracowanych schematéw dzialania i procedur
niezbednych do prowadzenia jednostki franczyzowej);

wsparcie udzielane przez dawce systemu (w sposéb ciagly i wyczerpujacy pod-
czas calego okresu trwania wiezi franczyzowe;).

Franczyza wybierana jest jako strategia rozwoju przedsiebiorstwa ze wzgledu
na wiele korzystnych aspektow, ktore niesie za sobg zaréwno dla jej dawcy, jak i bior-
cy (tab. 2.3).

Tabela 2.3. Zalety franczyzy dla dawcy i biorcy

Biorca

Dawca

tatwiejsze wejscie na rynek;

wieksze prawdopodobienstwo odniesienia suk-
cesu rynkowego;

state wsparcie i doradztwo oraz dzielenie sie
doswiadczeniem ze strony dawcy;

ograniczenie barier popytowych;

mozliwo$¢é ominiecia barier organizacyjnych
i technologicznych;

stata pomoc i doradztwo dawcy;

brak wymogu posiadania do$wiadczenia w pro-
wadzeniu dziatalnosci;

pozyskanie prawa do postugiwania sie znang
markg;

zwiekszenie wiarygodnosci kredytowej;
korzystanie z innowacji oraz wynikéw badan
prowadzonych przez dawce;

niskie koszty promocyjne;

mozliwosé korzystania ze szkolen organizowa-
nych przez dawce;

pomoc przy negocjacjach lokalowych, kredyto-
wych i cenowych z dawcami wyposazenia i do-
stawcami;

wieksza wiedza o rynku dzieki informacjom po-
zyskiwanym od dawcy;

uzyskanie prawa wytacznosci terytorialnej;

mozliwo$¢ ekspansji rynkowej przy zachowaniu
dotychczasowej pozycji na rynku;

pozyskanie Zrodta finansowania jego dziatalno-
sci;

wzrost $wiadomosci marki i zaufania do niej;
osiagniecie szybszej penetracji rynku;
wykorzystanie efektu skali — koszt jednostkowy
maleje wraz ze wzrostem sity nabywczej w sieci;
pozyskanie zmotywowanej kadry menedzer-
skiej w osobach biorcéw;

roztozenie ryzyka kapitatowego;

szybszy zwrot zainwestowanego kapitatu;
ograniczenie kosztéw utrzymania firmy macie-
rzystej;

unikniecie probleméw zarzadzania zasobami
ludzkimi, poniewaz pracownicy jednostek fran-
czyzowych s zatrudniani przez biorcow;
scentralizowanie okreslonych funkcji, takich
jak: badanie rynku, zaopatrzenie, marketing;
pozyskanie $rodkow na fundusz reklamowy

147

Tamze, s. 17-18.

47



Biorca

Dawca

minimalizacja ryzyka towarzyszacego rozpo-
czynaniu dziatalnosci gospodarczej;
korzystanie z do$wiadczer innych biorcéw tego
samego systemu

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: M. J. Zi6tkowska, Franczyza..., dz. cyt., s. 50, 54.

Powigzania franczyzowe maja takze stabe strony wspdtpracy, zaréwno dla daw-
cy, jak i biorcy systemu. Zestawiono je w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Wady franczyzy dla dawcy i biorcy

Biorca

Dawca

wnoszenie niezaleznie od osigganego wyniku
finansowego optat statych i biezacych;

brak mozliwosci awansu zawodowego;

umowa franczyzowa jest nienegocjowalna;

w umowie wystepuje klauzula o ograniczeniu
konkurencji w trakcie jej trwania i po jej wyga-
$nieciu;

ograniczenie wolnosci decyzyjnej;

ryzyko dyskryminacji w poréwnaniu z jednost-
kami wtasnymi dawcy systemu;

dtugi okres zwrotu poniesionych kosztéw po-
czatkowych inwestycji;

stata kontrola przestrzegania standardow
ze strony dawcy;

ograniczenie terytorium geograficznego funk-
cjonowania biorcy;

mozliwo$¢ stosowania niekorzystnej polityki
cenowej i promocyjnej przez dawce;
niepowodzenia innych biorcéw przyczyniaja sie
do utraty image catej sieci;

ograniczenia co do mozliwosci odsprzedazy
jednostki franczyzowej;

obawa przed bankructwem dawcy;

brak szczegétowego ustawodawstwa reguluja-
cego wspotprace franczyzows;

niedostateczna wiedza na temat franczyzy;
ponoszenie konsekwencji wszelkich btedéw
popetnianych przez franczyzodawcow - doty-
czacych strategii marki, promocji, zarzadzania
siecig i rekrutacja nowych biorcéw

nieodpowiednia rekrutacja i wybér biorcy;
trudnosci w pozyskaniu biorcéw;

niesolidno$¢ i nieuczciwosé biorcow;
mozliwo$¢ wyjscia biorcéw z taicucha franczy-
zowego i otworzenia dziatalnosci konkurencyj-
nej;

wolniejsze tempo wprowadzania strategii inno-
wacji niz w przedsiebiorstwach scentralizowa-
nych;

potencjalnie wolniejszy proces komunikacji
centrali z biorcami;

niespetnione oczekiwania biorcow, przez co
spada ich motywacja do dziatania;

zalezno$¢ renomy marki od wszystkich biorcow
systemu;

ograniczenie bezposredniej kontroli biorcow;
wystepowanie konfliktu interesow: z jednej
strony pojawia sie maksymalizacja sprzedazy,
natomiast z drugiej — maksymalizacja korzysci;
trudnosci w wyegzekwowaniu standardéw ja-
kosci;

mozliwo$¢ zatajania wysokosci uzyskiwanych
dochodéw przez biorce

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: M. J. Zi6tkowska, Franczyza..., dz. cyt., s. 50, 54.
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Wyniki badan potwierdzaja, ze rynek franczyzy w Polsce jest coraz bardziej
dojrzaly (rys. 2.5). Od kilku lat niezmiennie dominujg na nim polskie koncepty.
Osiem na dziesi¢¢ franczyz stanowig rodzime marki, w ramach ktdrych dziata row-
niez wiekszo$¢ (ponad 85%) jednostek franczyzowych'.

Liczba marek franczyzowych Liczba placowek franczyzowych
2020 131 2020 1 8350p
2019 . . 1280 2019 . . . 80100
2018 . . 11250 2018 . . . 78000
2017 : : 1212 2017 : : : 5865
2016 : : 1172 2016 : : : 71509
2015 , L2 2015 . . . 68466
2014 . 1070 2014 . . 165998
2013 : 1006 2013 : : 63498
2012 . D46 2012 . . 57498
2011 . 84] 2011 . . 53392
2010 . 762 2010 . 452(2
2009 626 2009 : 37982
2008 517 2008 .| 30634
2007 405 2007 | 25654
2006 329 2006 . 2313
2005 310 2005 20661
2004 256 2004 14162
2003 216 2003 11882
2002 175 | 2002 ]0. 46

0 500 1000 1500 0 20000 40000 60000 80000 100000

Rysunek 2.5. Rozwoj franczyzy w Polsce w latach 2002-2020

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Wisniewski, Franczyza w Polsce. Rozwdj od 1989 do 2020
roku, https://franchising.pl [dostep: 17.01.2020].

Cho¢ wydaje sie, ze klastry sa zjawiskiem wspoélczesnym, to jednak w litera-
turze mozna znalez¢ stwierdzenie, Ze najstarszy opisany przyklad klastra ekono-
micznego prawdopodobnie wywodzi si¢ z okresu 4000-3500 lat p.n.e., z terenu obec-
nego potudniowego Iraku. Za prekursora badania klastrow najczesciej uznaje sie
A. Marshalla'®®. Do prawdziwego rozpowszechnienia pojecia ,klaster”*® przyczynit
sie jednak dopiero na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego wieku M. E. Porter'”, ktory

18 M. Wisniewski, Franczyza w Polsce. Rozwdj od 1989 do 2020 roku, https://franchising.pl [dostep:

17.01.2020].
49 A. Marshall, Principles of Economics, MacMillan & Co., London-New York 1890.
130 Nalezy zaznaczyé¢, ze termin cluster po raz pierwszy w literaturze ekonomicznej wystapil juz w pra-
cach S. CZzamanskiego oraz L. A. d Q. Ablasa: S. Czamanski, Study of Clusters of Industries, Dalho-
usie University: Institute of Public Affairs, Halifax 1974; S. CZzamanski, L. A. de Q. Ablas, Identifi-
cation of industrial clusters and complexes: a comparison of methods and findings, “Urban Studies”
1979, vol. 16, no. 1, s. 61-80.
M. A. Weresa, A. M. Kowalski, E. B. Siefiko-Kulakowska, Rozwdj klastréw i metody ewaluacji, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 13.
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badajac zjawisko konkurencji migedzy firmami, rozszerzyl ja na konkurencje mie-
dzy miastami, regionami i krajami. Nalezy podkresli¢, ze wielu autoréw w swoich
rozwazaniach powoluje sie na interpretacje¢ pojecia zaproponowang wlasnie przez
M. E. Portera, uznajac, ze najlepiej oddaje ona charakter tego zjawiska. W definicji
tej przyjmuje sig, Ze ,,grona (clusters) sa to geograficzne skupiska wzajemnie powia-
zanych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, jednostek swiadczacych ustugi, firm
dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad
uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w po-
szczegolnych dziedzinach, konkurujacych miedzy soba, ale takze wspdtpracujacych.
Grona, osiggajace mase krytyczng i odnoszace niezwykte sukcesy konkurencyjne
w okreslonych dziedzinach dziatalno$ci, sa uderzajaca cecha niemal kazdej gospo-
darki narodowej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiejskiej, zwlaszcza w kra-
jach gospodarczo rozwinietych™>2.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele zblizonych do klastra pojec,
takich jak przykladowo: ,dystrykt przemystowy”, ,biegun wzrostu”, ,strefy wzro-
stu”, ,,bloki kompetencji”, ,kompleksy przemystowe”, ,,obszary zasobowe”, ,fanicuchy
produkcyjne”, ,,srodowisko innowacyjne” czy ,,systemy technologiczne™.

Jak podkreslaja badacze tematu, jedng z cech charakterystycznych klastrow
jest jednoczesne wystepowanie konkurencji i kooperacji pomiedzy tworzacymi je
podmiotami'**. Ta symbioza konkurencji i kooperacji prowadzi do wylonienia si¢
nowego sposobu regulacji zachowan podmiotéw gospodarczych, zwanego koopety-
cja lub kooperencja'>*. Moze by¢ ona traktowana jako strategia wspoélnego tworze-
nia warto$ci oraz rywalizacji, przy podziale tej warto$ci w warunkach czgsciowej
zbieznosci celow i zmiennej strukturze gry o sumie dodatniej'*. Nalezy zaznaczy¢,
ze w klastrach kwestia konkurencji z graczami branzowymi jest traktowana jako
mechanizm drugoplanowy. Na pierwszym miejscu znajduje si¢ wspolpraca, ktéra
jest realizowana w okreslonych przez cztonkéw klastra obszarach'.

Klastry odgrywaja szczegoélnie wazng role w kontekscie zwiekszania innowa-
cyjnosci poszczegolnych podmiotéw, regiondw i calej gospodarki'®. Jak zauwaza

152 M. E. Porter, Porter o konkurencyjnosci, PWE, Warszawa 2001, s. 246.

133 A. Wasiluk, A. Daniluk, The possibilities of creating cross-border clusters, Vilnius University
Publishing House, Vilnius 2013, s. 17-18.

M. E. M. Akoorie, A challenge to Marshallian orthodoxy on industrial clustering, “Journal of Mana-
gement History” 2011, vol. 17, issue 4, s. 452.

B. Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji w gospodarce ryn-
kowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.

136 M. A. Weresa, A. M. Kowalski, E. B. Sieikko-Kutakowska, Rozwdj klastréw..., dz. cyt., s. 25.

57 M. Szydetko, Partnerstwo benchmarkingowe przedsigbiorstw w klastrze jako kategoria relacji
miedzyorganizacyjnych, CeDeWu, Warszawa 2019, s. 115.

C. Florence, G. Karine, S. Frangois, Open innovation processes within clusters - the role of ter-
tius iugens, “Management Decision” 2013, vol. 51, issue 8, s. 1701-171; A. Colovic, O. Lamot-
te, The role of formal industry clusters in the internationalization of new ventures, “European
Business Review” 2014, vol. 26, issue 5, s. 449-470; R. Chorob, Wspdipraca podmiotéw jako jedna
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M. Romanowska, obok wielu czynnikéw wptywajacych na innowacyjnos¢ przedsieg-
biorstw, duze znaczenie majg powigzania sieciowe, a w szczegdlnosci sieci typu kla-
strowego, ktore ulatwiaja dostep do innowacji nawet przedsiebiorstwom o matych
zasobach finansowych i kompetencyjnych'.

Obok wzrostu innowacyjnosci funkcjonowanie klastréow moze w szczegolno-
$ci prowadzi¢ do spadku kosztéow transakcyjnych, powstania korzysci skali, efektu
przenikania wiedzy, usprawnienia jakosci obiegu wiedzy i dostepu do informacji,
wzrostu atrakcyjnosci lokalizacyjnej regionu dla zagranicznych inwestycji bezpo-
$rednich, wzrostu wzajemnego zaufania partneréw, co wspomagaja nieformalne
kontakty uczestnikéw klastra, pojawiania si¢ nowych miejsc pracy i wzmocnienia
potencjatu kadrowego oraz poprawy wizerunku regionu'*’. Natomiast do wad kla-
stra autorzy zaliczajg: technologiczny izomorfizm, niebezpieczenstwo myslenia gru-
powego, ktore czesto prowadzi do hamowania rozwoju i ttumienia nowych pomy-
stéw oraz nadmiernej konsolidacji prowadzacej do ostabienia konkurencji, rosngce
koszty pracy, ziemi i nieruchomosci, rosngce zrdznicowanie dochodéw oraz zbyt
waska specjalizacje'®.

Alianse strategiczne definiowane sa jako takie formy wspdtpracy miedzy orga-
nizacjami, ktore polegaja na kojarzeniu zasobow i umiejetnosci partneréw w celu
osiggania ich wspolnych celdw, przy zachowaniu prawnej odrebnosci wspotpracu-
jacych podmiotéw'*. Nalezy podkresli¢, ze zawigzywanie aliansow strategicznych
ma na celu poprawe pozycji konkurencyjnej partneréw. Nie kazdy zatem przejaw
wspolpracy miedzy przedsigbiorstwami mozna klasyfikowaé jako alians strate-
giczny. Aby ,,zastuzy¢” na to miano, wspdtpraca musi by¢ skierowana na osigganie
trwalej przewagi konkurencyjnej. Sama wspolpraca nie musi jednak by¢ dlugo-
trwala. Moze ona przykladowo obejmowac wspdlne opracowanie nowego produktu
w pewnych stosunkowo krétkich ramach czasowych, ale korzysci z realizacji danego
projektu moga by¢ przez partneréw osiggane przez dlugi okres'®.

z determinant ekspansji inicjatyw klastrowych, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkolty Humanitas.
Zarzadzanie” 2016, nr 3, s. 27-38.

M. Romanowska Determinanty innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji”
2016, nr 2, s. 34.

A. Kania, Rola klastrow innowacyjnych w budowaniu konkurencyjnosci regionu na przykladzie
kraju zwigzkowego Badenia-Wirtembergia oraz wojewddztwa wielkopolskiego, rozprawa doktor-
ska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2017, s. 37, http://www.wbc.poznan.pl/Con-
tent/421921/Kania_Aleksandra-rozprawa_doktorska.pdf [dostep: 28.12.2019].

R. Martin, P. Sunley, Deconstructing clusters: chaotic conceptor policy panacea?, “Journal of Econo-
mic Geography” 2003, vol. 3, issue 1, s. 5-35; A. Lis, Wspélna lokalizacja jako katalizator i inhibitor
rozwoju klastréw, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach” 2018, nr 351, s. 135-136.

E. T. Xie, W. J. Johnson, Strategic alliances: incorporating the impact of e-business technological
innovations, “Journal of Business &Industrial Marketing” 2004, vol. 19, issue 3, s. 209.

P. R. Varadarajan, S. Jayachandran, Marketing strategy: an assessment of the state of the field
and outlook, “Journal of the Academy of Marketing Science” 1999, vol. 27, issue 2, s. 120-143.
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W publikacjach wskazuje si¢, zZe alianse strategiczne moga by¢ formowane
zaréwno pomiedzy podmiotami niekonkurencyjnymi, jak i konkurencyjnymi'®*.
Cho¢ ten poglad jest mocno rozpowszechniony, to nalezy zaznaczy¢, Ze nie wszy-
scy go podzielajg. Przykladowo M. Romanowska uwaza, ze alianse strategiczne
powstaja miedzy podmiotami, pomigdzy ktérymi istnieje chociazby potencjalna
konkurencja'®.

Jak podkresla B. Jasinski'®, do gtéwnych cech alianséw strategicznych naleza:
« niezalezno$¢ strategiczna wspotpracujacych podmiotéw, ktora pocigga za soba:

- potrzebe ciaglych negocjacji, co moze powodowaé spowolnienie proce-

su podejmowania kluczowych z punktu widzenia jego konkurencyjnosci
decyzji lub prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej uzyskanie porozumienia jest
okupione zawarciem zdecydowanie niesatysfakcjonujacego zadnej strony
porozumienia;

- mozliwo$¢ unikniecia koniecznosci przeprowadzania kosztownej i czesto

ryzykownej integracji potransakcyjnej;
« istnienie wspdlnych celéw sktaniajacych je do podejmowania wspdtpracy.

Alianse s3 nawigzywane, rozwijaja si¢, a po pewnym czasie s3 rozwigzywane.
Wycofanie si¢ z aliansu moze by¢ spowodowane czynnikami lezagcymi po stronie
jednego, wielu partneréw lub tez okolicznosciami zewnetrznymi (np. zmiang prze-
pisow prawa)'®’.

Do korzysci wynikajacych ze wspoélpracy w ramach alianséw strategicznych
zalicza si¢ przede wszystkim'®:

«  podporzadkowanie ograniczone do konkretnych probleméw gospodarczych,
o pelng swobodg strategiczng doboru podmiotéw wspoldzialania,

o ograniczenie ryzyka dzialania,

« wymiang technologiczna,

« stymulowanie konkurencj,

164 P. Wybieralski P, Alianse technologiczne a strategiczne zachowania korporacji migdzynarodowych

na rynkach niedoskonatych, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2015, s. 14.

M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1995, s. 15.

B. Jasinski, Alianse strategiczne, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci mig-
dzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa
2012, s. 159.

A. Tidstrom, S. Ahman, The process of ending inter-organizational cooperation, “Journal of Business
& Industrial Marketing” 2006, vol. 21, issue 5, s. 281-290.

E J. Contractor, P. Lorange, Why Should Firms Cooperate? The Strategy and Economies Basis for
Cooperative Ventures, [w:] E. J. Contractor, P. Lorange (eds), Cooperative Strategies in Internatio-
nal Business. Joint Ventures and Technology Partnerships Between Firms, Lexington Books, New
York 1988, s. 3-28; M. Trocki, Architektura biznesu — nowe struktury dziatalnosci gospodarczej, [w:]
M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 38-55;
W. Sroka, Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspétprace, PWE, Warsza-
wa 2012, s. 65-66.
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« ckonomig skali i zasiegu,
o pozyskiwanie przewag, ktore wynikajg z powiazan komplementarnych funkcji
tancucha wartosci.

Oprocz korzysci wynikajacych z zawierania alianséw strategicznych wystepuja

takze niebezpieczenstwa. Wymieni¢ tutaj mozna chociazby problemy z'*:

o wspdlzaleznoscig poszczegolnych zwigzkdw kooperacyjnych,

«  koniecznoscig uwzgledniania stron trzecich,

« integracja i koordynacjg dzialan w ramach grupy sojuszy,

« stabilnoscig wspoldzialania,

«  mozliwoscig wycieku informacji znaczacych dla przedsigbiorstwa,

«  mozliwoscig konfliktu intereséw,

o niebezpieczenstwem wykorzystania pozycji monopolistycznej przez kontra-
hentéw.

R. Gulati, N. Nohria i A. Zaheer wskazuja réwniez na niebezpieczenstwo
utkniecia przez przedsiebiorstwo w niekorzystnych relacjach z innymi podmiota-
mi'”’. Moze to mie¢ dlugotrwale konsekwencje dla takich podmiotéw, poniewaz
liczac na poprawe sytuacji, moga one diugo funkcjonowac w tych relacjach.

Zdarza si¢ rowniez i tak, ze alians jest pretekstem jednej ze stron do wykupie-
nia wspolpartnera lub przejecia projektu po uptywie pewnego czasu jego trwania.
Alianse strategiczne moga stanowi¢ zatem tanszg alternatywe przejec'’.

W polskim ustawodawstwie gospodarczym nie wystepuje definicja holdingu,
natomiast okreslenia te sa stosowane w literaturze prawniczej i ekonomicznej'’>.
Holdingiem okresla si¢ w niej grupy (co najmniej dwdch'”®) przedsigbiorstw (najcze-
$ciej spolek, przy czym wystepuje ich odrebnos¢ prawna'”*), w ktorych jeden pod-
miot, opierajac si¢ na dominacji kapitatowej (uzupetnionej niekiedy réznorakimi

19 J. Cygler, Organizacje sieciowe..., dz. cyt., s. 147-160; M. Trocki, Architektura biznesu - nowe struk-

tury dziatalnosci gospodarczej, [w:] M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie,
Difin, Warszawa 2002, s. 38-55.

R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, Strategic networks, “Strategic Management Journal” 2000, vol. 21,
issue 3,s.203-215.

O. Grabiec, Formy koncentracji przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas.
Zarzadzanie” 2010, nr 2, s. 57-65.

S. Mazur, A. Galecki, Holding instytucji rozwoju gospodarczego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie” 2011, nr 868, s. 98.

Z. Kreft, B. Nogalski, Holding. Pole walki czy symbiozy tworzgcych go podmiotow, [w:] H. Jago-
da, J. Lichtarski (red.), Nowe kierunki w zarzqgdzaniu przedsigbiorstwem. Integracja i dezintegracja,
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 219.

H. Sikacz, Ocena sytuacji finansowej operacyjnych grup kapitatowych, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011, s. 28.
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wigzami kontraktowymi, jak i personalnymi'”®), sprawuje jednolite kierownictwo,
w tym kontrole, nad pozostalymi'”é, czyli wykorzystuje mozliwo$¢ narzucania im
swojej woli'”’. Dzialanie jednostki dominujacej (nazywanej czgsto rowniez nadrzed-
ng, kontrolujacy, naczelng lub matka) skierowane jest na posiadanie akcji lub udzia-
téw innych spotek (zwanych podporzagdkowanymi, zaleznymi, kontrolowanymi lub
corkami)'”®. Przypadaja jej zwykle strategiczne funkcje zarzadzania dotyczace cato-
$ci struktury holdingowej, takie jak przygotowanie planu strategicznego dla spotek
podporzadkowanych oraz kontrola ich dziatalnosci, a takze zarzadzanie ich akcjami
(udzialami). Spéiki zalezne koncentrujg sie natomiast na operatywnych funkcjach
zarzadzania oraz na dziatalno$ci produkcyjnej lub ustugowej'”.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje kilka okreslen, ktore sg czesto stosowane
wymiennie z pojeciem ,holding”. Sg to: grupa kapitalowa, konglomerat i koncern.
Nalezy podkresli¢ jednak, ze autorzy réwniez wypracowali definicje kazdego z tych
terminow'®.

Cho¢ w publikacjach zazwyczaj przyjmuje sig, ze utworzenie holdingu stuzy
realizacji wspolnych celéw gospodarczych, dazeniu do rozwoju, szybszemu wzrosto-
wi o charakterze zewnetrznym, dywersyfikacji prowadzonej dzialalnosci', wedtug
B. Nogalskiego i R. Ronkowskiego przyczyny powstawania holdingéw to réwniez:
»2ysk, pomnazanie kapitalu, zadza pieniedzy i wladzy, za ktérymi is¢ moze takze
snobizm i bezwzglednos¢, wiara w haslo (...), gloszace, ze duzy moze wiecej™*2.

Jak zauwazajg Z. Kreft i Z. Moskwa, holding jako struktura wielu podmiotéw-
-spolek tworzy sie¢ trudnych do zdiagnozowania relacji wewnetrznych. Kluczowe
znaczenie maja w tym relacje spotek zaleznych i spoiki naczelnej, ktdra to powinna
panowa¢ nad tymi relacjami i zapewnia¢ réwnowage organizacyjna. Dotyczy ona
réwnowagi potencjatéw i uprawnien spolek holdingowych. Moze to czyni¢ poprzez

175 M. Aluchna, Kooperacja w grupach kapitatowych, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska,

M. K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania
strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 163.
176 M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie, PWN, Warszawa 2004, s. 45; Z. Kreft,
Holding. Grupa kapitatowa, PWE, Warszawa 2004, s. 30.
H. Jagoda, B. Haus, Holding. Organizacja i funkcjonowanie, PWE, Warszawa 1995, s. 14.
L Janiuk, Grupy kapitatowe w procesie koncentracji przetworstwa miesnego w Polsce, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2011, nr 2, s. 88.
H. Sikacz, Ocena sytuacji finansowej..., dz. cyt., s. 49.
T. Falencikowski, Ksztattowanie swobody decyzyjnej w zarzgdzaniu grupami kapitatowymi, TNOIK,
Torun 2008, s. 60; T. Dzierzega, Grupa kapitatowa jako sposéb zwiekszenia potencjatu strategiczne-
go przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2010, nr 819,
s. 45-46; M. Aluchna, Kooperacja w grupach kapitatowych, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszew-
ska, M. K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania
strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 161.
B. Jasinski, Sieci holdingowe, [w:] J. Niemczyk, E. Staiiczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci migdzy-
organizacyjne. Wspotczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012,
s. 177-178.
182 B. Nogalski, R. Ronkowski, Holding w gospodarce krajowej, ODDK, Gdansk 2000, s. 12.
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regulacje i sterowanie wzajemnych stosunkéw podmiotéw holdingu. Stanowi to
warunek zachowania harmonii wewnetrznej sieci podmiotéw holdingowych'®.
Zalety i wady holding6w zestawiono w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Zalety i wady holdingow

Zalety

dzieki odrebnosci prawnej, w razie upadku jednego z podmiotéw wchodzacego w sktad holdin-
gu, pozostate narazajg sie tylko na ewentualng strate naleznosci wynikajacych z prowadzonej
wspotpracy gospodarczej i posiadanych udziatéw kapitatowych;

dzieki odrebnosci prawnej zaden z uczestnikow struktury nie traci wlasnej nazwy, a tym samym
zdobytej dotychczas renomy na rynku oraz posiadanych klientéw;

mozliwo$¢ prowadzenia skonsolidowanego zarzadzania, ktére umozliwia formutowanie celow
strategicznych, dla polepszenia efektywnosci dziatania kazdego z uczestnikéw struktury;
elastycznos¢ struktury holdingowej daje mozliwo$¢ indywidualnego ksztattowania strategii
przez spétki podlegte, w jednolicie okreslonych dla wszystkich ramach;

mozliwo$¢ stworzenia wtasnego zaplecza surowcowego, wlasnej sieci sprzedazy i towarzysza-
cej jej sieci ustugowej oraz prowadzenia wiasnej polityki cenowej;

mozliwo$¢ wzajemnego finansowania dziatalnosci poszczegdlnych podmiotéw bez posrednic-
twa bankow;

mozliwosé skonsolidowanego opodatkowania catej struktury

Wady

wymagany jest szczeg6lny nadzér nad systemem informacyjnym ze strony zarzadu w zakresie
obiegu informacji; btedy i niedopatrzenia w tej kwestii prowadza do btedéw, a nawet zaniku
koordynacji miedzy poszczegélnymi elementami;

mozliwo$¢ nadmiernego wptywania na podmioty zalezne przez podmiot nadrzedny;

mozliwos$¢ wystapienia duzych rozbieznosci, szczegdlnie dla stabszych uczestnikéw holdingu,
w uwzglednieniu intereséw poszczegdlnych podmiotéw zaleznych w strategii catego holdingu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Polak, Funkcjonowanie holdingéw w okresie transformacji
gospodarki polskiej, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2000, nr 870, s. 62; Holding,
Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Holding [dostep: 27.12.2019]; D. Bak-Grabowska,
K. Grzesik, A. Jagoda, Wiezi personalne i umiejscowienie funkcji personalnej w ukfadach organizacyjnych
grup kapitatowych - rozwaZania teoretyczno-empiryczne, “Management Forum” 2015, vol. 3, no. 3, s. 3-12.

Partnerstwo publiczno-prywatne jest stosunkowo nowa formga realizacji zadan
publicznych. Jego swiadome i uregulowane stosowanie liczy sobie niespetna 40 lat'**,
natomiast w Polsce regulacje tej formy wspdtpracy przyjeto dopiero w 2005 roku'.
Nie oznacza to jednak, Ze wczesniej sektor publiczny i prywatny funkcjonowaty

183

184

Z. Kreft, Z. Moskwa, Holding - przestrzes silnie zageszczonych interakcji podmiotow ograniczonej
suwerennosci, ,Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej.
Studia i Materialy” 2005, t. 76, nr 18/2, s. 298-303.

J. Hausner (red.), Raport o partnerstwie publiczno-prywatnym w Polsce, Wydawnictwo Centrum
Partnerstwa Publiczno-Prywatnego, Warszawa 2013, s. 8.

A. Kolomycew, B. Kotarba, Od redaktorow, [w:] A. Kolomycew, B. Kotarba (red.), Partnerstwa
w sferze publicznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2014, s. 9.
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niezaleznie, obok siebie'®. Sektor prywatny od dawna $§wiadczyl ustugi na rzecz sek-
tora publicznego'’. Obecnie partnerstwo publiczno-prywatne jest uwazane za jedng
z najkorzystniejszych form'™® realizacji inwestycji i przedsiewzie¢ infrastruktural-
nych'®. Jak zauwazaja G. A. Hodge, C. Greve i A. E. Boardman, pomimo prowadze-
nia wieloletniego dyskursu i analiz pozostaje ono do$¢ zagadkowe - jednoczesnie
atrakcyjne i ryzykowne'".

Wielu autoréw przyjmuje, ze partnerstwo publiczno-prywatne jest dlugoter-
minowg wspdlpracg podmiotu publicznego i prywatnego w celu realizacji szeroko
rozumianych zadan publicznych''. Niektérzy pomijajg aspekt horyzontu czasu ta-
kiej wspdlpracy, przyjmujac po prostu, ze jest to ,forma wspolpracy podmiotow
sprawujacych wladztwo publiczne z podmiotami prywatnymi™? lub ,wszelkie
formy zaangazowania pozagospodarczego srodkéw prywatnych bez powigkszania
zadluzenia publicznego dla realizacji zadan publicznych™*. Warto zauwazy¢,
ze w prawodawstwie Unii Europejskiej brakuje réowniez jednoznacznej definicji
partnerstwa publiczno-prywatnego - sformutowano jedynie pewne ogélne ramy,
w ktérych mieszczg si¢ zrdoznicowane relacje pomiedzy sektorem publicznym
a prywatnym'*.

186 A.Jachowicz, Partnerstwo publiczno-prywatne narzedziem efektywnej realizacji zadar publicznych,

Difin, Warszawa 2015, s. 36.

Juz za czaséw Cesarstwa Rzymskiego forme koncesji wykorzystywano przy budowie drég, portow,
term, placow targowych — szerzej w: M. Moszoro, Partnerstwo publiczno-prywatne w monopolach
naturalnych w sferze uzytecznosci publicznej, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej,
Warszawa 2005, s. 26-28.

W Europie partnerstwo publiczno-prywatne najbardziej popularne jest w Wielkiej Brytanii,
Portugalii i Hiszpanii. Natomiast poza Europa liderami w tej kwestii sa USA, Kanada, Australia
i Nowa Zelandia - szerzej w: T. Korczynski, A. Koztowska, K. Koztowski, A. Mednis, A. Nowaczek,
Koncesja na roboty budowlane lub ustugi a inne formy realizacji inwestycji publiczno-prywatnych,
Oficyna a Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 40-42.

R. Zysko, Partnerstwo publiczno-prywatne jako forma realizacji inwestycji przez jednostki samorzgdu
terytorialnego, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Ekonomii i Innowacji. Ekonomia” 2012, t. 5, nr 2,
s. 136; J. Chluska, E. Sikora, Partnerstwo publiczno-prywatne - szanse czy ryzyko?, ,, Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 369, s. 31.

G. A. Hodge, C. Greve, A. E. Boardman, Introduction: PPP phenomenon and its evaluation, [w:]
G. A. Hodge, C. Greve, A. E. Boardman (eds), International handbook on public-private partner-
ships, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2010, s. 1-3.

K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne. Przestanki, mozliwosci, bariery, CeDeWu, War-
szawa 2006, s. 6; M. Kania, Zaméwienia publiczne. Partnerstwo publiczno-prywatne. Koncesje
na roboty budowlane lub ustugi w prawie polskim. Instytucje prawne realizacji przedsiewzig pu-
blicznych, Difin, Warszawa 2014, s. 117-118.

J. Cheda, Partnerstwo publiczno-prywatne w prawie Unii Europejskiej i w prawie polskim, ,,Zarza-
dzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie” 2013, nr 1(16), s. 40.

J. Stefanowicz, Co zmienic¢ by rozwing¢ partnerstwa publiczno-prywatne w Polsce, PWN, Warszawa
2008, s. 7.

M. Majchrzak, Partnerstwo publiczno-prywatne jako determinant konkurencyjnosci regionu, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 663(75), s. 232.
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Za nawigzywaniem partnerstwa przemawiaja w szczegdlnosci nastepujace
argumenty'®>:

o  braklub niedobdr srodkéw pienieznych na $wiadczenie ustug lub infrastrukture;

«  podmiot publiczny w przeciwienstwie do partnera prywatnego nie jest w stanie
dostarczy¢ ustug lepszej jakosci i o réznorodnym charakterze;

o dzigki partnerowi prywatnemu bedzie mozliwa szybsza i efektywniejsza reali-
zacja projektu zaplanowanego przez wladze publiczne oraz latwiejszy dostep
do najnowszych technologii;

o wzrost zainteresowania spolecznosci lokalnej taka mozliwoscia $wiadczenia
i dostarczania débr/ustug uzytecznosci publicznej;

o istnienie rozwigzan prawnych, ktore zezwalaja na tego typu kontrakty, dzigki
czemu istnieje mozliwo$¢ konkurencji na rynku ustug, co z kolei przektada sie
na ich jakos¢ i efektywnos$¢;

o mozliwo$¢ korzystania z do§wiadczenia obu stron, w wyniku czego nastepuje
transfer wiedzy;

« stymulacja finanséw polegajaca na zachecaniu do dzialania podmiotéw
prywatnych w celu osiggania konkretnych zamierzen przy wykorzystaniu
odpowiednich instrumentéw finansowych, stuzacych podniesieniu efektywnosci
realizowanych zadan publicznych.

Realizacja inwestycji przy wykorzystaniu partnerstwa publiczno-prywatnego
pociaga za sobg réwniez ryzyko. Kluczowym ryzykiem wladz publicznych w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego jest utrata kontroli nad danym przedsiewzie-
ciem. Dzieje si¢ tak wowczas, gdy strona prywatna w znaczacy sposob decyduje
o wycenie oraz $wiadczeniu danych uslug. Wazna kwestia jest takze potencjalne
bledne oszacowanie badz nieuwzglednienie istotnych pozycji kosztéw w realizowa-
nym zadaniu'*®.

Badania A. Borowca'” wskazuja, ze do podstawowych barier rozwoju partner-
stwa publiczno-prywatnego w Polsce zaliczy¢ nalezy bariery prawne oraz zwigzane
z postawa strony publicznej (tab. 2.6).

195 B. P. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji zadan pu-

blicznych, LexisNexis, Warszawa 2006, s. 260-262; A. Jachowicz, Partnerstwo publiczno-prywat-
ne narzedziem efektywnej realizacji zada#i publicznych, Difin, Warszawa 2015, s. 57-58; G. Aerts,
E. Haezendonck, Development and application of an inter-organizational PPP knowledge transfer
effectiveness model for knowledge sourced in public sector organizations, “American Journal of Indu-
strial and Business Management” 2017, vol. 7, issue 5, s. 671-710.

J. Chluska, E. Sikora, Partnerstwo publiczno-prywatne - szanse czy ryzyko?, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 369, s. 33-34.

A. Borowiec, Partnerstwo publiczno-prywatne: zagrozenia i bariery stosowania w polskich przedsie-
biorstwach w swietle bada#i empirycznych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organiza-
cjaiZarzadzanie” 2017, nr 75, s. 67-78.
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Tabela 2.6. Bariery rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce

Bariery Zamawiajacy Wykonawcy

finansowe, w tym: 7% 16%

+ brak gwarancji rzadowych 46% 1%

+ problemy z rozliczeniem 25% 5%

duza warto$¢ inwestycji 3% 42%

+ problemy z finansowaniem obcym 1% 39%

inne 25% 13%

prawne, w tym: 59% 32%

problem ujecia ksiegowego projektéw PPP 14% 16%

* niestabilnos¢ ze strony Ministerstwa Finanséw 32% 27%

+ brak mozliwosci dlugoterminowego szacowania przychodéw 9% 13%

niedostosowanie ustawy o zamdwieniach publicznych 22% 15%

do potrzeb PPP 19% 19%

+ wprowadzenie zmian podmiotowych 4% 10%
inne

instytucjonalne, w tym: 6% 13%

+ brak dziatan edukacyjnych 21% 34%

+ strach przed prokuratorem 43% 2%

+ brak dobrych praktyk 19% 31%

brak organizacji odpowiedzialnej 16% 15%

*+ inne 1% 18%

zwiazane z postawa strony publicznej (postawa urzednikéw), w tym: 3% 35%

+  zbyt krotkie terminy 10% 18%

+ lek przed nieznanym 45% 13%

zrozumienie wspolnych intereséw 2% 33%

+ zly podziat ryzyka 2% 26%

*+ inne 41% 10%

Pozostate 1% 4%

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: A. Borowiec, Partnerstwo publiczno-prywatne: zagrozenia i ba-
riery stosowania w polskich przedsiebiorstwach w swietle badan empirycznych, ,Zeszyty Naukowe Politech-
niki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, nr 75, s. 67-78.
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Jako najwicksza bariere prawng obie grupy respondentéw wskazaly zmien-
ng interpretacje istniejacych przepiséw prawnych przez Ministerstwo Finanséw.
W ramach pozostalych grup barier badanym przedsigbiorcom szczegélnie prze-
szkadza zbyt duza warto$¢ inwestycji, brak dziatan edukacyjnych oraz zrozumienia
ze strony administracyjnej. Urzednicy natomiast wskazywali brak finansowych
gwarancji rzagdowych oraz strach przed prokuratorem i nieznanym.

2.3. Konsekwencje przynaleznosci
do sieci miedzyorganizacyjnych

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze sieci migdzyorganizacyjne moga by¢

zrédltem przewagi konkurencyjnej dla wspdldzialajacych przedsigbiorstw'®.

Wspdlpraca w nich stanowi zrédlo dodatkowego zysku, nazywanego rentg rela-

cyjna'®. Jej bazowym zrodlem sa nabywane przez przedsigbiorstwa uczestniczace

w sieciach nowe zdolnosci, nazywane zdolnos$ciami relacyjnymi lub kompetencjami

sieciowymi*”. Sg one definiowane jako*’":

o zdolnosci do wspdldziatania z innymi przedsiebiorstwami, oparte na absorpcji,
kombinacji i koordynacji;

«  zdolnosci do rozwoju i wykorzystywania relacji miedzyorganizacyjnych, ktore
moga by¢ mierzone na podstawie wykonywania zadan i poziomu kwalifikacji.

Warto$¢ sieci zalezy od rodzaju tworzacych ja wiezi. Relacje sieciowe bazuja
bowiem na obustronnym przekazywaniu okreslonych informacji, udostepnianiu
zasobow w sieci lub wymianie ludzi miedzy organizacjami ja tworzacymi. K. Kelly
twierdzi, ze zmniejsza si¢ obecnie rozmiar weztéw, natomiast gwaltownie wzrasta
ilos¢ i jako$¢ powiazan. Kiedy liczba wezléw zwieksza si¢ asymetrycznie, warto§é

198 M. Ratajczak-Mrozek, Wspdlpraca przedsigbiorstw zaawansowanych technologicznie jako czynnik

przewagi konkurencyjnej, [w:] A. Adamik, S. Lachiewicz (red.), Wspdlpraca w rozwoju wspétcze-
snych organizacji, Politechnika Lodzka, L6dz 2009, s. 48-56; J. Macias, Sieci relacji migdzyorgani-
zacyjnych jako nowe Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ,Problemy Jakosci” 2010,
nr 1, s. 16-20; U. Widelska, G. Michalczuk, J. M. Moczydtowska, Competition and cooperation
as determinants of relational capabilities companies in electronic trade and services sector (based
on the example of the Podlaskie province), “Economy& Business” 2014, vol. 8, s. 742-751; B.-X. Hsu,
Y-M. Chen, Industrial policy, social capital, human capital, and firm-level competitive advantage,
“International Entrepreneurship and Management Journal” 2019, vol. 15, issue 3, s. 883-903.

J. H. Dyer, H. Singh, The relational view: Cooperative strategy and sources of interorganizational
competitive advantage, “Academy of Management Review” 1998, vol. 23, issue 4, s. 660-679.

T. Ritter, A. Walter, Matching high-tech and high-touch in supplier-customer relationships, “European
Journal of Marketing” 2006, vol. 40, issue 3/4, s. 292-310.

G. Lorenzoni, A. Lipparani, The leveraging of Interfirm relationships as a Distinctive Organizational
Capability: A Longtudinal Study, “Strategy Management Journal” 1999, vol. 20, issue 4, s. 317-338.
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sieci ro$nie wykladniczo. Oznacza to, ze w sieciach wystepuja samowzmacniajace
sie kregi. Kazdy dodatkowy uczestnik zwigksza wartos¢ sieci, pociagajac tym samym
za sobg pozostalych uczestnikow wedltug spirali korzysci*®”. Dzieki synergii, dofa-
czenie kolejnego uzytkownika do sieci jest zaréwno zrédtem korzysci dla niego,
jak i korzysci zewnetrznych dla wszystkich pozostatych uzytkownikéow. Wydaje
sie, ze przystepowanie do sieci jest szczegélnie istotne dla matych przedsigbiorstw.
Aby skutecznie i elastycznie konkurowa¢ z innymi podmiotami rynkowymi, male
firmy, o niewielkim potencjale kadrowym, technicznym i finansowym, muszg
poszukiwa¢ lepszych, elastyczniejszych i wydajniejszych form organizacji*®.
Do wspolpracy w sieciach migdzyorganizacyjnych dochodzi najczgsciej w naste-
pujacych obszarach***:
« badania i rozwdj - badania podstawowe i zaawansowane;
o produkcja - faczenie produktéw i ustug réznych firm;
« badanie trendéw technologicznych;
o marketing i sprzedaz - badania marketingowe, wspélna marka produktow,
wspdlne kanaly dystrybucji;
o logistyka — wspolne magazyny, transport.

Sieci maja zaréwno mocne, jak i stabe strony. Do korzysci wynikajacych z przy-

naleznosci do sieci zaliczy¢ nalezy w szczegdlnosci*®:

o mozliwo$¢ uzyskania latwiejszego dostepu do rynkéw, wywolang efektem
ekonomii skali dzialalno$ci wspotpracujacych partneréw;

« maksymalne wykorzystanie posiadanego potencjalu oraz mozliwosci rozwojo-
wych partneréw sieci poprzez specjalizacje i integracje dzialan oraz koordynacje
realizacji wspdlnych projektow;

202 M. Kramarz, Elastycznosé i specjalizacja w sieciach dostaw, [w:] A. Adamik (red.), Zarzgdzanie

relacjami miedzyorganizacyjnymi. Doswiadczenia i wyzwania, Wydawnictwo Politechniki £6dz-
kiej, £6dz 2010, s. 179.

B. Piotrowska, Organizacja sieciowa jako nowoczesna forma wspélpracy przedsiebiorstw, ,,Ekono-
mika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2010, nr 10, s. 66-67.

K. Leszczynska, Czy struktury klastrowe wpltywajg na konkurencyjnosé i innowacyjnos¢ wojewédz-
twa mazowieckiego?, [w:] A. P. Balcerzak, E. Rogalska (red.), Przedsigbiorstwo w warunkach global-
nej konkurencji, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2009, s. 231.

K. Lobos, Organizacja sieciowa..., dz. cyt., s. 97-105; M. J. Hatch, Teoria organizacji..., dz. cyt.,
s. 196; J. Cygler, Organizacje sieciowe..., dz. cyt., s. 152-155; J. Child, D. Faulkner, S. Tallman,
Cooperative Strategy: Managing Alliances, Networks, and Joint Ventures, Oxford University Press,
Oxford 2005; B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe..., dz. cyt., s. 119-120; S. Lachie-
wicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Siec przedsigbiorstw jako skuteczna forma organizacyjna w warun-
kach kryzysu gospodarczego, “Management and Business Administration. Central Europe” 2012,
no. 4, s. 34-45; E. Stariczyk-Hugiet, M. Strychalski, Asymetria wiedzy w relacjach migdzyorganiza-
cyjnych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2013, nr 310, s. 123-131;
G. B. Dagnino, G. Levanti, A. Mina, P. M. Picone, Interorganizational network and innovation:
a bibliometric study and proposed research agenda, “Journal of Business & Industrial Marketing”
2015, issue 3-4, s. 354-377.
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« uzyskiwanie lepszych wynikéw finansowych w poréwnaniu z tradycyjnymi

rozwigzaniami, co jest efektem:

- eliminacji kosztow istnienia hierarchii organizacyjnej,

- eliminacji kosztoéw konkurencji w stosunku do obecnych partneréw,

- lepszej alokacji srodkéw inwestycyjnych,

- obnizenia kosztéw kontroli i biurokracji oraz kosztéw negocjacji,

- lepszego zwigzania klientdw z siecig, w zwigzku z mozliwoscig komplekso-
wosci ustug itp.;

o wystepujacg w ramach sieci komplementarno$¢ zasobow i konkurencji, poniewaz
sie¢ powigzan miedzy partnerami sprzyja wymianie i wzajemnemu wykorzy-
stywaniu trudno dostepnych kompetencji i zasobdw;

o redukcje niepewnosci dzialania i ograniczenie ryzyka z uwagi na solidarne
dzialania partnerdw sieci;

o szybka wymiane informacji poprzez wigzace sie¢ poziome kanaty informacyjno-
-komunikacyjne; sprzyja to zwigkszeniu szybkosci i trafnoéci podejmowanych
decyzji, podniesieniu konkurencyjnoséci i wzajemnemu uczeniu si¢;

« mozliwo$¢ pozyskania nowej wiedzy, poniewaz szeroka autonomia poszcze-
golnych partneréw sprzyja innowacyjnosci, eksperymentowaniu i uczeniu
sie, natomiast wzajemna koordynacja dzialan i wspolna realizacja zamoéwien
umozliwiajg elastyczne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych wchodzacych
do sieci przedsigbiorstw;

« zwigkszenie elastycznodci dzialania dzieki szybkiej realokacji zasobéw, elimi-
nacji zaleznosci hierarchicznych (lub znacznego ich ostabienia), wielostronnych
powiazan informacyjno-komunikacyjnych, lepszemu wykorzystaniu zdolnosci
do dziatania i kompetencji, zwigkszeniu poziomu innowacyjnosci;

o wzrost innowacyjnosci partneréw w sferze techniki, organizacji i marketingu,
np. poprzez ujednolicenie standardéw techniczno-technologicznych oraz trans-
fer innowacji, co jest szczegélnie wazne w sytuacji kryzysu, charakteryzujacej
sie ograniczeniem wydatkow na badania i rozwdj.

Jak zauwazaja S. Lachiewicz i A. Zakrzewska-Bielawska?*, jednym z istotnych
powodow przystepowania przedsiebiorstw do sieci i tworzenia takich form orga-
nizacji dziatan gospodarczych jest rowniez obrona przed zjawiskami kryzysowymi
w gospodarce. Szczegélnie male firmy moga dostrzega¢ potrzebe dzialania w ra-
mach sieci przedsiebiorstw.

Z badan A. Kawy i B. Pieranskiego®”” wynika, ze najczeéciej wskazywanym
aspektem funkcjonowania przedsigbiorstwa w sieci byt dostep do nowych klientow
(rys. 2.6). Dla 57% respondentdw sieci byly szansa na powiekszenie grupy odbiorcow
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26 S, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Sie¢ przedsigbiorstw..., dz. cyt.

A. Kawa, B. Pieranski, Wspélpraca sieciowa przedsigbiorstw w Polsce - wyniki badan, [w:] W. Cza-
kon (red.), Przedsigbiorstwo w sieci, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu”
2015, t. 64, nr 7, s. 23-34.
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ich produktow. Jako drugi co do istoty aspekt wskazany zostat dostep do zasobdw,
zaréwno materialnych, jak i niematerialnych (52,5% badanych), natomiast jako
trzeci - transfer wiedzy (49,2% ankietowanych). Najrzadziej wymieniang zaleta byta
mozliwos¢ pozyskania srodkéw finansowych (20,1%).

Pozyskanie srodkéw finansowych 20,1
Zwigkszanie sity przetargowej w stosunku do klientéw 337
Zwiekszanie sity przetargowej w stosunku do dostawcow 34,0
Obnizenie kosztéw dziatalnosci 3583
Zwiekszenie poziomu innowacyjnosci 35,

Zwiekszenie przychodow 439
Dostep do nowych kontrahentéw 47,9
Transfer wiedzy 49,2

Dostep do zasobow
Dostep do nowych klientéow

52,5

: 57,1
T T
20 30 40 5 60

t
0

0 1

Rysunek 2.6. Pozytywne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw w sieci (% wskazan)

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Kawa, B. Pieranski, Wspdfpraca sieciowa przedsiebiorstw
w Polsce - wyniki badari, [w:] W. Czakon (red.), Przedsiebiorstwo w sieci, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu” 2015, t. 64, nr 7, s. 27.

Nalezy réwniez wspomniec¢ o niebezpieczenstwach, ktore niesie za sobg przy-

stepowanie podmiotéw do sieci miedzyorganizacyjnych. W literaturze przedmiotu
do stabych stron tych struktur zalicza si¢ w szczegdlno$ci®®®:

niedopasowanie si¢ partneréw w sieci, zwlaszcza w aspekcie kultur organizacyj-
nych wspoétdziatajacych przedsiebiorstw;

problemy zwigzane z zarzadzaniem wzajemnymi zwigzkami, ktére wyni-
ka¢ moga ze zlozonosci ukladu kooperacji (np. uwzgledniania stron trzecich)
i trudnosci w dokonywaniu wzajemnych rozliczen;

wzrost kosztéw transakcji wraz ze wzrostem liczby uczestnikéw sieci, np.
ze wzgledu na konieczno$¢ uwzglednienia intereséw stron trzecich, wydatki
koordynacyjne itp.;

problemy z zarzadzaniem informacjami i niebezpieczenstwo wycieku informa-
cji z uwagi na wspolprace partneréw w réznych uktadach organizacyjnych;
mozliwo$¢ pojawienia si¢ zachowan egoistycznych, nastawionych wyltacznie
na wlasne interesy i oportunistycznych, zwlaszcza w wyniku wzrostu liczby
czlonkow sieci;

proste stosunki ekonomiczne miedzy partnerami moga prowadzi¢ do wyzy-
sku przez partneréw posiadajacych kontrole nad najwazniejszymi informacja-
mi lub zdolnych stworzy¢ i wykorzystywa¢ uzaleznienia w szerszym ukladzie
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(np. zadanie wysokich cen za produkty lub ustugi, na ktére wzrdst popyt w resz-
cie sieci lub poza nig);
o mozliwo$¢ konfliktéw pomiedzy centralg sieci a firmami partnerskimi.

Zmniejszenie sity przetargowej w stosunku
do dostawcow spoza sieci 69
Zmniejszenie sity przetargowej w stosunku

do klientéw spoza sieci 6
Przewaga kosztéw nad korzysciami ze wspétpracy 92
Zmniejszenie przychodéw 9,2
Zwiekszenie kosztow dziatalnosci 12,9
,Rozmywanie sie¢” odpowiedzialnosci 29,0
Uzaleznienie od kontrahentow 34,1

Mniejsza elastyczno$¢ dziatalnos$é
Narzucanie kontaktéw wspétpracy

39,6

: 55(8
0 10 20 30 40 50 60

Rysunek 2.7. Negatywne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw w sieci (% wskazan)

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: A. Kawa, B. Pierariski, Wspéfpraca sieciowa przedsiebiorstw...,
dz. cyt, s. 29.

Z badan A. Kawy i B. Pieranskiego®”® wynika, Ze najczesciej wskazywanymi
zagrozeniami funkcjonowania przedsigbiorstwa w sieci byly: narzucenie warunkéow
wspolpracy (55,8% respondentéw) oraz mniejsza elastyczno$¢ dziatania (39,6%).
Prawie 35% respondentow jako wade podalo uzaleznienie od kontrahentéw (rys. 2.7)
Najrzadziej wskazywanym negatywnym aspektem przynaleznosci do sieci bylo
zmniejszenie sily przetargowej w stosunku do dostawcéw (6,9%) i klientéw (8,6%)
spoza sieci.

2.4. Podsumowanie

Wspolczesna gospodarka ma charakter sieciowy. Zauwazalng tendencja ostatnich
dekad jest przechodzenie przedsiebiorstw z orientacji konfrontacyjno-konfliktowych
w kierunku zgodnego i zespolowego realizowania przyjetych celéw. Wielu przed-
siebiorcéw zaczeto zdawaé sobie sprawe z tego, ze jesli nie dysponuja wszystkimi
potrzebnymi zasobami, podejmowane przez nich autonomiczne, samodzielne i nie-
zalezne dzialania sg czesto skazane na niepowodzenie. Przyczyn rozwoju wspoipra-
cy przedsigbiorstw i innych podmiotéw w ramach sieci nalezy upatrywaé przede
wszystkim w dostrzeganiu wzajemnych korzysci takiej formy wspoétdziatania.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ sie z wieloma definicjami zaréw-
no pojecia sieci, jak i definicji poje¢ pokrewnych. Ich przeglad sktonil autorki

209 A. Kawa, B. Pieranski, Wspéipraca sieciowa przedsigbiorstw..., dz. cyt., s. 23-34.
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do zaproponowania wlasnej definicji. Przez sie¢ proponuja one uzna¢ zbior pod-
miotow - przedsiebiorstw, organizacji i instytucji - polaczonych relacjami maja-
cymi na wzgledzie wspdlna realizacje zalozonych celow.

Popularnos¢ sieci ma swoje odzwierciedlenie w mnogosci jej rodzajow. Autorki
dokonaty zestawienia réznych klasyfikacji wystepujacych w literaturze. Szczegdlnie
duzo miejsca poswiecily charakterystyce sieci kooperacyjnych, outsourcingowych,
franczyzowych, holdingowych, klastréw, alianséw strategicznych oraz partnerstwa
publiczno-prywatnego.

W publikacjach podkresla sie, ze sieci miedzyorganizacyjne mogg by¢ zro-
dlem przewagi konkurencyjnej dla wspotdziatajacych przedsiebiorstw. Wspdtpraca
w nich stanowi zrédto dodatkowego zysku. Wartos¢ sieci zalezy bowiem od rodzaju
tworzacych ja wiezi. Oprécz niewatpliwie wielu zalet, jakie niesie dla podmiotow
przynaleznos¢ do sieci, nalezy pamigtaé réwniez o niebezpieczenstwach z tym zwia-
zanych.
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Rozdziat llI
Relacje wewnatrzorganizacyjne

Relacje mozna utozsamiac ze szczeg6lnym zasobem niematerialnym w organizacji
- zasobem wyzwalajacym potencjal umiejetnosci i mozliwosci potaczonych stron,
co w rezultacie moze doprowadzi¢ do zbudowania trwalej przewagi konkurencyj-
nej. Obejmuje on w rézny sposob kultywowane oraz objawiane przez organizacje
zachowania, kulture i wspoétdziatanie?”®. Budowanie i rozwijanie relacji pomiedzy
pracownikami a organizacja ma kluczowe znaczenie zaréwno z punktu widzenia
organizacji, przyczyniajac si¢ do prawidlowego wykonania celéw i zadan, jak i pra-
cownika, zaspokajajac jego potrzeby spoleczne i emocjonalne. Budowanie relacji
(ich tworzenie i rozwijanie) w organizacji przyczynia si¢ do ponadprzecietnego
wykonywania celéw i zadan".

W niniejszym rozdziale autorki zawarly krytyczng analize problematyki relacji
organizacji z pracownikami, skupiajac sie, poza koncepcja zarzadzania relacjami
z pracownikami, réwniez na przywddztwie, ze szczegdlnym uwzglednieniem teorii
LMX. Poruszono réwniez kwesti¢ uznanych przez autorki za najwazniejsze deter-
minant budowania relacji w tym aspekcie - motywowania, kultury organizacyjne;j
oraz komunikowania.

3.1. Koncepcja zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP)

Wdrozenie w organizacji koncepcji zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP,
Employee Ralationship Management, ERM, nazywanej rowniez strategia prolojal-
nosciowg dla pracownikow, strategia budowania dtugookresowych relacji z pracow-
nikami lub strategia wigzania pracownikéw z organizacja*'?) mozna utozsamiaé
z przejawem najbardziej dojrzalej fazy rozwoju funkcji personalnej organizacji*"’

210 A Kolemba, Relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem jako instrument budowania przewagi konkurencyj-

nej, [w:] M. Cisek (red.), Kapitat relacyjny w nowoczesnej firmie, Studio Emka, Warszawa 2009, s. 64.

M. Lisiecka-Bielanowicz, Zarzgdzanie jakoscig relacji w organizacjach ochrony zdrowia, Difin,

‘Warszawa 2016, s. 62.

212 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedaniski, Lojalnosé..., dz. cyt., s. 131.

23 W. Stotz, Employee Relationship Management. Der Wegzuengagierten und effizienten Mitarbeitern,
Oldenbourg Wissenschaftsverlag, Miinchen 2007, s. 5-14.
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i jednoczes$nie wzrostem $wiadomosci praktykow zarzadzania dotyczacej roli czlo-
wieka w organizacji. Wdrozenie ZRzP to traktowanie pracownikow jako wewnetrz-
nych klientéw organizacji, odgrywajacych kluczows role w osigganiu celéw nie tylko
operacyjnych, ale réwniez strategicznych*.

Istotag wspomnianej koncepcji jest zbudowanie i utrzymanie dlugotrwatych
relacji z pracownikami wskutek podejmowania decyzji i dzialan personalnych
umozliwiajacych im zaspokojenie potrzeb, oczekiwan oraz dostarczanie korzysci
ekonomicznych i psychologicznych®?. Wdrazajac ZRzP odchodzi si¢ od traktowania
pracownikow w kategoriach zasobowych - s3 oni traktowani jako no$nik (wiedzy,
zdolnosci i umiejetno$ci, kwalifikacji, do§wiadczenia, wartosci czy predyspozycji
psychicznych) i kapital, ktéry odpowiednio lokowany generuje zmieniajaca sig
warto$¢ podobnie do kapitatu finansowego®'¢. ZRzP ukierunkowane jest na*'”:

«  pozyskanie lojalnych pracobiorcéw,
o  ksztaltowanie wysokiej lojalnosci aktualnych pracownikéw,
o  ksztaltowanie lojalnosci ponownie pozyskanych (bylych) pracownikéw.

Podstawg koncepciji jest postrzeganie relacji jako zrodta sity psychologicznej,
taczacej pracownikow z przedsiebiorstwem (pracodawcg). Umozliwia to przyciagnie-
cie do organizacji pozadanych pracownikéw - posrednim skutkiem podejmowa-
nych w ramach ZRzP dzialan jest zbudowanie marki organizacji jako atrakcyjnego
pracodawcy. Jest to szczegélnie istotne w dzisiejszych warunkach gospodarczych
- w zwiazku z narastajgcymi na rynku pracy problemami o charakterze demo-
graficznym, spofecznym (w tym takze zmieniajacymi si¢ postawami wobec pracy)
oraz prawnym (mozliwo$¢ przeptywédw zasobdw pracy), zbudowanie trwatych
i wartosciowych relacji z pracownikami moze decydowa¢ nie tylko o budowaniu
przewagi konkurencyjnej, ale wrecz o przetrwaniu organizacji*'®.

Analizujac tematyke ZRzP, nie sposéb nie zauwazy¢ analogii do zarzadza-
nia relacjami z klientami (ZRzK, Customer Relationship Management, CRM)*".

241 Moczydlowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relagje..., dz. cyt., s. 70-71.

25 1. Moczydlowska, Zarzgdzanie relacjami z pracownikami (ZpRzP) - nowe spojrzenie na relacje

organizacji z pracownikami, ,,Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 12, cz. I, s. 33-42.

Tamze; W. Stotz, Employee..., dz. cyt., s. 11.

217 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedatiski, Lojalnosé..., dz. cyt., s. 132.

218 1. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 71.

29 M. L. Gillenson, T. C. Sanders, Employee relationship management: Applying the concept of per-
sonalization to U.S. Navy sailors, “Information Systems Research” 2005, vol. 22, issue 1, s. 45-50;
M. Keim, K. Fritsch, Extending relationship marketing to human resource management using
the CRM approach to personnel recruitment, [w:] T. Torres-Coronas, M. Arias-Oliva (eds), Encyclo-
pedia of human resource information systems. Challenges in e-HRM, Idea, Hershey 2008, s. 406-412;
L. Schweitzer, S. Lyons, The market within: A marketing approach to creating and developing
high-value employment relationships, “Business Horizons” 2008, vol. 51, s. 555-565; B. Smyth,
K. Bradley, R. Rafter, Personalization techniques for online recruitment services, “Communication
of the ACM” 2002, vol. 45, issue 5, s. 39-40.
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W mysl definicji J. Rogersa ZRzP to strategia, programy i technologia umozliwiajace
skuteczne zarzadzanie relacjami przez firme z potencjalnymi, obecnymi i bytymi
pracownikami®®’, a celem ZRzP jest — w analogii do ZRzK - wzrost warto$ci pracow-
nika®*!. Obie koncepcje zwracajg uwage na emocjonalne przywiazanie i zaspokajanie
potrzeb klientéw (ZRzK)/klientéw wewnetrznych (ZRzP) w czasie dlugotrwatych
relacji, podczas ktérych klienci (ZRzK)/klienci wewnetrzni (ZRzP) maja poczucie
zastosowanej wobec nich indywidualizacji**?, przy czym ZRzP, jako koncepcja mltod-
sza, moze czerpa¢ wiedze i unika¢ btedéw popetnianych przy stosowaniu ZRzK**.
Celem ZRzK jest pozyskanie lojalnych klientow, natomiast celem ZRzP jest pozy-
skanie lojalnych pracownikéw, ktorych uksztattowanie obejmuje”**:

e wynagrodzenie,

o bezpieczenstwo,

e  wspieranie,

« informacje i interakcje,

o komponenty emocjonalne.

ZRzP, w przeciwienstwie do ZRzK, w praktyce nie jest jednak wdrazane wystar-
Cczajaco czesto™™.

Inni autorzy**® traktuja ZRzP jako logiczna konsekwencje rozwoju funkcji
personalnej od biurokratyzacji do przedsiebiorczosci i zarzadzania strategicznego
(poprzez fazy instytucjonalizacji, humanizacji i ekonomizacji)*.

ZRzP traktowane jest réwniez jako element koncepcji (Strategicznego) Zarza-
dzania Kapitalem Ludzkim ((S)ZKL, (Strategic) Human Capital Management, (S)
HCM)*8. ZKL, w przeciwienstwie do ZZL (Zarzadzanie Zasobami Ludzkim, Hu-
man Resource Management, HRM), docenia w pracownikach potencjal tworzenia
warto$ci*?, co zwraca uwage na znaczenie strategii personalnej w przedsigbiorstwie,
ktéra urasta do rangi najwazniejszej czesci strategii firmy*°. Wedlug ZKL nalezy
uwzgledni¢ nastepujace perspektywy rozpatrywania pracownika:

2201 Rogers, The birth of employee relationship management: Maximization of talent, “Banker” 2008,

no. 11, s. 48.

P. Meyer-Ferreira, Human Capital strategischeninsetzen. Modelle und Kopzepte fiir die Unterneh-
menspraxis, Luchterhand, K6ln 2015, s. 130.

22 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedatiski, Lojalnosé..., dz. cyt., s. 132.

2 W. Stotz, Employee..., dz. cyt., s. 18-20.

224 Tamze, s. 22.

S. Strohmeier, Employee relationship management — Realizing competetive advantage through infor-
mation technology?, “Human Resource Management Review” 2013, vol. 23, s. 93-104.

26 W, Stotz, Employee..., dz. cyt., s. 6-13.

227 A. Lipka, Employee Relationship Management (ERM) jako trend rozwojowy w obszarze funkcji
personalnej, ,,Problemy Zarzadzania. Wspolczesne wyzwania polityki personalnej” 2011, t. 9,
nr 4(34), s. 204-216.

Tamze.

2 W. Stotz, Employee..., dz. cyt., s. 11.

20 Szerzej w: A. Lipka, Employee..., dz. cyt., s. 213; P. Meyer-Ferreira, Human..., dz. cyt., s. 23-29.
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« marketing dotyczacy kapitatu ludzkiego (HC - Marketing),
o  zarzadzanie kompetencjami (Competence Management),

o zarzadzanie wynikami (Performance Management)*',

o  zarzadzanie talentami (Talent Management).

Dodatkowo, koncepcja ta nierozerwalnie taczy si¢ z dZwigniami behawioralny-
mi (behavior outcomes) organizacji, traktujac postawy pracownikéw w kategoriach
podstawowego wyznacznika jej warto$ci. Dzwignie behawioralne - zaangazowanie,
motywowanie, wspdlpraca i partnerstwo — tworza dzwignie efektéw (innowacyj-
nos¢, produktywnos¢ i jakos¢), ktdre przekladajg sie na efektywno$¢ organizacji**
ijednoczesnie stanowig oczekiwany rezultat zarzadzania relacjami z pracownikami,
bedac réwniez fundamentem relacji**.

Tym natomiast, co odréznia ZRzP od innych koncepciji i teorii opisujacych efektyw-
ne zarzadzanie ludzmi, jest zwrdcenie uwagi na emocjonalny kontekst relacji pracownika
z organizacjg (pracodawcg). Olbrzymie znaczenie maja relacje oparte na emocjonalnym
zaangazowaniu i przywigzaniu — pozytywnym nastawieniu do pracodawcy, a nie
~trwaniu” w organizacji***. Strategie ksztaltowania lojalnoéci pracowniczej mozna
uznac za strategie oparta na wartosci — kreujaca warto$¢ zaréwno dla organizacji
wdrazajacej, jak i dla pracownikéw, uzyskiwang dzieki stabilno$ci zatrudnienia>.

ZRzP przynosi wiele zalet zaréwno z punktu widzenia organizaciji, jak i pra-
cownikow, przede wszystkim przyczyniajac si¢ do wsparcia poziomu wydajnosci,
satysfakcji z pracy, motywacji i morale pracownikéw. Gléwne korzysci z wdrozenia
ZRzP zawarto w tabeli 3.1.

ZRzP nie jest procesem fatwym - kazdy czlonek organizacji/zespotu charak-
teryzuje sie innym zestawem cech oraz indywidualnym nastawieniem i podej$ciem
do pozostatych osob. Poprawne zarzadzanie relacjami wewnatrzorganizacyjnymi
mozna utozsamia¢ z funkejg pozytywnych interakcji w czasie, bazujacych na otwar-
tosci, szacunku i entuzjazmie, ktérych podstawe stanowia ksztaltowane w trakcie
budowania zespotu zasady i prawa wyrazane w postaci norm, a takze zaufanie for-
mowane poprzez zachowania i postawy pracownikow, ze szczegdlnym uwzglednie-

niem osoby przewodzacej organizacji***.

Bl Tamze.

Szerzej w: S. Borkowska, ZZL a innowacyjnos¢ organizacji biznesowych, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2009, nr 2(67), s. 9-30.

23 ] Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 73.

#4 Tamze,s. 71.

25 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedaniski, Lojalnosé..., dz. cyt., s. 134.

26 P. Malinowski, Lider i zespét, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2012, s. 58.
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Tabela 3.1. Korzysci z wdroZenia ZRzP

Perspektywa organizacji

Perspektywa pracownika

budowa klimatu i kultury organizacyjnej,
rozw6j wiedzy specjalistycznej,

Jfiltrowanie” informacji (unikanie szumu infor-
macyjnego),

odcigzenie dziatu HR i umozliwienie mu skupie-
nia sie na zadaniach strategicznych,

obnizenie poziomu rotacji,

lepsze relacje z interesariuszami,

wsparcie procesu uczenia sie,

personalizacja zainteresowan i potrzeb uzyt-
kownikéw przektada sie na dopasowang Sciez-
ke kariery oraz ,szyte na miare” motywowanie,
lepsze réwnowazenie potrzeb zyciowych i za-
wodowych,

otwartosé w artykutowaniu potrzeb,
nieponoszenie kosztéw przejscia (transakcyj-

+ wzmocnienie odporno$ci pracownikéw na dzia-
tania konkurentéw na rynku pracy, co stabilizuje
ja personalnie i ekonomicznie,
przyczynianie sie do zmniejszenia utraty klien-
tow zewnetrznych (wskutek tzw. spirali lojalno-
Sciowej),

+ stymulacja pozyskiwania nowych pracownikdw,

+ obnizenie kosztow wymiany pracownikow,

+ potencjat antykryzysowy

nych, nauki, kontraktowych)

Perspektywa wspélna

« zacheta do pracy grupowej,
skuteczniejsze zarzadzanie w przypadku konfliktéw,
wydobycie potencjatu z pracownikéw,
+ ulatwienie negocjacji zbiorowych,
+ wzmocnienie skutecznosci i przejrzystosci komunikacji wewnetrzne;j,
+ dazenie do integracji celéw organizacji i pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. S. Chaubey, N. Mishra, R. P. Dimmri, Analysis of Employee re-
lationship management and its impact on job satisfaction, “International Refereed Research Journal” 2017,
vol. 8, issue 2(10), s. 1-12; A. Lipka, Employee..., dz. cyt.; A. M. Schiiler, G. Fuchs, Marketing lojalnosciowy.
Total Loyalty Marketing. Jak z zadowolonymi klientami i lojalnymi pracownikami osiggnac sukces firmy, Aka-
demia Sukcesu - HDT Consulting, Warszawa 2005, s. 189; M. Chtodnicki, Przez jakos¢ do lojalnosci klien-
tow, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2004, s. 114-115; J. Moczydtowska, K. Kowalewski,
Nowe koncepcje zarzadzania ludZmi, Difin, Warszawa 2014; J. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska,
Relacje..., dz. cyt., s. 90.

3.2. Znaczenie przywodztwa w budowaniu relacji

Do budowania wiezi pracownikow z organizacja w znacznej mierze przyczyniajg
sie relacje z przetozonymi - nauki o zarzadzaniu dysponujg bogatym dorobkiem
badawczym potwierdzajacym role lidera w ksztaltowaniu aktywnosci zawodowej
w kontekscie emocjonalnym, w tym réwniez przyjecia takiej, a nie innej strategii
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dzialania wobec wyzwan zawodowych?’. Przywoédztwo w znacznej mierze impli-

kuje relacje zachodzace pomiedzy przywodca i podwladnymi, a pojecie przywodcy

niemajacego komu przewodzic jest sprzeczne z definicja. Relacje moga zachodzi¢ po-
miedzy przywddca a jednostka oraz pomiedzy przywddca a grupa czy zespotem?**.

Istnieje wiele definicji przywddztwa, a oczekiwanie, Ze mozliwe jest znalezienie
jednej (lub nawet jednego podejscia) moze by¢ utozsamiane z naiwnoscig, poniewaz**:

o  przywddztwo nie jest namacalne - jest spolecznym wyobrazeniem powstaja-
cym w okreslonym kontekscie historycznym i kulturowym?*;

«  pojmowanie idei przywodztwa jest uwarunkowane koncepcjami przywodztwa
przyjetymi w kontekscie, w ktérym ludzie si¢ znajduja (np. w danej kulturze);

« w badaniach nad przywdédztwem wystepuja mity niemajace wiele wspdlnego
z rzeczywistoscig**';

o idea heroicznego przywddcy jest zbyt powszechna, chociaz jest logiczne, ze sa-
motny, heroiczny przywodca, niezaleznie od swoich rozlicznych talentéw, nie
jest w stanie przetrwa¢ w dzisiejszych ztozonych i dynamicznych organiza-
cjach, tak, jak nie jest mozliwe petnienie funkcji przywodczych bez grupy ludzi,
ktérzy podlegaja oddzialywaniu przywodcy, jednoczesnie mu ufajac?*?; row-
niez zmieniajace si¢ otoczenie wplywa na sposoéb definiowania przywodztwa
- adaptowalnos$¢ pojecia w kontekscie nowych idei i okolicznosci ma bardzo

istotne znaczenie?*’.

Analizujac przywodztwo przez pryzmat relacji, nalezy je traktowac jako ,cos,
co robimy wraz z innymi (...), jako relacje pomiedzy przywddca a podwladny-

mi”**, a teorig, ktéra zastuguje na szczegélng uwage, jest teoria wymiany pomiedzy

27 Ch. Thiel, S. Connely, J. A. Griffith, Leadership and emotion management for complex tasks: Diffe-

rent emotionsc, different strategies, “The Leadership Quarterly” 2012, vol. 23, issue 3, s. 517-533.

G. C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, Warszawa

200, s. 102.

2% Tamze, s. 26-27.

20 Szerzej w: S. Burla, A. Alioth, F. Frei, W. R. Muller, Die Erfindung von Fiihrung: Vom Mythos

dreMachbarkeit in der Fuhrungsausbildung, vdf Verlag der Fachvereine an den schweizerischen

Hochsculen und Techniken, Zurich 1994; K. J. Gergen, Social Psychology as Social Construction:

The Emerging Vision, [w:] C. McGarty, A. Haslm, (eds), The Message of Social Psychology: Perspec-

tives on Mind in Society, Blackwell, Oxford 1997; R. G. Lord, K. J. Maher, Leadership and Informa-

tion Processing: Linking Perceptions and Performance, “People and Organizations”, vol. 1, Unwin

and Hyman, Boston, MA 1991.

Szerzej w: W. Bennis, B. Nanus, Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper and Row, New

York 1985; A. Wasiluk, Waiting for a Leader, [w:] E. Bylok, L. Cichoblazinski (eds), Humanization

of Work and Modern Tendencies In Management, Czestochowa University of Technology, Czesto-

chowa 2010, s. 95-105.

B. R. Kuc, Model przywddztwa zintegrowanego, ,,Przedsigbiorstwo Przyszloéci” 2014, nr 1, s. 12.

# G. C. Avery, Przywddztwo..., dz. cyt., s. 27.

24 R, Goffee, G. Jones, Dlaczego ktos miatby Cig uwazaé za swojego przywédce?, Onepress Helion,
Gliwice 2006, s. 21.
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przywoddca a cztonkami organizacji (teoria LMX, leader-member exchange theory*®).
Opiera si¢ ona na obserwacji, ze relacje poszczegdlnych czlonkéw grupy réznig sie
sitg i jako$cig**, a wiec niemozliwe jest réwniez traktowanie w taki sam sposéb
wszystkich cztonkéw organizacji przez przywodce — przywddcy tworzg silne relacje
oparte na zaufaniu, szacunku i emocjach z niektérymi, ale nie ze wszystkimi czton-
kami zespolu®¥. Teoria LMX konceptualizuje zagadnienie przywodztwa jako pro-
cesu skoncentrowanego na interakcjach i relacjach zachodzacych na plaszczyznie
przywddca—-podwladni — w ramach teorii LMX centralnym punktem przywddztwa
sa dwuczlonowe relacje.

Przed opracowaniem koncepcji LMX?** przywodztwo postrzegano jako oddzia-
tywanie lidera na grupe i dostosowywanie stylow przywodczych do preferencji calej
grupy podwladnych, jednak opracowanie zalozen teorii spowodowato zmiane do-
tychczasowych paradygmatdéw i przyczynito sie do zainicjowania badan nad mozliwo-
$cig zréznicowania relacji zachodzacych na plaszczyznie przetozony-podwladny?*.
Teoria ta dotyczy przywodztwa wynikajacego z relacji pomiedzy czlonkami organi-
zacji i moze by¢ stosowana w odniesieniu do wszystkich paradygmatéw przywddztwa
(zobrazowanych w tabeli 3.2), najlepiej jednak przystaje do przywodztwa klasycznego,
transakcyjnego i wizjonerskiego — nieco trudniej, ze wzgledu na bardziej ptynny sktad
grup wewnetrznych i zewnetrznych, zastosowac ja do przywddztwa organicznego®”.

Analiza natury wertykalnych zwigzkéw pojedynczych diad (dwuczlonowych
relacji zachodzacych pomiedzy przywodcg a kazdym z jego podwladnych) umozli-
wila odkrycie dwoch rodzajéw polaczen®':

1) in-group - bazujacych na rozbudowanym i wynegocjowanym podziale rél (role
dodatkowe);

2) out-group - bazujacych na formalnym podziale odpowiedzialnosci wynikaja-
cym z warunkéw zatrudnienia (role zdefiniowane).

5 Szerzej w: A. Glinska-Newes, Pozytywne relacje interpersonalne w zarzgdzaniu, Wydawnictwo

Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2017, s. 112-117.

E Dansereau, G. Graen, W. Haga, A Vertical Dyad Linkage Approach to Leadership within Formal
Organizations: a Longitudinal Investigation of the Role Making Process, “Organizational Behavior
and Human Performance” 1975, vol. 13, s. 46-78; G. Graen, J. E. Cashman, A Role-making Model
of Leadership in Formal Organizations: A Development Approach, [w:] J. G. Hunt, L. Larson (eds),
Leadership Frontiers, Kent State University, Kent 1975, s. 143-165.

247 Szerzej w: T. Bauer, B. Ergoden, The Oxford Handbook of Keader-Memeber Exchange, Oxford Uni-
versity Press, New York 2015.

Pierwsze zalozenia teorii zostaty opisane w: F. Dansereau, G. Graen, W. Haga, A vertical dyad
linkage approach to leadership, “Organizational Behavior and Human Performance” 1975, vol. 13,
s. 46-78; G. Graen, J. Cashman, A role-making model of leadership in formal organizations: A deve-
lopment approach, [w:] J. G. Hunt, L. L. Larson (eds), Leaderships frontiers, Kent State University
Press, Kent 1975, s. 143-165.

R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Przywddztwo w biznesie, Wydawnictwo TNOIK, Torun 2016,
s. 170-171.

0 G. C. Avery, Przywddztwo..., dz. cyt., s. 101.

»1 R. Karaszewski, K. Skrzypczyriska, Przywédztwo..., dz. cyt. s. 171.
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Tabela 3.2. Paradygmaty przywédztwa

koniecznosci
posiadania wizji
przez przywodce,
aby zapewni¢ mu
postuszenstwo
grupy.

konieczna i moze
nigdy nie by¢
wyartykutowana.

najwazniejsza,
cztonkowie grupy
moga wnosié
wktad w wizje
przywddcy.

Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
Najwazniejszy | Do lat 70. XX w. Lata 70. XX w. Potowa lat 80. Po roku 2000
okres - potowa lat 80. XX w.
XX w. - rok 2000
Podstawa Szacunek Tworzenie Przywédca Wspblne
przywédztwa | i wiadza stuzace odpowiedniego inspiruje cztonkéw | interpretowanie
wydawaniu Srodowiska dla grupy (emocje). otoczenia.
polecen zarzadzajacych Nie ma koniecz-
i kontrolowaniu. (wptyw wywierany nosci formalnego
w kontaktach oso- wytaniania przy-
bistych, uwzgled- waddcy — moga sie
nianie opinii wytania¢ sposrod
i odczué cztonkéw grupy.
grupy).

Zrédto Strach przed Wynegocjowane Wspolna wizja, Che¢ samookre-
zaangazowania | przywodca nagrody, umowy charyzma przy- $lenia sie
cztonkéw grupy | lub szacunek i oczekiwania. wddcy, zindywidu- | i popieranie

do niego alizowane podej- | wartosci oraz pro-
(cheé zdobycia Scie do cztonkéw | ceséw wspéinych
nagrody/ grupy. dla catej grupy.
unikniecia kary).

Wizja Nie ma Wizja nie jest Wizja nie jest Wizja wytania sie

W grupie,
jest waznym
elementem
kultury
organizacji.

Zrédto: G. C. Avery, Przywédztwo..., dz. cyt., s. 38.

Pracownicy, w zaleznosci od tego, jak dobrze uklada im sie wspodtpraca z prze-
fozonym, stajg sie czescia diad in-group lub out-group, co obrazuje rysunek 3.1.
Dodatkowo, fakt przynaleznosci do danej grupy jest uzalezniony od stopnia i sposo-
bu zaangazowania pracownikéw w rozwijanie, wspdlnie z przetozonym, wlasnej roli
odpowiedzialno$ci. Pracownicy zainteresowani podejmowaniem wspdtpracy z gru-
pa (a tym samym z przelozonym) wchodza na poziom relacji in-group, co owocuje
wykonywaniem przez podwladnych dziatan wykraczajacych poza obszar ich zdefi-
niowanych obowigzkdéw. Jesli natomiast pracownicy nie wykazujg zainteresowania
zaangazowaniem si¢ w nowe i odmienne zadania, stajg sie czescia obszaru out-group.
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cztonkowie grupy

lider grupy
relacje in-group

relacje out-group

Rysunek 3.1. Model MLX

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: A. Nahavandi, The Art. And Science of Leadership, New Jersey
2006, s. 173.

Podwladni in-group sa postrzegani jako bardziej pewni siebie, co Iaczy si¢ z tym,
iz przywddcy zwracajg na nich (i ich zdanie) wigksza uwage niz na pracownikéw
out-group. Pracownicy in-group sa tez dodatkowo lepiej skomunikowani, w wiek-
szym stopniu godni zaufania oraz bardziej zaangazowani w prace”.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze o ile dominujaca role w tworzeniu
relacji przywodca-podwladny odgrywa przetozony, nie nalezy lekcewazy¢ znacze-
nia podwladnych w tworzeniu relacji*** - jesli proces wymiany jest obustronnie
pozytywny, wowczas generowane efekty przyczyniaja si¢ do rozwoju i zwigkszenia
efektywnosci calej organizacji.

Zgodnie z podej$ciem G. Graena i M. Uhl-Biena, relacje zachodzace pomiedzy
liderem a podwladnymi implikujg ,tworzenie przywéddztwa” (leadership making),
ze szczegolnym uwzglednieniem znaczenia relacji pomiedzy liderem a wszystkimi
podwladnymi celem ograniczenia postaw (i ptynacych z nich negatywnych skutkéow)
out-group na rzecz identyfikowania si¢ z zachowaniami in-group. Skuteczny przy-
wodca powinien dazy¢ do tworzenia efektywnych diad indywidualnych ze wszyst-
kimi podwladnymi; dodatkowo, przywéddca powinien réwniez dazy¢ do budowania
plaszczyzny wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi diadami organizacji, co bedzie
stymulowalo zaréwno jej rozwoj, jak i rozwoj pracownikow?*.

252

Szerzej w: D. Duchon, S. G. Green, T. D. Tabor, Vertical Dyad linkage: A longitiudinal assess-
ment of antecedents, measures and consequences, “Journal of Applied Psychology” 1986, vol. 71,
issue 1, s. 56-60.

#3 ] K. Dulebohn, W. H. Bommer, R. C. Liden, R. L. Brouer, G. R. Ferris, A Meta-Analysis of Ante-
cedents and Concequences of Leader-Member Exchange: Integrating the Past With the Eye Toward
the Future, “Journal of Management” 2012, vol. 36, issue 6, s. 1715-1759.

R. Liden, G. Graen, Generalizability of the vertical dyad linkage model of leadership, “Academy
of Management Journal” 1980, vol. 23, issue 3, s. 451-465; G. Graen, M. Uhl-Bien, Relationship
- based approach to leadership: Development of leader-member exchange (LMX) theory of leadership
over 25 years: Applying a multi-level, multi-domain perspective, “Leadership Quarterly” 1995, vol. 6,
issue 2, s. 219-247; R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Przywédztwo..., dz. cyt., s. 173-175.
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Proces tworzenia przywddztwa i budowy relacji obejmuje trzy fazy* (zobrazo-

wane na rysunku 3.2):

1)

2)

3)

poziom nieznajomosci — interakcje w ramach diad sg ograniczone wyznaczony-
mi zasadami wspolpracy, wymiana prowadzona jest w oparciu o wyznaczony,
formalny podzial rél (zblizony do poziomu relacji out-group);

poziom znajomosci — rozpoczyna si¢ od zaoferowania podwladnym przejscia
na poziom wymiany rozszerzonej, zorientowanej na rozwoj kariery i angazuja-
cej wiecej zasobow oraz charakteryzujacej sie szerszym przeplywem informacji;
podczas tej fazy przywoddca gldwnie testuje i ocenia zainteresowanie przez pod-
wladnego przejeciem wigkszej odpowiedzialnosci i jednoczes$nie zwiekszeniem
zaangazowania, co, przy zaangazowaniu podwladnego, warunkuje usprawnie-
nie jakosci wymiany w ramach diad; zarysowuje sie zaufanie i szacunek, a po-
stawa staje si¢ coraz bardziej zorientowana na cele grupy;

poziom partnerstwa — cechuje sie wysoka jakoscig wymiany w relacjach przy-
wodca-podwladny; ten poziom relacji warunkuje wysoki poziom zaufania, re-
spektu i bezwzglednego wypelniania wzajemnych zobowigzan; efektywny po-
ziom relacji generuje pozytywne efekty zaréwno dla calej organizacji, jak i dla
poszczegolnych jej czlonkdéw, a osiggniete partnerstwa nabieraja charakteru
transformacyjnego, cechujacego si¢ tendencja do wykraczania poza wlasne,
osobiste cele i dgzenia do dziatania na rzecz dobra wspoélnego.

Fazal ——» Faza2 ———» Faza3
Poziom nieznajomosci ~ Poziom znajomosci  Poziom relacji partnerskich

Role: | wczesniej ustalone przetestowane negocjowane

Wptyw: | jednostronny mieszany wzajemny

Jakos¢ wymiany: | niska Srednia wysoka

Interes: | wiasny wiasny/mieszany grupy

Rysunek 3.2. Proces budowy relacji
Zrédo: G. Graen, M. Uhl-Bien, Relationships..., dz. cyt.

Do zalet teorii LMX, oprocz wkladu w rozpoznanie specyfiki zagadnienia i uni-

wersalno$ci w stosowaniu, nalezg**:

postawienie roli dwucztonowych relacji w procesie przywdédztwa w spektrum
uwagi — jej tworcy jako pierwsi stwierdzili, iz efektywne przywodztwo jest deter-
minowane m.in. jako$cig proceséw wymiany pomiedzy liderem a podwladnymi;
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R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Przywddztwo..., dz. cyt., s. 174-175.

Tamze, s. 175-180; P. G. Northouse, Leadership: Theory and practice, Thousand Oaks 2003, s. 154-155;
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and Construct issues, “Journal of Applied Psychology” 1997, vol. 82, issue 6, s. 827-844.



o zwrdcenie uwagi na istote komunikacji w przywodztwie — warunkiem zaistnienia
efektywnego przywodztwa jest wypracowanie modeli komunikacji, ktore, jesli sa
skuteczne, przyczyniaja sie do wzrostu zaufania, szacunku i zaangazowania;

» wskazanie (na podstawie bardzo silnej podbudowy badawczej) $cistej korelacji
pomiedzy efektywnoscig przywddztwa a wynikami osigganymi przez organi-
zacje w zakresie m.in.: sprawnosci dzialania, zaangazowania, klimatu w miej-
scu pracy i innowacyjnosci organizacji;

o stymulowanie przechodzenia pracownikéw na wyzszy poziom relacji (z out-
group do in-group).

3.3. Motywowanie jako determinanta budowania relacji

Zarzadzanie relacjami z pracownikami wymaga coraz bardziej zaawansowanych
i ,szytych na miar¢” bodzcéw motywacyjnych, zapewniajacych zaspokojenie
potrzeb zaréwno nizszego, jak i wyzszego szczebla*”. Znajduje to swoje potwierdze-
nie w teoriach motywowania, ktérych specyfika jest uzupetnianie sie i przenikanie
- znaczenie relacji (zaréwno horyzontalnych, jak i wertykalnych) jest szeroko akcen-
towane, szczegdlnie w teoriach skupiajacych sie na tresciach motywowania.
Najwiekszg po dzi$ dzien popularnoscia cieszg sie opinie naukowcow, ktorzy
swoje poglady opierali na odczuwanych przez jednostki potrzebach. U podstaw
pogladow teorii uwypuklajacych tres¢ motywacji stoi przekonanie, ze to wlasnie
odczuwane przez ludzi potrzeby, a wlasciwie chec¢ ich zaspokojenia, sa niejako
»motorem napedowym” ich dzialan. Niezaspokojenie (deprawacja) potrzeb wy-
stepuja, gdy w otoczeniu brak jest podstawowych elementéw dla funkcjonowania
i dobrego samopoczucia cztowieka®®. Potrzeba relacji interpersonalnych, jakkolwiek
réznie nazywana, zostala zauwazona i wyeksponowana przez wigkszo$¢ autoréow
zajmujacych si¢ badaniem sktadowych motywacji, co zobrazowano na rysunku 3.3.
Najstynniejszg teori¢ potrzeb — nie tylko wsrdd teorii tresci motywacji - sfor-
mulowal A. Maslow (piramida potrzeb Maslowa). Hierarchia potrzeb Maslo-
wa wskazala indywidualne spojrzenie na powody, dla ktérych ludzie pracuja®”.
Klasyfikacja ta zostata zobrazowana w formie piramidy ze wzgledu na fakt, ze Maslow
uporzadkowal potrzeby wedlug pierwszenstwa zaspokajania — potrzeby relacji (spo-
teczne, przynaleznos$ci) umieszczajac po potrzebach fizjologicznych i bezpieczen-

7 1. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 74.

2% Mozna wyréznié¢ deprawacje bezwzgledng - brak $rodkéw niezbednych do zycia - i deprawacje
wzgledna, powstajaca w wyniku poréwnania wlasnego stanu posiadania z pewnymi kryteriami.
Cyt. za: B. R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2003,
s. 247.

D. S. DePersis, M. C. DePersis, Associaton between Leaders’ and Followers’ Ethical Judgment,
“Human Resource Management” 2011, vol. 6.
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stwa. Sprzeciw innych badaczy wobec teorii Maslowa wzbudzit postulat hierarchicz-
nosci potrzeb (zalozenie, iz czlowiek najpierw zaspokaja potrzeby pierwszego rzedu,
a dopiero potem poszukuje sposobu wypelnienia luki spowodowanej wyzszymi po-
trzebami) - praktyka réwniez nie potwierdza teorii, ze zaspokojenie danej potrze-
by w znacznym stopniu aktywizuje kolejng. Udowodniono, iz potrzeby nie zawsze
rozwijajg sie rownomiernie w gore hierarchii*®’, nie zawsze takze u pracownikow
organizacji wystepuje wszystkie pige¢ poziomdéw potrzeb.

A

samorealizacja

relacje
przynaleznos¢

bezpieczenstwo

rozwoj motywatory

relacje
przynaleznosc¢

wiadza
osiagniecia

relacje

relacje przynalezno$¢

egzystencja

fizjologia

czynniki higieny

Rysunek 3.3. Miejsce relacji w wybranych teoriach tresci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Niejako na bazie krytyki piramidy potrzeb Maslowa powstata teoria ERG

C. Alderfera, opierajaca si¢ na trzech gtéwnych kategoriach potrzeb**:

o egzystendji (existence) — obejmujacych potrzeby zakwalifikowane przez Maslo-
wa jako potrzeby najnizszego rzedu;

o przynaleznosci (relatedness) — zwiazane ze spoleczng naturg czlowieka i po-
trzebg budowania relacji z innymi ludzmi (potrzeba akceptacji, zrozumienia,
potwierdzenia, wplywu);

o rozwoju (growth) — odzwierciedlajace ludzka tendencj¢ rozwoju w wewnetrz-
nym porzadku, poprzez podejmowanie tworczych wysitkow.

260 'W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Cztowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradztwa
zawodowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2006, s. 232-233; R. Karas,
Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2003, 5. 16-20; A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 35-37.

261 R, Kara$, Teorie..., dz. cyt., s. 21-24.
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Alderfer (podobnie jak Maslow) uwazal, ze cztowieka do dzialania motywuja
niezaspokojone potrzeby. Ponadto, zakladal relatywizm potrzeb polegajacy na tym,
ze jesli pracownik nie zaspokoi potrzeb wyzszego rzedu, to bedzie aktywny na rzecz
realizacji potrzeb nizszego rzgdu**. Jednak w przeciwienstwie do Maslowa stwier-
dzil, ze aktywno$¢ czlowieka moze by¢ wywotana zaréwno jedna, jak i wszystki-
mi rodzajami potrzeb jednoczes$nie®®, stawiajac niejako potrzebe przynaleznosci
na réwni z potrzebami egzystencji i rozwoju.

Nieco inne $wiatlo na znaczenie relacji w procesie motywowania rzuca dychoto-
miczna teoria F. Herzberga, ktory wraz ze wspétbadaczami (B. Mausnerem i B. Sny-
dermanem) stwierdzil, iz ,,...istnieja ogromne réznice w hierarchizowaniu poszcze-
golnych czynnikéw w zaleznosci od spojrzenia badacza na to, co pracownik w swej
pracy lubi albo czego nie lubi. Odkrycie takie nasuwa wniosek, ze ten sam czynnik
jednemu przynosi satysfakcje z pracy, a u innego powoduje jej brak™***. Herzberg
podzielil potrzeby na dwie grupy:

« czynniki zwigzane z higieng pracy, mogace wywotywac niezadowolenie z pracy,
do ktdrych zaliczy¢ mozna: polityke firmy, zarzadzanie, nadzor, relacje z prze-
fozonym, warunki pracy, wynagrodzenie, relacje z kolegami na réwnorzednych
stanowiskach, Zycie osobiste, relacje z podwladnymi, status i bezpieczenstwo
— ich celem jest stworzenie poczucia bezpieczenstwa i eliminacja niezadowolenia;

o  wewnetrzne motywatory wplywajace na odczuwanie satysfakcji z wykonywa-
nej pracy: osiagnigcia, uznanie ze strony przetozonych, charakter samej pracy,
odpowiedzialno$¢, awans i rozwo;*®.

Uznal on tym samym relacje za czynnik niezbedny do prawidlowego funk-
cjonowania w organizacji. Herzberg jako jeden z pierwszych zwrdcil uwage na to,
ze wykonywanie pracy na oczekiwanym poziomie nie jest mozliwe bez okreslonego
poziomu satysfakcji*®.

Roéwnie interesujacy podzial potrzeb zaproponowal D. McClelland, ktdry
wyszed!t z zalozenia, ze ludzie ucza si¢ potrzeb poprzez doswiadczanie ich w kon-
kretnych kulturach*”. Jego klasyfikacja wyszczegolnia potrzeby przynaleznosci
(w ktdre wpisuje sie zarzadzanie relacjami), osiagnie¢ i wladzy, zbadane na pod-
stawie listy potrzeb wyodrebnionych wczesniej przez H. A. Murraya. McClelland
glosil, ze poziom poszczegélnych potrzeb jest odmienny w przypadku réznych ludzi

262 M. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 1999, s. 153.

23 D. C. Wilson, R. H. Rosenfeld, Managing Organizations, McGraw-Hill, London 1990, s. 21.

264 ], Adair, Motywacja. W jaki sposéb wydobywac z innych to, co najcenniejsze, Studio Emka, Warsza-
wa 2000, s. 72.

B. Kendall, Ludzie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Prett, Warszawa 1992, s. 77.

G. Gajdek, Motywowanie jako element procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2015, s. 70.

27 Szerzej w: G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 2007.
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iz reguly jedna kategoria jest dominujaca**®

stopnia odczuwa wszystkie trzy potrzeby.

Teorie uwypuklajace charakter motywowania jako procesu (teoria oczekiwan®®,
teoria sprawiedliwo$ci*”’, teoria wyznaczania celu E. A. Lockea*! oraz teoria
modyfikacji zachowan??) pomagaja zrozumie¢, w jaki sposéb ludzie postrzegaja
i interpretuja sygnaly plynace z otoczenia. W teoriach procesu badacze koncen-
truja si¢ na mechanizmach motywacji, starajac si¢ tym samym wyjasni¢ sposob jej
powstawania®?. W tej grupie nacisk polozony jest na procesy lub sily psychiczne
majgce wplyw na motywacje i na podstawowe potrzeby oraz na sposéb, w jaki ludzie
postrzegaja, interpretujg i rozumiejg swoje otoczenie pracy, wazac jednoczesnie ko-
rzystne i niekorzystne rezultaty swoich zachowan® - relacje interpersonalne nie sa
tu tak szeroko akcentowane jak w przypadku teorii tresci.

Interesujacg koncepcja w $wietle analizy wzajemnego wplywu zarzadzania relacja-
mi z pracownikami i motywowania pracownikéw jest orientacja oparta na systemach
wysokiego zaangazowania HIPW (High Involvement Work Practices/Systems). HIPW?*
zwraca duzg uwage na zaangazowanie pracownikow, a co za tym idzie, na koniecznosé
zbudowania relacji pomiedzy pracownikiem a organizacja — celem HIPW jest budowa
zaangazowania jako dzwigni behawioralnej, kreujacej dzwignie efektow firmy, ktore
z kolei wplywaja na jej efektywnos¢ finansowa. HIPW, poprzez wskazanie na prymat
motywowania przez zaangazowanie, szeroko wykorzystuje srodki identyfikacji, takie
jak informacja, komunikacja, inspirowanie, doradztwo czy partycypacja, jako narzedzia

,jednakze w praktyce kazdy do pewnego

268 Szerzej w: A. Gick, M. Tarczyniska, Motywowanie..., dz. cyt., s. 41-43.

Nazywana teorig oczekiwan Vrooma, Portera i Lawlera, Lewina i Tolmana. Szerzej w: C. S. Hall, G. Lin-
dzey, Teorie osobowosci, PWN, Warszawa 1990, s. 355-403.

W polskiej literaturze wystepujacej rowniez pod nazwg teorii nieréwnoséci, stusznej placy, sprawie-
dliwego nagradzania czy tez réwnowagi. Szerzej w: J. S. Adams, Inequity in social exchange, [w:]
L. Berkovitz (ed.), Advances in experimental social psychology, vol. 11, Academic Press, New York
1965, s. 287-299.

M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wolters Kluwer business, Kra-
kéw 2011, s. 116.

Nazywana teorig modyfikacji zachowan B. F. Skinnera. Szerzej w: B. E. Skinner, Skinner on Beha-
viorism, [w:] R. L. Gregory (ed.), The Oxford Companion to the Mind, Oxford University Press,
New York 1987, s. 75.

T. Mendel (red.), Motywacja do pracy w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Wyzsza Szkota
Marketingu i Zarzadzania, Leszno 2002, s. 177.

D. H. Holt, Management, Principles and Practices, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey
1990, s. 431-436.

Jest to koncepcja wchodzaca w sktad rodziny HPWS, ale ukierunkowana na budowe wysokiego
zaangazowania pracownikéw - zaréwno organizacyjnego, jak i w realizacje swoich zadan (zinte-
growanego). Nastawiona jest na ,,miekkie” zarzadzanie — wiazka praktyk ZZL wplywa na budo-
we zaangazowania jako behawioralnej dZzwigni osiagnie¢, ktdre stanowia dzwignie efektéw eko-
nomicznych. Za: S. Borkowska, ZZL dZwignig innowacyjnosci przedsigbiorstw, [w:] S. Borkowska
(red.), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 38-63.
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motywowania®®. Wzrost efektéw organizacji jako calosci jest tu integralnie zwiazany
z korzysciami dla pracownikéw — zaréwno w sferze materialnej, jak i niematerialnej.

zarzadzanie relacjami skuteczne motywowanie

Rysunek 3.4. Relacje a motywowanie

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Znaczenie relacji wewnatrzorganizacyjnych w motywowaniu pracownikéow
jest bezsprzeczne, z drugiej strony doprowadzenie do wytworzenia relacji pracow-
nik-organizacja warunkowane jest, oprocz dbania przelozonego o podwtadnych,
sprawnego systemu komunikowania objawiajgcego si¢ rzetelnym i biezagcym prze-
kazywaniem informacji z zapewnieniem sprze¢zenia zwrotnego oraz zbudowaniem
wlasciwego klimatu i kultury organizacyjnej, takze wlasciwa polityka motywacyjna.
Dziata tu mechanizm zamknigtego kota — dobre relacje sg jednym z czynnikéw mo-
tywacyjnych, a skuteczne motywowanie jest niezbedne dla kreowania pozytywnych
relacji pracownika z organizacja (rys. 3.4).

3.4. Znaczenie kultury w budowaniu relacji

Uwarunkowania kulturowe maja oczywisty wplyw na zarzadzanie relacjami z pra-
cownikami. Srodowisko pracy to miejsce wzajemnych interakcji pomiedzy ludZmi
wywodzacymi sie z innych kultur - kazdy pracownik nosi w sobie inng ,,konfigu-
racje kulturowg” uksztaltowana poprzez nakladanie si¢ m.in. takich czynnikéw,
jak tozsamo$¢ narodowa, wyznanie czy jezyk, co prowadzi do wystgpowania
w organizacjach wielu preferencji, przekonan, stylow i postaw wobec pracy, czyli
otoczenia wielokulturowego®”’. Kultura organizacji stanowi jednoczes$nie ramy od-
niesienia, ktore w sposdb posredni prowadza do osiggania celéw organizacji i ,,musi

276 S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zaso-

bami ludzkimi, PWN, Warszawa 2006, s. 342-346.
277 1. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt. s. 85.
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indywidualizm < »  kolektywizm

Obrazuje postawy jednostek dotyczace znaczenia intereséw grupowych
i indywidualnych. Cztonkowie kultur indywidualnych sg nakierowani na
samodzielne dbanie o wiasne interesy i zdecydowanie przedktadaja dobro
jednostki nad dobro ogétu, cenigc sobie autonomie, osiggniecia indywidualne
i prywatnos$é. W krajach o kulturze indywidualistycznej relacje interpersonalne
nie sg traktowane jako warto$¢ sama w sobie, ale jako narzedzie do realizacji
indywidualnych (w skrajnych przypadkach egoistycznych) celéw i np.
uzaleznianie indywidualnego wynagrodzenia od wynikéw catego zespotu budzi
w nich opér. Natomiast przedstawiciele kultur kolektywistycznych w duzo
wiekszym stopniu utozsamiajq siebie z grupa, czujac sie jej integralng czescig
- ludzi dzielg na grupy wewnetrzne i zewnetrzne, z cztonkami grupy wewnetrznej
utrzymujac bliskie relacje i traktujacich (oraz grupe) w sposob uprzywilejowany.

wyzszy stopien relacyjnosci

duzy < > maly
dystans wladzy

Obrazuje stopien akceptacji przez cztonkéw danej spotecznosci réznic w zakresie
wiadzy pomiedzy grupami i jednostkami, determinujac stosunek do hierarchii i jej
zasadnosci. Kraje z duzym dystansem wiadzy charakteryzujq sie poszanowaniem
dla oséb sprawujacych funkcje kierownicze i jednoczesnie duzg akceptacja
podejmowanych przez nich decyzji. Relacje sg hierarchiczne i towarzyszy im duzy
tadunek emocjonalny. Natomiast kraje o matym dystansie wiadzy daza do
rownosci i wiekszego partnerstwa we wspodtpracy, promowana jest tu praca
zespotowa.

mesko$¢ <« » kobiecosé
Obrazuje motywacje ludzi w osiaganiu celéw. Kultury meskie to preferowanie
postaw asertywnych, mozliwos$¢ uzyskania wysokich zarobkéw i uznania wsrod
wspotpracownikow, objawiajgcego sie rowniez w sposob wymierny - ceniona jest
mozliwo$¢ awansu i dobra materialne. Kultury kobiece motywowane s3 przez
chec¢ poprawy jakosci Zycia, relacji spotecznych i wspétpracy — utozsamiane s
zsilng potrzeba bezpieczeristwa, harmoniii minimalizacji stresu.

niska < — - »  wysoka
akceptacja niepewnosci

Obrazuje zakres, w jakim ludzie akceptuja zdarzenia nieprzewidywalne,

co znajduje odzwierciedlenie w stopniu tolerancji ludzi wobec zmian

i niepewnosci. Spoteczenstwa unikajagce niepewnos$ci beda dazyty do jej

,oswojenia” poprzez tworzenie procedur, co nie sprzyja bezposrednim relacjom.

nizszy stopie relacyjnosci

Rysunek 3.5. Model wymiaréw kultury G. Hofstede'a a relacyjnosé

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 45-47; M. Rozkwi-
talska, Zarzgdzanie miedzynarodowe a modele..., dz. cyt., s. 79-102.
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by¢ dostosowana do innych rodzajéow dzialalnosci organizacyjnej, jak planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie; jezeli nie ma zgodnosci miedzy kul-
turg a tymi zadaniami, organizacj¢ czekaja ciezkie czasy”*’®.

Pojecie kultury organizacyjnej pojawilo sie w literaturze anglojezycznej w latach
60. XX wieku?” i do chwili obecnej nie istnieje jedna standardowa definicja pojecia
— dla przykladu wg A. Pocztowskiego nalezy przyjac, ze kultura organizacyjna stanowi
utrwalony wzorzec (wzorce) podzielanych przez cztonkéw danej organizacji zalozen,
warto$ci, norm i sposobow radzenia sobie z do§wiadczeniami, ktére zostaly wypraco-
wane, odkryte lub stworzone w toku jej rozwoju i ktére manifestuja si¢ w okreslonych
zachowaniach jej czlonkéw?®, natomiast G. Hofstede okresla kulture organizacyjna
jako ,,zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej organizacji
od drugiej™**', wplywajac na ich zachowania, sposéb odczuwania i myslenia. Wzorce
kulturowe ksztaltuja specyfike emocjonalnego zwiazku pracownikéw i organizaciji,
w zwiazku z czym uzasadnione jest dazenie do ich identyfikacji**.

Istnieje wiele modeli wymiaréw kulturowych - do najpopularniejszych nale-
z3: model wymiaréw kultury G. Hofstede*®, model R. R. Gestelanda®** oraz mo-
del F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera?*>. Modele te nie odnoszg si¢ wprost
do emocjonalnosci czlowieka, jednak poszczegdlne ich wymiary w réznym stopniu
moga na nig wptywac. Prébe ich charakterystyki autorki podjety ponize;.

G. Hofstede skupil si¢ w swoim modelu na czterech wymiarach®¢ (rys. 3.5).
Do wymiaréw najistotniejszych z punktu widzenia relacyjnosci nalezg te dotyczace
kolektywizmu i dystansu wladzy, nast¢pnie wymiar okreslajacy role spoleczne przy-
pisane plciom (kobiecos$¢ versus mesko$¢) i wymiar najmniej wazny, dotyczacy ak-
ceptacji niepewnosci. Wymiar kolektywizmu w aspekcie relacyjnosci decyduje 0**”:
« umiejetnosci pracy zespolowej (lub indywidualne;j),

278 ], A.F Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 192.

279 Szczegdlny rozkwit badan nad kulturg organizacyjng mial miejsce w latach 80. ubiegtego wieku.

A. Pocztowski, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 66.

381 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 297; G. Hofstede, Cultural Constrains in Manage-
ment Theories, “Academy of Management Executive” 1993, vol. 7, issue 1, s. 8-21.

282 ] Moczydlowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 87.

28 Szerzej w: G. Hofstede, G. ]. Hofstede, Kultury..., dz. cyt.

284 Szerzej w: R. R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2002.

Szerzej w: E. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kul-

turowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Jakkolwiek niektdrzy badacze za pigty wymiar tego modelu uznajg niewyodrebniony w badaniach

IBM przeprowadzonych przez Hofstedego wymiar stosunku do czasu (orientacji dtugotermino-

wej), w ktérym kultury o orientacji dtugoterminowej utozsamiane sg z wytrwaloscig i ksztalto-

waniem relacji wedlug statusu, kultury o orientacji krétkoterminowej natomiast z ustatkowaniem

i rbwnowaga. Por. L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm,

PWN, Warszawa 2013, s. 70-72; M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe a modele zarzg-

dzania, ,Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 2(132), s. 79-102.

M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe a modele..., dz. cyt., s. 79-102.
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« ukierunkowaniu na nagradzanie wynikéw zespotowych (lub indywidualnych),
o znaczeniu indywidualnego traktowania pracownikéw,

o wiekszym zwrdceniu uwagi na potrzeby przynaleznosci (lub samorealizacji),

o  kryteriach rekrutacji - m.in. przynaleznosci grupowej,

o identyfikowaniu si¢ pracownikéw z firma,

o sile zwigzku pomiedzy pracownikiem a firma,

o znaczeniu harmonii grupowe;j.

Kultury kolektywistyczne, okreslane réwniez jako ,kultury wstydu”, to kultury,
w ktérych normy postepowania wyznacza pojecie wstydu polegajace na regulacji funk-
cjonowania w spoleczenstwie za pomocg silnego nacisku na dostosowanie si¢ do grupy.
Cechy kultury kolektywistycznej sg szczegélnie widoczne w panstwach, w ktérych do-
minuje konfucjanizm — w Chinach, Korei Pin. i PId. oraz Japonii, a w fagodniejszej for-
mie takze w niektorych panstwach europejskich, np. w Grecji czy Portugalii*®. Kultury
przeciwstawne, indywidualistyczne, okreslane sg rowniez ,kulturami winy” - ktada
bowiem nacisk na rozwdj sumienia. ,,Kultura winy” (majaca swoja kolebke w starozyt-
nym Rzymie) opiera si¢ na koncepcji grzechu, wpaja i zacheca do przestrzegania norm
moralnych. Jest szczegdlnie popularna w cywilizacji zachodniej - obejmuje znaczng
cze$¢ Europy (w tym réwniez Polske), Ameryke Poinocna, Australie i Nowg Zelandie.
Kolejny, analizowany przez Hofstede’a i majacy wplyw na relacyjnos¢, wymiar
kultury to dystans wladzy. Termin ten zostal wprowadzony do literatury przez
M. Muldera jako ,emocjonalna przestrzen oddzielajaca podwladnych od przetozo-
nych”** i decyduje 0**:
«  stopniu promowania pracy zespolowej, wspétdziatania i partnerstwa,
«  poziomie wspotuczestnictwa podwladnych w zarzadzaniu i checi brania na sie-
bie odpowiedzialnosci,
o dystansie emocjonalnym w relacjach przetozony-podwladny,
o  preferowanym stylu przewodzenia,
o ewentualnym sprzeciwie w zwigzku z nierdéwno$ciami w dostepie do wladzy,
« smukloéci struktury organizacyjnej,
«  stopniu akceptacji dla narzuconych zasad, norm i decyzji.

Cechy kultury wladzy sg szczegdlnie istotne w Japonii, Ekwadorze, Gwatemali,
Wenezueli i Panamie oraz — wéréd krajéow europejskich — w Belgii i Francji. Maly dy-
stans wladzy wystepuje w krajach skandynawskich, anglosaskich i w Niemczech®".

288 ] Moczydlowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt. s. 88-89.

28 Szerzej w: M. Mulder, Reduction of power differences in practice: The power distance reduction the-
ory and its applications, [w:] G. Hofstede, M. S. Kassem (eds), European Contributions to Organi-
zation Theory, Van Gorcum, Assen, Neth 1976.

M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe a modele..., dz. cyt., s. 79-102; J. Moczydlowska,
A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 88.

Tamze.
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Jak nadmieniono powyzej, réwniez kolejny wymiar — mesko$¢ versus kobieco$¢
(uznawany réwniez za najbardziej kontrowersyjny, poniewaz opisujacy zachowania
W sposaéb stereotypowy) — ma wplyw na ksztaltowanie relacji w organizacji. Kultury
okreslone jako kobiece sg kulturami nastawionymi prorelacyjnie, a dobra atmosfera
w miejscu pracy i poczucie wspolnoty sg wazniejsze niz konkurencja i rywalizacja.
Wyréznikami natury kobiecej sa harmonia i solidaryzm, co utatwia zarzadzanie re-
lacjami z pracownikami®*?. Za czynniki ,,meskie” uznawane sg***:

o mozliwos¢ osiggania wysokich zarobkdw,

o  zdobycie uznania dzieki dobrze wykonanej pracy,

o mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowiska,

« motywujaca i ambitna praca dajaca poczucie osobistej satysfakcji i podejmowa-
nia wyzwan.

Jako czynniki kobiece wymieniane sg natomiast®*:
o dobrze ukladajace si¢ stosunki z przelozonymi,
o  pracazludzmi nastawionymi na wspotprace,
o  praca dajaca mozliwos¢ mieszkania w odpowiednim miejscu,
o stalo$¢ zatrudnienia.

G. Hofstede proponuje utozsamienie meskosci (jako wymiaru kultury) ze spo-
leczenstwami, w ktérych role spoleczne zwigzane z plcig sg jednoznacznie okreslane.
Od mezczyzn oczekuje sie asertywnosci, twardosci i nakierowania na sukces ma-
terialny, od kobiet — skromnosci, czulosci, troskliwosci i dbalosci o jakos¢ zycia.
Kobiecosci (réwniez w aspekcie kultury) natomiast proponuje utozsamiac ze spote-
czenstwami, w ktorych role spoleczne obu plci wzajemnie sie przenikaja — skromnosci,
czulosci i troski o jako$¢ zycia oczekuje si¢ zarowno od kobiet, jak i od mezczyzn®”>.
Za spoleczenstwa kobiece uznaje si¢ kraje skandynawskie, Belgie i Holandig**.

Na uwage zastuguje réwniez wymiar obrazujacy stosunek do niepewnosci,
przejawiajacy sie m.in.**”:

o akceptacja zdarzen nieplanowanych,

«  stopniem oporu wobec zmian,

o poziomem odczuwanego stresu wynikajacego z niepewnosci,
o sklonnoscig do tworzenia procedur,

« tolerancja dla zadan stabo ustrukturalizowanych,

«  postrzeganiem konfliktu.

#2 Tamze; A. Kisil, J. Moczydtowska, Wrazliwos¢ organizacji jako warunek implementacji koncepcji

dobra wspdlnego na poziomie zarzgdzania kapitatem ludzkim, ,,My$l Ekonomiczna i Polityczna”
2014, nr 4, s. 157-170.

2% G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury..., dz. cyt., s. 148.

¥4 Tamze.

5 Tamze, s. 149.

26 1. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 89.

#7 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe a modele..., dz. cyt., s. 82.
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powsciagliwosé < » ekspresyjnosé

Obrazuje sposob odzwierciedlania zachowan werbalnych i niewerbalnych oraz
reakcje na zachowania werbalne i niewerbalne rozméwcéw. Przedstawiciele
kultur powsciagliwych nie wyrazaja emocji w sposéb naturalny i oczekuja
wysokiego stopnia racjonalizmu w podejmowaniu decyzji. Spoteczenstwa
ekspresyjne cechuja sie wyzszym stopniem przyzwolenia spotecznego na
intensywne okazywanie emocji, réwniez podczas kontaktéw stuzbowych, comoze
przyczyniac sie do zwiekszeniarelacyjnosci.

wyzszy stopien relacyjnosci

propartnersko$¢ <« » protransakcyjnosé

Obrazuje ukierunkowanie w stosunkach miedzyludzkich. Przedstawiciele kultur
protransakcyjnych (PT) sg nastawieni na wykonanie zadania, bedac tym samym
sktonnymi do nawigzania relacji interpersonalnych réwniez podczas sytuacji
biznesowych; mozliwe jest nawigzanie transakeji (relacji) z osobami obcymi.
Przedstawiciele kultur propartnerskich (PP) bardziej skupiaja sie natomiast na
podtrzymywaniu relacji z osobami (grupami) dobrze im znanymi, czujac sie
nieswojo, kiedy robig interesy z obcymi. Przedstawiciele firm cenigcych wiezi
miedzyludzkie najczesciej chca dobrze poznaé swoich partneréw, zanim podejma
rozmowy o interesach, popularne jest tu korzystanie z tzw. posrednikdw.

ceremonialno$¢ <« » nieceremonialnos¢
Obrazuje znaczenie statusu spotecznego, wtadzy i hierarchii oraz przywigzanie
do konwenansow. Kultury ceremonialne charakteryzuje duzy dystans wiadzy
oraz przywigzanie do statusu przypisanego, co moze zmniejsza¢ otwarto$é
i bezposrednio$¢ w nawigzywaniu relacji.

monochronicznos$é <« »  polichronicznosé

Spoteczerstwa monochromatyczne mozna utozsamia¢ z kulturg ,oddajaca cze$é
zegarowi”, przywigzujaca duzg wage do punktualnosci, przestrzegania
harmonograméw i dziatania zgodnie z planem, natomiast przedstawiciele kultur
polichronicznych maja bardziej swobodne podej$cie do czasu i harmonogramow,
skupiaja sie na ludziach wokoét siebie, co moze przyczynia¢ sie do wyzszej
relacyjnosci.

nizszy stopien relacyjnosci

Rysunek 3.6. Model wymiarow kultury R. R. Gestelanda a relacyjnos¢

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: R. R. Gesteland, Rdznice..., dz. cyt., s. 16-18; M. Rozkwitalska,
Zarzadzanie miedzynarodowe a modele..., dz. cyt., s. 79-102; M. Rozkwitalska, Zarzadzanie miedzynarodowe,
Difin, Warszawa 2007, s. 105-107.
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Jednakze wymiar ten stosunkowo najstabiej wptywa na zarzadzanie relacjami
z pracownikami - przy czym autorki stojg na stanowisku, ze wyzszy wymiar akcep-
tacji niepewnosci moze w pewnym stopniu przyczynic¢ sie do wyzszej relacyjnosci.

R. R. Gesteland réwniez wyodrebnia cztery wymiary kultury (rys. 3.6).
Najwigkszy wplyw na ksztaltowanie relacji w organizacjach maja, zdaniem auto-
rek, wymiary $wiadczace o ekspresyjnosci (powsciagliwos¢ versus ekspresyjnosc)
oraz protransakcyjnosci (propartnerstwo versus protranskacyjno$¢), nastepnie doty-
czacy ceremonialnosci (ceremonialno$¢ versus nieceremonialnos¢) i, w najmniejszym
stopniu, wymiar dotyczacy podejécia do czasu i harmonograméw (monochronicznosé
versus polichronicznos¢).

Najwieksza luke w porozumiewaniu si¢ ludzi miedzy sobg obrazuje w modelu
Gestelanda podzial na kultury ekspresyjne i powsciagliwe, przyczyniajac sie réwniez
do krancowo réznego postrzegania partneréw rozmow i sposobow rozwigzywania
konfliktow. Do kultur bardzo ekspresyjnych nalezy zaliczy¢ kraje romanskie i $rod-
ziemnomorskie oraz kraje latynoamerykanskie, kultury uznawane za powsciagliwe
to kraje Azji Potudniowo-Wschodniej i Wschodniej oraz kraje zachodnioeuropej-
skie, natomiast do kultur o zréznicowanym stopniu ekspresyjnosci zaliczy¢ nalezy
kraje wschodnioeuropejskie, poludniowoazjatyckie i afrykanskie oraz kraje Amery-
ki Pétnocnej, Australii i Nowej Zelandii®®.

Kolejny wymiar traktuje o ukierunkowaniu w stosunkach miedzyludzkich (pro-
transkacyjno$¢ versus propartnerskos¢). Wydaje sie, ze bardziej relacyjne sa kultury
propartnerskie, jednak w kontaktach biznesowych ich przedstawiciele wolg nawigzy-
wac relacje z osobami juz dobrze znanymi, najchetniej z tego samego kregu kulturo-
wego. Paradoksalnie, to ludzie otwarci gtéwnie na transakcje sg relatywnie otwarci
réwniez na nawigzywanie relacji z obcymi. Kultury protransakcyjne to kraje zachod-
nioeuropejskie (ze szczegdélnym uwzglednieniem krajow skandynawskich), kraje
Ameryki Pélnocnej oraz Australia i Nowa Zelandia, natomiast kultury propartner-
skie — wigkszo$¢ krajow afrykanskich, latynoamerykanskich i azjatyckich oraz $wiat
kultury arabskiej. Kultury o umiarkowanej transakcyjnosci to Wielka Brytania, kra-
je romanskie, srodkowo- i wschodnioeuropejskie, Republika Potudniowej Afryki,
Chile, poludniowa Brazylia, pétnocny Meksyk, Hongkong oraz Singapur*”.

Wymiar ceremonialno$¢ versus nieceremonialno$¢ mozna postrzega¢ analo-
gicznie jak wymiar traktujacy o dystansie wobec wtadzy w modelu Hofstede - jest to
wymiar réznicujacy ze wzgledu na:

«  wage przypisywana statusowi spotecznemu partneréw,
«  stopien szacunku dla 0séb postawionych wyzej w hierarchii,
«  znaczenie znajomosci rytuatéw i ceremonii w stosunkach interpersonalnych.

8 R.R. Gesteland, Réznice..., dz. cyt., s. 17, 58-67; M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe

a modele..., dz. cyt., s. 84.
#  R.R. Gesteland, Réznice..., dz. cyt., s. 17-28.
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Do kultur ceremonialnych zaliczy¢ nalezy wigkszos¢ krajow europejskich
oraz azjatyckich, kraje $rodziemnomorskie, latynoamerykanskie i $wiat arabski,
a kultury nieceremonialne to przede wszystkim Ameryka Pdlnocna, Australia
i Nowa Zelandia oraz Dania, Norwegia i Islandia®®.

Ostatni wymiar, w najmniejszym stopniu odpowiedzialny za ksztaltowanie rela-
cji, to wymiar dotyczacy postrzegania czasu. Kultury monochroniczne (przywiazuja-
ce wage do punktualnosci i harmonogramaéw) to przede wszystkim kraje europejskie,
pétnocnoamerykanskie i Japonia, a kultury polichroniczne to kraje arabskie, wiek-
szo$¢ krajow afrykanskich, kraje latynoamerykanskie oraz azjatyckie®”'.

Siedmiowymiarowy model F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera*”
w pigciu wymiarach dotyczy tego, jak ludzie odnosza si¢ do siebie i moze by¢ opisany
za pomocy przeciwstawienia sprzecznych cech:

« uniwersalizm versus partykularyzm (charakteryzujacy stosunek ludzi do norm

i zasad pisanych oraz relacji miedzyludzkich);

o indywidualizm versus kolektywizm (omawiany w modelu Hofstede’a);

«  powsciagliwos¢ versus emocjonalnos¢ (omawiany w modelu Gestelanda);

« wycinkowos¢ versus calosciowo$¢ (obrazuje stopien, w jakim dana osoba
dopuszcza innych do réznych obszaréw swojego zycia);

o  osigganie statusu versus przypisywanie statusu (odnosi si¢ do podstawy postrze-
gania zrddla sukcesu danej osoby w spoteczenstwie)

Dodatkowo autorzy wyodrebniajg stosunek do czasu (ktéry mozna utozsamiaé
z mono- i polichromatyczno$cia z modelu Gestelanda) oraz stosunek do otoczenia
(dotyczacy wewnatrz- i zewnatrzsterownosci; w podejsciu wewnatrzsterownym
zaklada sie, ze otoczenie mozna kontrolowaé, w podejsciu zewnatrzsterownym
akceptuje sie wplyw otoczenia i umiejetno$¢ dostosowania si¢ do niego)*®.

Jako istotny, nieomawiany wcze$niej wymiar w kontekscie zarzadzania rela-
cjami jawi si¢ przede wszystkim wymiar dotyczacy kontekstowosci (cato$ciowosé
versus wycinkowo$¢). Budowaniu relacji sprzyjaja kultury wysokokontekstowe
(calosciowe), gdzie naturalne jest budowanie glebszych i bardziej osobistych wig-
zi niz w kulturach niskokontekstowych, jednak nalezy pamigta¢, ze glebsze wiezi
moga powodowa¢ pewng hermetycznos$¢ grupy, a wiec takze trudnosci w adapta-
cji i integracji nowych cztonkéw organizacji. Do kultur wysokontekstowych mozna
zaliczy¢ kraje Dalekiego Wschodu oraz Europe - szczegdélnie potudniowq

300 Tamze, s. 46-57.

01 Tamze s. 58-67.

32 Autorki nie zdecydowaly sie na prezentacje graficzng modelu ze wzgledu na cze$ciowe pokrywa-
nie si¢ wymiaréw z wymiarami prezentowanymi w modelach Hofstedea i Geselanda, a co za tym
idzie - dublowanie informacji.

F Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem..., dz. cyt., s. 21-24; M. Rozkwitalska, Zarzgdza-
nie..., dz. cyt.
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i wschodnia. Kultura niskokontekstowa spotykana jest w Europie PéInocnej, Zachod-
niej oraz Ameryce Pétnocnej*™.

Analizujac modele majace ulatwi¢ zarzadzanie poprzez dostarczenie wiedzy
o réznicach kulturowych w postrzeganiu $wiata, nie sposob zignorowaé modelu za-
ufania Fukuyamy, dzielacego kultury wedlug jednego tylko wymiaru - zaufania,
ktére jest kluczowym czynnikiem w zarzadzaniu relacjami. W krajach, w ktérych
obserwuje si¢ niski poziom zaufania, dominuje niech¢¢ do wchodzenia w relacje
biznesowe (réwniez z pracownikami); w krajach o wysokim poziomie zaufania
dominujg bardzo silne wigzi spoleczne i pozytywny klimat wspdtpracy*®.

Kultura organizacji jako twor spoleczny obejmujacy wspoélne normy, zasady
i przekonania ma bez watpienia jedyny i niepowtarzalny charakter, a préba jej
intencjonalnego ksztaltowania ulatwia stabilizacje rzeczywistosci przez wypracowanie

i stosowanie gotowych schematéw postepowania®®®.

3.5. Komunikacja jako czynnik budowania relacji

Komunikacja interpersonalna jest zjawiskiem tak starym jak historia ludzkosci,
jednak przelom XX i XXI wieku przyniést znaczace zmiany spoleczno-gospodar-
cze, w trwaly sposdb przeksztalcajac réwniez to, jak wyglada komunikowanie sie
- takze w aspekcie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej. Samo zjawisko, cho¢ jest
bezsprzecznie powszechne i rozpoznawane przez wszystkich*”, moze by¢ réznie
definiowane’®. O mnogosci definicji pojecia komunikacji, réwniez wewnatrzorga-
nizacyjnej, moze §wiadczy¢ fakt, iz przybiera ona rézne nazwy*”, a do najczesciej
wystepujacych nalezy zaliczy¢ nastepujace:

o  komunikacja wewnetrzna®?,

304 1 Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 90.

35 Szerzej w: F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital..., dz. cyt; F. Fukuyama, Trust: the Social Virtues
and the Creation of Prosperity, Free Press, New York 1995.

M. A. Le$niewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 128.

J. Fiske, Wprowadzenie do badarn nad komunikowaniem, Wydawnictwo Astrum, Warszawa
2003, s. 15.

Szerzej w: M. Zalewska-Turzynska, Organizacja jako system sieci zintegrowanych relacji komuni-
kowania, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2018, s. 30-31; A. Potocki, Komunikacja
wewnetrzna w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow, 2001, s. 10;
J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroclaw 2006, s. 44;
B. R. Kuc, J. M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009, s. 188; Cz. Si-
korski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej w organizacji, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2005, s. 82; U. Gros, Organizacyjne aspekty zachowat ludzi w procesach pracy, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 1994, s. 69.

M. Zalewska-Turzynska, Organizacja..., dz. cyt., s. 31.

J. Forman, P. A. Argenti, How corporate communication influences strategy implementation, repu-
tation and the corporate brand: an exploratory qualitative study, “Corporate Reputation Review”
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komunikacja organizacyjna®,

komunikacja pracownicza®?,

komunikacja zalogi®",

stosunki wewnetrzne®',
315

wewnetrzne public relations®”,

relacje pracownicze®,

przy czym autorki stoja na stanowisku, ze komunikacja wewnetrzna jest jedna
z determinant bardziej zlozonych zjawisk, jakimi sa stosunki wewnetrzne,
wewnetrzne public relations oraz relacje pracownicze.

Zaadaptowane na potrzeby organizacji spoleczne komunikowanie daje mozli-

wo$¢ wyodrebnienia szeregu podziatéw, wyrdznien i uporzadkowan®”. Do najczest-
szych naleza:

poziomy komunikacji (wewnatrzosobowa, interpersonalna, grupowa, miedzy-
grupowa i organizacyjna)’é,

typy komunikacji (w gore, w dol, horyzontalne i diagonalne),

funkcje komunikatéw (informacyjne, motywacyjne, kontrolne i emotywne)*",
podzial na komunikacje formalng i nieformalng (rzeczywista)**.

Interesujagcym podejsciem do analizy zjawiska komunikacji wewnatrzorgani-

zacyjnej jest podejscie H. Kalli, ktora zidentyfikowata cztery jej obszary (dziedziny)
(rys. 3.7):

komunikacj¢ biznesows,
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2005, vol. 8, issue 3, s. 245-264; J. P. Cornelissen, Corporate Communication: A Guide to Theory
and Practice, Sage, London 2004, s. 189.

G. E Thomas, K. J. Stephens, An introduction to strategic communication, “International Journal
of Business Communication” 2015, vol. 51, issue 1, s. 3-11.

A. Smidts, A. T. H. Pruyn, C. B. M. van Riel, The impact..., dz. cyt., 1051-1062.

N. Stone, The Management and Practice of Public Relations, Macmillan Press, London 1995, s. 115.
S. M. Cutlip, A. H. Center, G. M. Broom, Effective public relations, 9th ed., Pearson Prentice Hall,
Upper Saddle River 2006.

D. Wright, The role of corporate public relations executives in the future of employee communi-
cations, “Public Relations Review” 1995, vol. 21, issue 3, s. 181-198; W. R. Kennan, V. Hazleton,
Internal Public Relations, Social Capital, and the Role of Effective Organizational Communica-
tion, [w:] C. H. Botan, V. Hazletan (eds), Public relations theory II, Lawrence Erlbaum, Mahwah
2006, s. 311-338.

J. E. Gruning, T. Hunt, Managing Public Relations, Harcourt Brace Jovanovich College Publishers,
New York 1984, s. 240; P. A. Argenti, Corporate communication as a discipline, “Management
Communication Quarterly” 1996, vol. 10, issue 1, s. 94.

M. Zalewska-Turzynska, Organizacja..., dz. cyt., s. 40.

T. Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji i Inter-
netu, PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 31-32; Z. Necki, Komunikacja migdzyludzka, Antykwa,
Krakéw 2000, s. 94-96; B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydaw-
nictwo Astrum, Wroclaw 2004, s. 109-120

R.J. Aldag, T. M. Stearns, Management, South-Western Publishing Co., Cincinnati 1987, s. 490.

M. Zalewska-Turzynska, Organizacja..., dz. cyt. s. 40.



o  komunikacje zarzadcza,
o  komunikacje korporacyjna,
«  komunikacje organizacyjna.

Komunikacje biznesowa mozna utozsamiac z umiejetnosciami komunikacyjnymi
pracownikéw organizacji, komunikacje¢ zarzadcza z umiejetnosciami komunikacyj-
nymi zarzadu (i mozliwosciami ich rozwoju), komunikacje korporacyjna z przyjetymi
normami komunikacji formalnej, a komunikacje organizacyjng z filozofig organizacji.
Dopiero wszystkie obszary, ktére nie pozostaja bez wzajemnego wplywu na siebie,
sktadajg sie na zintegrowang komunikacja wewnatrzorganizacyjna*'.

komunikacja
zarzadcza

komunikacja
biznesowa

komunikacja
korporacyjna

komunikacja
organizacyjna

Rysunek 3.7. Obszary komunikacji wewnatrzorganizacyjnej

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: H. Kalla, Integrated..., dz. cyt., s. 304-305.

W zarzadzaniu relacjami z pracownikami bardzo istotne jest podejscie kadry
zarzadzajacej do sposobéw komunikowania, ktoére moga przybieraé rozne formy,
w zalezno$ci od przyjetych przez nig rél. Do rdl, za pomoca ktérych moze by¢ reali-
zowana komunikacja wewnatrzorganizacyjna zaliczy¢ mozna**:

o nadawce (skupiajaca si¢ na uzyskaniu informacji zwrotnej i moderowaniu
dyskusji),

o nauczyciela (zazwyczaj wystepujaca w przypadku coachingu i mentoringu),

o agentazmian’?,

21 H. Kalla, Integrated internal communications: a multidisciplinary perspective, “Corporate Com-

munications: An International Journal” 2005, vol. 10, issue 4, s. 302-314.

E Likely, Securing the function the greatest protection, “Strategic Communication Management”
1979, vol. 12, issue 3, s. 15.

Szerzej w: J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie: skuteczne zarzgdzanie firmg,
Poltex, Warszawa 2010; A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie: teoria i praktyka,
Difin, Warszawa 2002.
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o  konsultanta komunikacyjnego,

o  stratega organizacyjnego — menedzera relacji, ktéry ma swiadomos¢, jak istot-
nie zarowno kazdy komunikat (nadawany i odbierany za pomocg réznych zro-
del), jak i calo$¢ postrzegania przez pracownikéw komunikacji wewnatrzorga-
nizacyjnej wptywaja na ksztaltowanie relacji w organizacji.

Olbrzymie znaczenie w budowaniu relacji z pracownikami odgrywaja réwniez
komunikacja nieformalna oraz wcigz rosngce wykorzystanie nowoczesnych
narzedzi komunikacyjno-informatycznych - telefonii komdrkowej i internetowej,
komunikatoréw internetowych (ogélnodostepnych oraz tworzonych indywidualnie
dla organizacji), poczty elektronicznej i narzedzi SM.

Przyjete w organizacji podejscie do komunikacji odgrywa zasadniczg role w jej
funkcjonowaniu, majac znaczacy wplyw nie tylko na zachodzace w niej procesy, ale
tez na ksztaltowanie relacji pomiedzy jej cztonkami®**. Sposéb prowadzenia polity-
ki komunikacyjnej, a zwlaszcza kompletnos$¢ przekazywanych informacji (zaréwno
dobrych, jak i ztych) w istotnym stopniu wplywaja na jakos¢ relacji wewnatrzorgani-
zacyjnych, szczegdlnie w aspekcie zaufania interpersonalnego — wysoki poziom za-
ufania oraz bliskos¢ interpersonalna tworza poczucie bezpieczenstwa i przyczyniajg
sie do zwigkszenia szczerosci’*. Otwarta i szeroka polityka informacyjna sprzyja
budowaniu zaufania, stwarzajac szersze mozliwosci relacyjne.

3.6. Podsumowanie

W powyzszym rozdziale autorki staraly sie wskaza¢ znaczenie relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych pomiedzy pracownikami a organizacja oraz ich determinanty.
Znaczenie relacji wewnatrzorganizacyjnych daje swoj wyraz w koncepcji Zarza-
dzania Relacjami z Pracownikami, ktéra méwi o koniecznosci zwrdcenia uwagi
na relacje z pracownikami i traktowanie ich nie w kategoriach zasobowych, a kapi-
talowych i nosnikowych, z dbaloscia nalezng klientom. Sklonito to autorki do prze-
prowadzenia analizy poréwnawczej omawianej koncepcji z koncepcja zarzadzania
relacjami z klientami i zwrécenia uwagi na emocjonalny kontekst relacji pracowni-
ka z organizacja. Dodatkowo skupiono si¢ na, zdaniem autorek, réwnie istotnych
i niewystarczajaco omowionych w dotychczasowej literaturze przedmiotu kwestiach
wplywajacych na ksztaltowanie relacji organizacji z pracownikami - przewodze-
niu, motywowaniu, aspektach kulturowych i komunikacyjnych. Autorki staraly sie

324 M. Malinowski, Lider.... dz. cyt., s. 98; ]. Adair, Anatomia biznesu. Komunikacja, Studio Emka,
‘Warszawa 2000, s. 9.

D. Lewicka, Creating Innovative Attitudes in an Organisation - Comparative Analysis of Tools
Applied in IBM Poland and ZPAS Group, “Journal of Asia Pacific Business Innovation and Tech-
nology Management” 2011, vol. 1, s. 1-12.
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przyblizy¢ te pojecia, analizujac je przez pryzmat relacji i wychodzac z zalozenia,
ze sposob przewodzenia, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na komunikacje we-
wnatrzorganizacyjng, idaca w parze z wlasciwg polityka motywacyjng oraz kulturg
organizacji, wzmacnia dobrg atmosfere pracy i doprowadza do wytworzenia w rela-
cji pracownik-organizacja oczekiwanych komponentéw emocjonalnych®*.

326 W. Stotz, Employee..., dz. cyt., s. 22; A. Lipka, Employee..., dz. cyt., s. 211, cyt. za: ]. Moczydlowska,
A. Korombel, A. Bitkowska, Relacje..., dz. cyt., s. 75.
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Rozdziat IV
Rola zaufania w budowaniu relacji

Zaufanie zajmuje obecnie trwale miejsce w gléwnym nurcie badan w naukach o za-
rzadzaniu i jako$ci*”. Zainteresowanie pojeciem zaufania przypisa¢ nalezy rosnacej
niepewnosci zmian zachodzacych w otoczeniu, koniecznosci podejmowania ryzy-
ka, rosnacej wspolzaleznosci oraz koniecznosci podejmowania wspolpracy, rosnacej
liczbie pojawiajacych si¢ zagrozen, niebezpieczenstw, nieprzewidywalnosci wyda-
rzen, zmiennoéci trendéw w sferze gospodarczej, spotecznej, kulturowej oraz nie-
ograniczonej mozliwosci dokonywania wyboréw zwigkszajacych poziom niepew-
nosci*?®. Dlatego tez, pomimo imponujacej historii badan nad zaufaniem i licznych
publikacji, zaufanie nadal pozostawia wiele mozliwosci prowadzenia innowacyjnych
badan. R. Mayer potwierdza aktualng przydatno$c i ,,§wietlang przysztos¢” zaufania
jako tematu badan naukowych*®.

Zaufanie odgrywa szczegélng role w kreowaniu relacji. Jest ono podstawg
wszelkich warto$ciowych wigzi, zaréwno wewnatrz- jak i migedzyorganizacyjnych.
Wspotpracujace przedsigbiorstwa s bardziej zaangazowane w wykonywane zadan
i dazenie do celu, jesli taczy je wzajemne zaufanie. Wspoipraca miedzy firmami,
dobre stosunki, pozwalaja osiagna¢ dtugofalowe korzysci obu stronom. Wielu auto-
réw twierdzi, ze zaufanie od lojalnosci dzieli zaledwie krok. Lojalnos¢ biznesowych
partneréw gwarantuje otrzymanie pomocy. Poza tym, zaufanych partneréw poleca
sie, chwali i docenia.

W relacjach wewnatrzorganizacyjnych wzajemne zaufanie wspotpracownikéow
bezposrednio przeklada si¢ natomiast na funkcjonowanie i rozwdj firmy. Bez zaufa-
nia trudniej o efektywna wspoélprace, a komunikacja jest zaburzona, co ma bezpo-
sredni wplyw na wysokie koszty i wydtuzony czas realizacji projektow biznesowych.
Dobre relacje w firmie zawsze przekladaja si¢ na ostateczny charakter i wizerunek
marki. Niemal zawsze maja pozytywne odbicie w budowaniu relacji z klientami.

W niniejszym rozdziale skoncentrowano si¢ na prezentacji pojecia ,,zaufanie”
w réznych dyscyplinach naukowych, zestawiono jego sktadowe oraz zidentyfikowano

327 D. Latusek-Jurczak, Zaufanie w zarzgdzaniu organizacjami, PWN, Warszawa 2019, s. 16.

P. F. Drucker, Managing in a time of great change, Butterwort-Heinemann, Oxford 1995; A. K. Koz-
minski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004; P. Sztompka, Zaufanie.
Fundament spoleczeristwa, Znak, Krakow 2007, s. 45-47.

Ch. Jeewon, P. Schilpzand, R. C. Mayer, Trust in Organizations: Novel Directions and New Frontiers,
“Academy of Management Annual Meeting Proceedings” 2016, vol. 2016, issue 1, s. 1.
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plaszczyzny taczace réznorodne definicje. Przedstawiono rézne klasyfikacje zaufa-
nia, wskazujac na ich podobienstwa i roznice. Zwrdcono réwniez uwage na zasady
budowania zaufania oraz zarzadzania nim. Pokazano mozliwosci odzyskania utra-
conego zaufania.

41. Istota zaufania

Na szczegélnag role zaufania w teorii ekonomii jako jeden z pierwszych zwrécit uwa-
ge H. Albach®*. Jego rozwazania byly jeszcze co prawda dalekie od sformulowania
ogolnej teorii zaufania, szczegélnie w przedsiebiorstwach, jednak to wtasnie one
spowodowaly rozwoj dociekan zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych, ktore
wzbogacily rozumienie roli zaufania w dziatalnosci biznesowej**'. Pomimo rosnacego
znaczenia, jakie przypisuje si¢ zaufaniu, nie stworzono jednego, petnego i powszech-
nie akceptowanego stanowiska odnosnie do jego interpretacji***. Wynika to zaréwno
z waskich wewnatrzdyscyplinarnych proliferacji jego definicji, jak i z wieloznacznosci
stowa ,zaufanie” w jego codziennym uzytkowaniu**. O zaufaniu cz¢sto mowi si¢
i pisze abstrakcyjnie, bez wskazywania, kto i komu ufa, a takze, co samo ,,ufa¢” w sobie
zawiera®!. W literaturze przedmiotu zaufanie definiowane jest**:

o zaréwno jako rzeczownik, jak i czasownik,

«  zaréwno jako cecha osobowosci, jak i przekonanie,

o zar6wno w odniesieniu do struktur spotecznych, jak i behawioralnych zamiaréw.

330 H. Albach, Vertrauen in der 6konomischen Theorie, “Zeitschriftfiir die Gesamte Staatswissenschaft”

1980, Bd. 136, 5. 2-11.

D. U. Gilbert zwraca uwage na to, ze poczatkowo zainteresowanie zaufaniem i jego znaczeniem

mialo szczegolnie miejsce w badaniach i publikacjach anglosaskich. W sferze niemieckojgzycznej

problem zaufania w teorii ekonomii byl podnoszony dopiero od lat 80. XX wieku. Jednak inten-

sywna dyskusja nad polityka zaufania w literaturze niemieckojezycznej z zakresu zarzadzania jest

obserwowana dopiero od niedawna (cyt. za: D. U. Gilbert, Entwicklungslinien der dkonomischen

Vertrauensforschung, [w:] M. Maring (ed.), Vertrauen - zwischensozialem Kitt Und der Senkung

von Transaktionskosten, KIT Scientific Publishing, Karlsruhe 2010, s. 170). Podobna sytuacje moz-

na zaobserwowa¢ rowniez w polskiej literaturze z zakresu zarzadzania.

E. D. Schoorman, R. C. Mayer, J. H. Davis, An Integrative Model of Organizational Trust: Past, Pre-

sent, and Future, “Academy of Management Review” 2007, vol. 32, issue 2, s. 344-354; P. H. Kim,

K. T. Dirks, C. D. Cooper, The repair of Trust: A Dynamic Bilateral and Multilevel Conceptualiza-

tion, “Academy of Management Review” 2009, vol. 34, issue 3, s. 401-422.

D. Milaszewicz, Zaufanie jako wartos¢ spoteczna, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uni-

wersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 259, s. 83-84.

D. Latusek-Jurczak, Zaufanie w zarzgdzaniu..., dz. cyt., s. 17.

35 D. H. McKnight, N. L. Chervany, Trust and Distrust Definitions: One Bite at a Time, [w:] R. Falcone,
M. Singh, Y.-H. Tan (eds), Trust in Cyber-societies, Springer, Berlin-Heidelberg, s. 28.
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Kategorie koncepcyjne:
* podejscia,

+ zachowania,

« przekonania.

Odniesienia:
« zaufanie komus/czemus,
+ zaufanie czyjej$ specyficznej wtasnosci lub cechom.

Definicje zaufania

Rysunek 4.1. Podziat definicji zaufania wg D. H. McKnighta i N. L. Chervany'a

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. H. McKnight, N. L. Chervany, Conceptualizing Trust: A typol-
ogy and e-commerce customer relationships model, Proceedings of the 34" Hawaii International Confer-
ence on System Sciences, Maui, Hawaii 2001, https://www.academia.edu/26734496/Conceptualizing_
trust_a_typology_and_e-commerce_customer_relationships_model [dostep: 28.10.2019].

Zaufanie definiowane jest zatem na wiele sposobow i réznie mierzone w po-
szczegolnych badaniach. Warto jednak zauwazy¢, ze wielu autoréw swoje analizy
rozpoczyna od przywolania definicji zaproponowanej przez M. Deutscha®¢, zgodnie
z ktora zaufanie to: ,wiara w intencje i mozliwosci partnera relacji oraz przekonanie,
ze partner zachowa sie tak, jak ufajaca strona ma nadziej¢””. Zdaniem P. Anfanga
i D. Urbana®* interpretacja ta koncentruje sie przede wszystkim na aspekcie ryzy-
ka, ktore niesie za sobg zaufanie. W naukach o zarzadzaniu autorzy siegaja czesto
po dorobek psychologii, filozofii, ekonomii, marketingu i, przede wszystkim, socjo-
logii (tab. 4.1)**°.

36 N. Luhmann, Vertrauen. Ein Mechanismus zur Reduktionsozialer Komplexitit, Lucius & Lucius,

Stuttgart 2001.

K. Blomgqvist, The Many Faces of Trust, “Scandinavian Journal of Management” 1997, vol. 13,

issue 3, s. 274.

P. Anfang, D. Urban, “Vertrauen” - soziologischbetrachtet. Ein Beitrag zur Analysebindrer Interak-

tionssysteme, “Schriftenreihe des Instituts fiir Sozialwissenschaften der Universitét Stuttgart” 1994,

no. 1,s. 2.

39 P S. Adler, Market, Hierarchy, and Trust: The Knowledge Economy and the Future of Capitalism,
“Organization Science” 2001, vol. 12, issue 2, s. 215-234; D. U. Gilbert, Entwicklungslinien der
Gkonomischen... poz. cyt., s. 175; D. Smarzewska, Uwarunkowania lojalnosci pracownikéw wobec
organizacji — aspekty teoretyczne, [w:] E. Stroinska, M. Geraga (red.), Wyzwania w zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi we wspolczesnych organizacjach. Od teorii do praktyki, “Przedsiebiorczos¢ i Za-
rzadzanie” 2018, t. 19, z. 8, cz. 1, s. 187.
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Tabela 4.1. Wybrane definicje zaufania w réznych dyscyplinach naukowych

Autor Definicja
L. S. Wrightsman | Zaufanie to cecha osobowosci, ktéra znajduje odzwierciedlenie w ogdlnych
oczekiwaniach co do intencji innych oséb.
[1-]
§ T. Frost, Zaufanie to oczekiwanie, ze zachowanie (werbalne i niewerbalne) innych oséb
£ | D.V. Stimpson, lub grup bedzie altruistyczne i korzystne dla danej osoby.
% | M. R. C. Maughan
(1]
k=)
2 | J.B.Rotter Zaufanie to oczekiwanie jednostek lub grupy, ze stowa, obietnice stowne i pi-
-§ semne innych jednostek lub grup bedg dotrzymane.
[7)
a.
D. Good Zaufanie opiera sie na oczekiwaniu, jak inne osoby beda zachowywaly sie
w przysztosci, jako funkcja przesztych i terazniejszych zachowan, zaréwno
jawnych, jak i niejawnych.
T. Hobbes Zaufanie to wiara w postepowanie drugiej strony, od ktérej oczekujemy lub
& mamy nadzieje na dobro.
o
N
é’ L. Herzberg Zaufanie komus oznacza ufne nastawienie do innej osoby bez okreslenia obsza-
row, w ktérych mu sie ufa. W ten sposéb zaufanie jest bezwarunkowe, nie jest
oparte na przestankach, a zatem nigdy nie jest racjonalnym postepowaniem.
C. F. Sabel Zaufanie to obustronne przekonanie, ze zadna ze stron wymiany nie wykorzy-
sta stabosci drugiej strony.
M. Sako Zaufanie jako stan umystu, oczekiwanie w stosunku do partnera handlowego,
ze zachowa sie lub zareaguje w sposob przewidywalny i wzajemnie akceptowalny.
.8 | L. T. Hosmer Zaufanie to zalezno$¢ osoby, grupy czy firmy od dobrowolnie zaakceptowa-
§ nego obowigzku w stosunku do drugiej osoby, grupy czy firmy, aby rozpoznaé
e oraz chroni¢ prawa i interesy zaangazowanych we wspélne przedsiewziecie
w oraz wymiane ekonomiczna.
R. Hardin Zaufanie to wiara, Ze osobg, ktorg obdarzamy zaufaniem kierujg dobre inten-
cje oraz ze jest zdolna do tego, czego sie od niej oczekuje.
P. Lenton, Zaufanie to gotowos¢ powierzenia zasobow obcej osobie (o ktdrej nie mamy
P. Mosley wczesniejszej wiedzy).
E. R. Dwyer, Zaufanie jest postrzegane jako wiara, Ze partner wymiany nie zawiedzie swo-
0. Sejo jej wiarygodnosci.
[=1]
.E | J. C. Anderson, Zaufanie to wiara danej firmy, ze inne przedsiebiorstwo podejmie dziatania, kté-
£ | J.A Narus re beda prowadzi¢ do pozytywnych dla niej wynikéw, jak réwniez nie podejmie
= ono nieoczekiwanych dziatan, ktére skutkowac beda negatywnymi rezultatami.
R. M. Morgan, Zaufanie to wiara jednej ze stron w to, Ze jej partnera cechuje wiarygodno$¢
S. D. Hunt i uczciwose.
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Autor Definicja

G. Simmel Ufa¢ komus oznacza dysponowanie hipotetyczng wiedzg co do przysziego
zachowania sie drugiej strony. Wiedza ta jest wystarczajaca do mozliwosci
zbudowania wtasnego dziatania.

B. Barber Zaufanie to zatozenie, ze osoba zaufana jest dobra i uczciwa w stosun-
ku do débr materialnych i niematerialnych, mimo ze ma mozliwo$¢ zdrady
i oszukiwania.
8
(=2
< | F. Fukuyama Zaufanie to mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych cztonkéw danej spo-
g tecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, majace swoje Zrodto
@ we wspdlnie wyznawanych normach.
M. J. Weber, Zaufanie jest fundamentem spotecznych interakcji, cennym, wartosciowym
M. Deepak, zasobem umiejscowionym w stosunkach organizacyjnych i miedzyludzkich.

K. J. Murninghan

P. Sztompka .Zaktad", ktérego przedmiotem sg niepewne przyszie dziatania innych ludzi
lub funkcjonowanie urzadzen czy instytucii.

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: L. S. Wrightsman, Personality and attitude correlates of trust
and trustworthy behaviours in a Two-Person Game, “Journal of Personality and Social Psychology” 1966,
vol. 4, issue 3, s. 328-332; T. Frost, D. V. Stimpson, M. R. C. Maughan, Some Correlates of Trust, “The Jour-
nal of Psychology” 1978, vol. 99, s. 103-108; J. B. Rotter, Interpersonal trust, trustworthiness and gullibility,
“American Psychologist” 1980, vol. 35, issue 1, s. 1-7; D. Good, Individuals, interpersonal relations and trust,
[w:] D. Gambetta (ed.), Trust - Making and Breaking Relationships, Basil Blackwell, Oxford 1988, s. 31-48;
T. Hobbes, Human nature in the moral and political works of Thomas Hobbes of Malmesbury, London 1750,
cyt. za: J. Dunn, Trust and political agency, [w:] D. Gambetta (ed.), Trust — Making and Breaking Relation-
ships, Basil Blackwell, Oxford 1988, s. 74; L. Herzberg, On the attitude of trust, “Inquiry” 1988, vol. 31,
s. 307-322; C. F. Sabel, Studied trust: building new forms of co-operation in a volatile economy, [w:] F. Pyke,
W. Sengenberger (eds), Industrial Districts and Local Economic Regeneration, International Institute for
Labor Studies, Geneva 1990, s. 215-250; M. Sako, Prices, Quality and Trust, Inter-firm Relations in Britain
& Japan, Cambridge University Press, Cambridge 1992; L. T. Hosmer, Trust: The connecting link between
organizational theory and philosophical ethics, “Academy of Management Review” 1995, vol. 20, issue 2,
s. 379-404; R. Hardin, Zaufanie, Sic!, Warszawa 2009; P. Lenton, P. Mosley, Incentivising Trust, “Journal
of Economic Psychology” 2011, vol. 32, issue 5, s. 890-897; E. R. Dwyer, 0. Sejo, Output sector munificence
effects on the internal political economy of marketing channels, “Journal of Marketing Research” 1987,
vol. 24, issue 4, s. 347-358; J. C. Anderson, J. A. Narus, A model of distributor firm and manufacturer firm
working partnerships, “Journal of Marketing” 1990, vol. 54, issue 1, s. 42-58; R. M. Morgan, S. D. Hunt,
Commitment-trust theory of relationship marketing, “Journal of Marketing” 1994, vol. 58, issue 3, s. 20-38;
G. Simmel, Psychologie der Diskretion, [w:] H.-J. Dahme, 0. Rammstedt (eds), Schriften zur Soziologie. Eine
Auswahl, Suhrkamp, Frankfurt 1983, s. 151-158; B. Barber, The logic and limits of trust, Rutgers University
Press, New Brunswick 1983; F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitaf spofeczny a droga do dobrobytu, PWN, Warsza-
wa 1997; M. J. Weber, M. Deepak, K. J. Murninghan, Normal acts of irrational trust: Motivated attributions
and the trust development process, “Research in Organizational Behavior” 2005, vol. 2, issue 26, s. 75-107;
P. Sztompka, Zaufanie. Fundament... dz.cyt., s. 60.
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Jak wspomniano wczes$niej, zaufanie odgrywa wazna role w teoriach zarzadza-
nia. W kontekscie proceséw zarzadzania na poziomie organizacyjnym zaintereso-
wanie badaczy wynika przede wszystkim z**:
potrzeby transparentnosci organizacyjnej w stosunku do interesariuszy,
roznorodnosci organizacyjnej determinujacej partycypacyjny styl zarzadzania,
wdrazania pracy zespolowej,
wzrostu liczby oséb samodzielnie pracujacych,
wzrostu znaczenia organizacji niehierarchicznych,
wzrostu roli wiedzy w gospodarce,
sktonnosci do podejmowania ryzyka,
zlozonosci otoczenia.

Wybrane definicje zaufania z obszaru zarzadzania zestawiono w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Wybrane definicje zaufania z obszaru zarzgdzania

Autor Definicja
R. C. Mayer, Zaufanie jest to che¢ ufajacego do bycia zaleznym od dziatan innej osoby, oparta
J. H. Davis, na oczekiwaniu, ze powiernik zachowa sie godnie z punktu widzenia ufajacego, nieza-

D. F. Schoorman

leznie od mozliwosci monitorowania lub kontrolowania powiernika.

K. Blomqvist Zaufanie jest to oczekiwanie ufajgcego co do kompetencji i dobrej woli
powiernika w stosunku do ufajacego.

D. Gambetta Zaufanie jest to prawdopodobiefistwo, Ze osoba, z ktéra wspétpracujemy,
wykona odpowiednio powierzone zadania lub Ze co najmniej jej dziatania
nie beda szkodliwe na tyle, by konieczne byto zerwanie z nig wspétpracy.

M. Friman, Przekonanie, ze partner jest wiarygodny, dotrzymuje stowa, wypetnia zobowigzania

T. Gérling, i jest uczciwy.

B. Millett,

J. Mattsson,

R. Johnston

G. W. Dent Kombinacja kilku pozioméw podejmowania ryzyka, przy czym najnizszy poziom za-
ufania nazywany jest skalkulowanym ryzykiem i zasadza sie na prawnych sankcjach
dla konkretnej branzy (przedsiebiorstwo zaktada, ze druga ze stron bedzie zachowy-
wata sie racjonalnie tylko dlatego, by uniknaé owych sankcji).

B. S. Sahay Oczekiwanie pozytywnych rezultatéw dziatan partnera biznesowego w wyniku

wspotdziatania przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci.
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J. Ejdys, Zaufanie do technologii w e-administracji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej,

Bialystok 2018, s. 54.
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Autor Definicja

A. K. KoZzminski Zaufanie jest to podstawowe uwarunkowanie przewagi konkurencyjnej, zmniejsza-
jace koszty kontroli, pociagajace za sobg tolerancje, ktéra jest warunkiem innowa-
cyjnosci i samodzielnego dziatania.

W. M. Grudzewski, | Zaufanie to przekonanie, na podstawie ktérego jednostka A w konkretnej sytu-
I. Hejduk, acji godzi sie na zalezno$¢ od jednostki B (osoby, przedmiotu, organizacji), majac
A. Sankowska, poczucie wzglednego bezpieczeristwa, mimo Ze negatywne konsekwencje sa
M. Wantuchowicz | mozliwe. Decyzja o zaufaniu jest dobrowolna i wigze sie z okreslonym dziataniem
lub postawg wobec drugiej strony.

M. Bugdol Zaufanie jest przekonaniem, Ze podejmowane dziatania doprowadzg do osiggniecia
wyznaczonych celow i uzyskania korzysci przez wszystkich interesariuszy.

J. Penc Wiara w to, Ze osoba, z ktéra wchodzimy w interakcje, posiada wtasciwe kwalifikacje,
kompetencje i cechuje sie prawoscig charakteru.

J. Paliszkiewicz | Zaufanie to wiara, ze druga strona:
* nie bedzie dziatata przeciwko nam,
* nie bedzie dziatata w sposob, ktéry jest dla nas niekorzystny,
* bedzie wiarygodna,
* bedzie zachowywata sie w sposéb przewidywalny i zgodny z powszechnie przy-
jetymi normami.

D. Szwajca Zaufanie to dyspozycja mentalna, stan psychiczny cztowieka, wywotany przestankami
racjonalnymi i/lub emocjonalnymi, ktéry sktania go do zawierzenia innej osobie lub
organizacji i dobrowolnego postepowania zgodnie z jego wola.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: R. C. Mayer, J. H. Davis, D. F. Schoorman, An integrative model
of organizational trust, “Academy of Management Review" 1995, vol. 20, issue 3, s. 709-734; K. Blomqvist,
The many faces of trust, “Scandinavian Journal of Management” 1997, vol. 13, issue 3, s. 271-286; D. Gam-
betta, Can we trust?, [w:] D. Gambetta (ed.), Trust: Making and breaking cooperative relations, Basil Black-
well, Oxford, s. 213-237; M. Friman, T. Garling, B. Millett, J. Mattsson, R. Johnston, An analysis of inter-
national business-to-business relationships based on the Commitment-Trust theory, “Industrial Marketing
Management” 2002, vol. 31, issue 5, s. 403-409; G. Dent, Lawyers and trust in business alliances, “Faculty
Publications” 2002, vol. 254, s. 45-82; B. S. Sahay, Understanding trust in supply chain relationships,
“Industrial Management & Data Systems” 2003, vol. 103, issue 8, s. 555-556; A. K. Kozmirski, Zarzadzanie
w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa 2004, s. 27; W. M. Grudzew-
ski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzadzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie. Koncepcja,
narzedzia, zastosowania, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 16; M. Bugdol, Wymiary i problem zarzg-
dzania organizacjg oparta na zaufaniu, WUJ, Krakéw 2010, s. 16; J. Penc, Zachowania organizacyjne w przed-
siebiorstwie. Kreowanie tworczego nastawienia i aspiracji, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 325;
J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzadzaniu, PWN, Warszawa 2013, s. 23; D. Szwajca, Zarzadzanie reputacja
przedsiebiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 76.
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Majac na uwadze powyzsze zestawienia definicji, nalezy zgodzic si¢ ze stanowi-
skiem U. Ryciuk, ktéra stwierdza, ze zaufanie okreslane jest przez badaczy jako**":
o  przekonanie,

o gotowos¢ polegania na partnerze biznesowym,
« oczekiwanie,

o przewidywanie,

e  wiara, zawierzenie,

. postawa,

o prze$wiadczenie,

o ocena prawdopodobienstwa,

o kalkulacja ryzyka, podejmowanie ryzyka.

Zestawienie to nalezy dodatkowo uzupelni¢ o inne skladowe pojecia ,,zaufanie”,
takie jak: rzetelno$¢, zaleznos$¢, uczciwosé, sprawiedliwosé, wiarygodnosé, posiada-
nie dobrej woli, odpowiedzialnos¢, zdolnosci, zyczliwos¢, kompetencje (rys. 4.2)**%.

kalkulacja podejmowanie
ryzyka ryzyka

przeswiadczenie
kompetencje

postawa

przekonanie

sprawiedliwo$é

gotowosé
polegania na partnerze
biznesowym

zaufanie

wiarygodno$é

posiadanie
dobrej woli

oczekiwanie

wiara,
zawierzenie

odpowiedzialnosé

Rysunek 4.2. Elementy zaufania

przewidywanie

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: U. Ryciuk, Zaufanie miedzyorganizacyjne.., dz. cyt., s. 5;
W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wartuchowicz, Zarzagdzanie zaufaniem..., dz. cyt., s. 16.

31 U. Ryciuk, Zaufanie migdzyorganizacyjne w taricuchach dostaw w budownictwie, PWN, Warszawa

2016, s. 5.
2 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Warituchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w przed-
sigbiorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowania, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 16.
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Jak zauwazaja G. Biesok i J. Wyr6d-Wrébel**’, pomimo réznorodnosci definicji
nalezy wskaza¢ na co najmniej trzy plaszczyzny je laczace. Sg to:
o zaufanie jest relacjg ufajacy-powiernik (jest powigzane z dzialaniami innych
ludzi);
« zaufanie jest woluntatywne i wynika z dobrej woli;
« zaufanie zwigzane jest z ryzykiem (zawsze towarzyszy mu niepewnosc).

Zdaniem D. Latusek-Jurczak zaufanie w naukach o zarzadzaniu nalezy rozu-
mie¢ pragmatycznie, jako sposdb radzenia sobie z niepewnoscia umozliwiajacy
dzialanie ,,pomimo” niepewnosci. Poza tym, decyzja o zaufaniu w kontekscie orga-
nizacyjnym jest specyficznie uwarunkowana. Ze wzgledu na rozmiar i struktural-
ne skomplikowanie w duzych organizacjach jednostki czgsto nie maja mozliwosci
zaangazowania si¢ w dlugotrwale, glebsze relacje, w ktérych mogloby sie pojawic¢
zaufanie w sposob podobny do relacji partnerskich dwustronnych. Dzieje si¢ tak,
poniewaz w tych organizacjach nie dzialaja mechanizmy bezposredniej znajomosci,
podobienstwa czy wspolnoty, ktore przyczyniaja si¢ do budowy zaufania w matych
grupach lub w relacjach interpersonalnych. Poza tym konkurencyjne cechy relacji
wewnatrz organizacji powoduja, ze koszty zle ulokowanego zaufania staja si¢ bardzo
wysokie, a nawet moga wplynaé negatywnie na kariere zawodowa**.

W literaturze przyjmuje si¢, ze na poziomie organizacyjnym zaufanie odgrywa
role czynnika, ktéry**:

« harmonizuje relacje spoteczne;

« sprzyja budowaniu relacji spotecznych i kapitatu spotecznego;

o zapewnia poczucie bezpieczenstwa w warunkach niepewnosci i zlozonosci
procesow;

o redukuje zlozonos¢ procesow;

o sprzyja kontaktom;

« warunkuje wspolprace i sieciowos¢;

«  poprawia skuteczno$¢ komunikacji;

« uwalnia i mobilizuje ludzka podmiotowos¢;

o wyzwala kreatywne, nieskrepowane innowacyjne dzialania wobec innych ludzi;

o umozliwia gospodarowanie posiadanymi zasobami organizacyjnymi i kapita-
tem ludzkim w sposéb zapewniajacy wieksza elastycznos¢ i wydajnos¢ pracy;

o ogranicza konflikty i wspiera skuteczne metody przeciwdzialania sytuacjom
kryzysowym;

o  obniza koszty transakcyjne;

o  wspiera podejmowanie pracy zespolowej;

3 G. Biesok, J. Wyr6d-Wrdbel, Zaufanie, [w:] G. Biesok, J. Wyrdd-Wrébel (red.), Czlowiek w organi-
zacji. Zaufanie, przywodztwo, zaangazowanie, satysfakcja, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 13.

D. Latusek-Jurczak, Zaufanie w zarzgdzaniu..., dz. cyt., s. 41-42.

1. Ejdys, Zaufanie do technologii..., dz. cyt., s. 54-55.
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o determinuje skutecznos¢ pracy zespolowej;
o stanowi substytut dla proceséw kontroli, odzwierciedlajac pozytywne nasta-
wienie do innych motywatoréw.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage réwniez na ,ciemne” strony zaufania. D. Gam-
betta zerwal z pozytywnym wartosciowaniem zaufania, opisujac relacje zaufania
panujace w sycylijskiej mafii. Jedna z najwazniejszych tez jego pracy bylo stwierdze-
nie, Ze najbardziej charakterystyczng dziatalnosciag mafioséw bylo ,sprzedawanie
zaufania”, a w takim ujeciu zaufanie nie jest dobrem**. Z pogladem tym zgadzajg
sie réwniez polscy badacze. Jak zauwazaja W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. San-
kowska i M. Wantuchowicz*”, w okreslonych warunkach pewne rodzaje zaufania
moga stanowi¢ zaprzeczenie moralnosci. Przykladem takim jest chociazby zaufanie
pomiedzy przestepcami czy tez w ramach korupcji. Badacze podkreslaja, ze dwa
oblicza zaufania - pozytywne i negatywne — oznaczaja bardzo istotne implikacje dla
organizacji. Zalecaja zatem, aby rozpoznawac¢ nie tylko poziom zaufania, ale réw-
niez jego charakter. ,,Ciemna” strona zaufania jest zaprzeczeniem produktywnosci,
oznacza zacofanie i obnizenie kapitatu intelektualnego.

4.2. Rodzaje zaufania

Ze ztozonosci pojecia ,zaufanie” wynikaja réwniez komplikacje zwigzane z jego
klasyfikacja. W publikacjach autorzy wyrdzniaja rézne rodzaje zaufania. Przede
wszystkim nalezy stwierdzi¢, ze zaufanie moze by¢ zaréwno jednostronne, jak
i wzajemne, gdy mamy do czynienia z sytuacjg, kiedy kazda ze stron jest zaréwno
powiernikiem, jak i strong ufajaca. Dalej nalezy wyrdznic:

1) zaufanie personalne - zaufanie do samego siebie, swoich kompetencji,

2) zaufanie interpersonalne — pomiedzy dwiema osobami,

3) zaufanie organizacyjne:

» zaufanie wewnatrzorganizacyjne — pomiedzy cztonkami danej organizacj,
przy czym pomiedzy pracownikami jest to zaufanie horyzontalne, nato-
miast pomiedzy podwladnymi a przelozonymi jest to zaufanie wertykalne;

» zaufanie miedzyorganizacyjne - pomiedzy organizacjami.

Przy tym podziale dodatkowo mozna méwic¢ o zaufaniu spotecznym, na po-
ziomie spoleczenstw. Jak zauwazaja badacze, sklonnos¢ do zaufania w spole-
czenstwie to wynik wychowania przez rodzicéw i najblizsze otoczenie. Jest ono
stabilne w czasie oraz miedzy pokoleniami i odzwierciedla pochodzenie danej

36 D. Gambetta, The Sicilian Mafia, Cambridge Mass, Oxford 1993.
7 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem...,
dz. cyt., s. 52.
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jednostki**®. P. Sztompka do czynnikéw wplywajacych na budowe zaufania w spo-

teczenstwie zalicza: dziedzictwo historyczne, kontekst strukturalny (stabilno$¢ nor-
matywna, bezpieczenstwo egzystencjonalne), trwalos¢ porzadku spotecznego,
podporzadkowanie wladzy regulom prawa, realizowanie uprawnien i egzekwowa-
nie obowigzkéw**. Warto zaznaczy¢, ze zaufanie spoleczne pomiedzy cztonkami
struktur nieformalnych stanowi podstawe utrzymania systemu spotecznego, ponie-
waz zaufanie w strukturach nieformalnych jest inaczej sankcjonowane niz w wielu
innych powigzaniach spofecznych. W ten sposéb powstaje ,,zaufanie odpersonalizo-
wane”, czyli zaufanie niebazujace na oszacowaniu sytuacji przez pryzmat konkret-
nej osoby, ale na spolecznej klasyfikacji danej zbiorowosci*®.

W literaturze przedmiotu wielokrotnie podkresla sie zaleznos¢ pomigdzy zaufa-
niem a czasem trwania relacji. Autorzy czesto twierdzg, ze zaufanie rozwija sie etapowo,
wraz z gromadzeniem pozytywnych do§wiadczen, posiadaniem przez podmioty coraz
wigkszej liczby wspolnych celéw i wyznawaniem coraz szerszego zakresu podobnych
warto$ci®'. Wraz z rozwojem relacji pojawiaja sie kolejne rodzaje zaufania wystepujace-
go pomiedzy stronami. Nie oznacza to jednak, ze przed zaistnieniem pierwszej relacji
pomiedzy partnerami zaufanie nie wystepuje. Oczywiscie moze tak by¢, ale tez moze
ono istnie¢. Nalezy jednak pamigtaé, ze chociaz obustronne zaufanie moze prowadzi¢
do tego, ze pomiedzy aktorami rozwinie si¢ wspdtpraca, nie jest ono jednoczesnie nie-
zbedne do jej powstania®?. Wspolpraca bowiem moze wynikaé nie tylko z zaufania,
dobrowolnosci czy tez oczekiwania lepszych rezultatow, ale réwniez z przymusu i prze-
widywanych sankcji wynikajacych z jej niepodjecia. Z drugiej strony nie kazde zwigzki
oparte na zaufaniu beda skutkowaty podejmowaniem wspoétpracy™>.

38 E. M. Uslaner, The moral Foundations of trust, Cambridge University Press, Cambridge 2002;

A. Alesina, E. La Ferarra, The determinants of trust, National Bureau of Economic Research, “Wor-

king Paper” 2000, no. 7621, https://www.nber.org/papers/w7621.pdf [dostep: 13.11.2019]; M. Mu-

larska-Kucharek, K. Brzezinski, The economic dimension of social trust, “European Spatial Research

and Policy” 2016, vol. 23, issue 2, s. 83-95; A. Morrone, N. Tontoranelli, G. Ranuzzi, How Good

is Trust?: Measuring Trust and its Role for the Progress of Societies, “OECD Statistics Working Papers”

2009, no. 03, https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/220633873086.pdf [dostep: 13.11.2019].

P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Znak, Krakéw 2012, s. 320-324.

S. Braun, Gemeinschaftsbeziehungen, Vertrauen Und Reziprozititsnormen, [w:] M. Maring (red.),

Vertrauen - zwischensozialem Kitt Und der Senkung von Transaktionskosten, KIT Scientific

Publishing, Karlsruhe 2010, s. 230.

T. K. Das, B.-S. Teng, Alliance Constellations: A Social Exchange Perspective, “Academy of Manage-

ment Review” 2002, vol. 27, issue 3, s. 445-456.

J. S. Coleman, Fundations of Social Theory, The Belknap Press of Harvard University Press, Cambridge

—Massachusetts-London 1990, s. 91-117, 175-196; R. C. Mayer, J. H. Davis, E. D. Schoorman, An inte-

grative model of organizational trust, “Academy of Management Review” 1995, vol. 20, issue 3, s. 712;

D. Gambetta, Can we Trust Trust?, [w:] D. Gambetta (ed.), Trust. Making and Breaking Cooperative

Relation, Basil Blackwell, Oxford—Cambridge 1988, s. 216-237; M. Laske, H. Neunteufel, Vertrauen

eine “Conditio sine qua non” fiir Kooperationen?, “Wismarer Diskussionspapiere” 2005, Heft 01.

33 R. C. Mayer, ]. H. Davis, E D. Schoorman, An integrative model..., dz. cyt., s. 709-734; P. Kale,
H. Singh, H. Perlmutter, Learning and Protection of Properietary Assets in Strategic Alliances:
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Jak zauwaza P. Sztompka, jezeli zaufania brakuje, wowczas jego miejsce zajmuja

jego funkcjonalne substytuty, ktére moga stanowi¢ indywidualne praktyki wypraco-
wane w celu radzenia sobie z niepewnoscia, moga rozprzestrzenic si¢ w calym spote-
czenstwie i moga w koncu zyska¢ sankcje normatywna. Do reakeji tego typu naleza®*:

1)

2)

wiara w opatrznosc;

korupcja;

egzekwowanie wiarygodnosci, nadmierna czujnos¢, osobisty nadzor nad innymi;
przesadne uciekanie sie do instytucji prawnych;

gettoizacja (wyznaczanie szczelnych granic woko! grupy w obcym srodowisku);
paternalizm, wigzacy si¢ z checig oddania wladzy silnemu przywddcy;
eksternalizacja zaufania, czyli zwrdcenie sie do obcych spoleczenstw i poklada-
nie zaufania w ich przywoédcach, organizacjach czy tez produktach.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania mozna wyroznic:*>

zaufanie ex ante - pojawiajace si¢ przed wystapieniem wlasciwej relacji
(np. wspdtpracy);

zaufanie ex post — bedace efektem relacji (np. wspotpracy).

Omowione dotychczas podzialy mozna uznaé za podstawowe, wystepujace

najczesciej w publikacjach (rys. 4.3).

1)

2)

D. J. McAllister wyr6znia*e:

zaufanie kognitywne (racjonalne) - oparte na poznaniu, kalkulacji, analizie
wezesniejszych doswiadczen, kompetencjach, rzetelnosci i solidnosci drugiej
strony;

zaufanie afektywne (emocjonalne) — oparte na uczuciach, przywigzaniu, otwar-
tosci, wierze i trosce o drugg strone (partnera).

Odniesienie do emocji i racjonalnych przestanek widoczne jest rowniez w podzia-

le zaproponowanym przez D. M. Rousseau, S. B. Sitkina, R. S. Burta i C. Camerera.
Identyfikujg oni®”:

1)

zaufanie oparte na czynniku odstraszajgcym - wiara jednej strony, Ze druga
okaze si¢ godna zaufania, poniewaz kosztowe sankcje w wypadku naduzycia
zaufania przekraczajg korzysci z oportunistycznych zachowan. Jak zauwazaja

354
355

356

357

Building Relational Capital, “Strategic Management Journal” 2000, vol. 21, issue 3, s. 217-237.

P. Sztompka, Zaufanie. Fundament..., dz. cyt., s. 328-333.

A. Kadefors, Trust in project relationships - inside the black box, “International Journal of Project
Management” 2004, vol. 22, s. 175-182; M. Buvik Pettersen, M. Rolfsen, Prior ties and trust
development in project teams — A case study from the construction industry, “International Journal
of Project Management” 2015, vol. 33, issue 7, s. 1484-1494.

D. J. McAllister, Affect- and cognition-based trust as foundations for interpersonal cooperation
in organizations, “Academy of Management Journal” 1995, vol. 38, issue 1, s. 24-59.

D. M. Rousseau, S. B. Sitkin, R. S. Burt, C. Camerer, Not so different after all: A cross-discipline view
of trust, “The Academy of Management Review” 1998, vol. 23, issue 3, s. 393-404.
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R.J. Lewicki i B. B. Bunker, aby bylo ono efektywne, adekwatne i zniechecajace,

musi istnie¢ czynnik odstraszajacy®®. W szczegoélnosci powinny by¢ spetnione

nastepujace warunki:***

» potencjalna strata z przyszlych interakcji musi przewyzsza¢ potencjalne
korzysci ptynace z relacji;

« czynnik odstraszajacy wymaga monitorowania zachowania strony;

zaufanie ex ante - » zaufanie ex post
relacja

zaufanie jednostronne

zaufanie

zaufanie wzajemne

% zaufanie %

zaufanie

v

zaufanie personalne zaufanie interpersonalne

) pa—

zaufanie organizacyjne

wewnatrzorganizacyjne miedzyorganizacyjne

— 7
v N

7

Rysunek 4.3. Podstawowe rodzaje zaufania
Zrédto: opracowanie wlasne.

38 R.J. Lewicki, B. B. Bunker, Developing and maintaining trust in work relationships and realities,

[w:] R. M. Kramer, T. R. Tyler (eds), Trust in organizations: Frontiers in theory and research, Sage
Publications, Thousand Oaks 1996, s. 114-139.

¥ W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem...,
dz. cyt., s. 40.
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2)

3)

zaufanie relacyjne — pochodzi od powtarzalnych interakcji pomiedzy powierni-
kiem a ufajagcym, przy czym podstawe tej relacji stanowig informacje dostepne
ufajacemu, a takze emocje;

zaufanie oparte na instytucji — jest ono zwigzane z czynnikami instytucjonal-
nymi, takimi jak: formy prawne, normy spoleczne, sieci.

Zaufanie oparte na czynniku odstraszajagcym wystepuje rowniez w podziale

zaproponowanym przez S. Shapiro, B. H. Shepparda i L. Cheraskina, ktorzy oprocz

niego wymieniajg réwniez:

1)

2)

5.360

zaufanie oparte na wiedzy, ktdre pojawia sig, kiedy strony wiedza na swoj temat
wystarczajaco duzo, aby przewidywac swoje zachowania;

zaufanie oparte na identyfikacji — oparte na przekonaniu, ze interesy stron beda
chronione.

Bardzo zblizony podzial widoczny jest w propozycji R. J. Lewickiego i B. B. Bun-

kera. Wyrdzniajg oni**":

1)

2)

3)

Zaufanie kalkulacyjne - wynika z prze§wiadczenia, ze druga strona wykona to,
co obiecala, ze strachu przed konsekwencjami. Utrzymywane jest, dopoki kara
jest znaczaca i istnieje duze prawdopodobienstwo, ze zostanie nalozona, gdy stro-
na naduzyje zaufania. Istotne jest rowniez to, ze wazna moze by¢ takze nagroda.
Zaufanie oparte na wiedzy — wyplywa z przewidywalnos$ci zwigzanej z wiedza
na temat drugiej strony, co sprawia, ze pewne zachowania moga by¢ antycypo-
wane. Rozwija si¢ ono dzieki wczesniejszym interakcjom, ktére tworzg historie
wspolpracy. Szczegoélnie wazna jest tu komunikacja miedzy stronami. Bez regu-
larnej komunikacji nastepuje nie tylko utrata kontaktu emocjonalnego, lecz takze
utrata zdolnosci do podobnego myslenia i przewidywania reakcji innych.
Zaufanie oparte na identyfikacji - pojawia si¢ wraz ze zrozumieniem potrzeb
i intencji innych, a takze ich wspoétdzieleniem. Druga strona moze by¢ pewna,
ze jej interesy beda w pelni chronione, a takze ze zaden nadzor i monitoring nie
jest konieczny.

Zaufanie kalkulacyjne wystepuje réwniez m.in. w klasyfikacji O. E. Williamsona,

ktory dzieli zaufanie na***:

1)
2)

Zaufanie kalkulacyjne - jest zwigzane z warto§ciowaniem wymiany.
Zaufanie personalne — wigze si¢ z pokladanym zaufaniem X w Y. X ma zaufanie
do Y, jezeli:
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S. Shapiro, B. H. Sheppard, L. Cheraskin, Business on a handshake, “The Negotiation Journal” 1992,
vol. 8, issue 4, s. 288-308.

R. J. Lewicki, B. B. Bunker, Developing and maintaining trust in work relationships, [w:] R. M. Kra-
mer, T. R. Tyler (eds), Trust in organizations. frontiers of theory and research, Sage Publications,
Thousand Oaks 1996, s. 124.

O. E. Williamson, The economics institution of capitalism, Free Press, New York 1985.
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« $wiadomie rezygnuje z kontroli;
«  przypisuje dobre intencje Y, gdy sprawy toczg sie niepomyslnie;
o traktuje Y w dyskretny sposob;

3) Zaufanie Iaczne (instytucjonalne) — odnosi si¢ do spotecznego i organizacyjnego
kontekstu, w ktérym osadzone sg relacje. Istotne s3 takie elementy, jak:
o  kultura spoteczna,

o kultura organizacyjna,
« polityka,

« regulagje,

«  profesjonalizm,

e sieci.

Wystepuje ono réwniez w podziale M. Bratnickiego i J. Struzyny, ktdrzy, kierujac
sie kryterium sit kreujacych zaufanie, wyrdznili*®*:

1) Zaufanie osobowosciowe — okreslane jest przez strukture osobowosci, koncentruje
si¢ na wrodzonych i nabytych cechach osobowosciowych ludzi w organizacji,
m.in. zdolnosci empatii, wrazliwosci, odpowiedzialnosci, sumiennosci, emocjo-
nalnej powsciagliwosci itd.

2) Zaufanie kalkulacyjne - interpretowane jest réwniez jako zaufanie oparte
na racjonalnym osadzie oraz rachunku szans i zagrozen. Podstawg jego ksztal-
towania jest zestawienie przewidywanych przychodéw i kosztéw wynikajacych
z nawigzania danej relacji.

3) Zaufanie instytucjonalne - opiera si¢ na formalnych regulacjach. Jest budowane
dzieki gwarancjom, regulacjom, kontraktom, obietnicom i innym zabezpiecze-
niom strukturalnym.

4) Zaufanie percepcyjne - oparte jest na postrzeganiu, a jego sedno stanowig pro-
cesy percepcji. Nawiazuje do poznawczych cech jednostek i opisuje zaufanie
w kategoriach obserwacji wzajemnych zachowan i reakcji. Percepcja ksztaltuje
zaufanie jako pochodng poczucia wlasnej warto$ci, sprawiedliwo$ci w organi-
zacji czy sposobdw postrzegania kadry zarzadzajacej.

5) Zaufanie kumulacyjne - jest ono réwniez nazywane zaufaniem opartym
na wiedzy. Stanowi trwalsza kategori¢ zaufania, ale wymaga do$¢ dlugiego
czasu do ustanowienia. Jest rezultatem zdobywania i gromadzenia do§wiadczen
w procesach wzajemnych interakcji.

Warto podkresli¢, ze podzial ten jest zbiezny z propozycja D. McK. Harrisona,
L. L. Cummingsa oraz N. L. Chervany’ego®®.

33 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Watituchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem...,
dz. cyt., s. 46.

D. McK. Harrison, L. L. Cummings, N. L. Chervany, Initial trust formation in new organizational
relationships, “Academy of Management Review” 1998, vol. 23, issue 3, s. 473-490.
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Zaufanie kalkulacyjne widoczne jest réwniez w podziale J. C. Crottsa i G. B. Tur-

nera. Dzielg oni zaufanie na*®:

1)
2)
3)

4)
5)

1)

2)

3)

4)

Zaufanie $lepe - wynikajace z braku odpowiedniej informacji lub oparte
na nieracjonalnych przestankach. Naraza ufajacego na niepotrzebne ryzyko.
Zaufanie kalkulacyjne - oparte na analizie kosztéw i korzysci pozostania
w danej relacji biznesowe;j.

Zaufanie weryfikowalne - oparte na mozliwosci sprawdzenia dziatan podejmo-
wanych przez partnera.

Zaufanie wypracowane — oparte na dos§wiadczeniu ze wspotpracy.

Zaufanie odwzajemnione — wzajemne zaufanie partneréw do siebie (podmiot
ufa drugiej stronie, poniewaz druga strona tez mu ufa).

E. M. Uslaner wyrdznia®®:

Zaufanie normatywne - zaufanie do ludzi, ktérych nie znamy; stanowi wyraz
wiary, ze dzielg oni z nami podstawowe wartosci moralne; jego podstawg nie
jest do§wiadczenie osobiste. Zaufanie to nie polega na wierze w poszczegélnych
ludzi czy w konkretne grupy, ale w nature ludzka.

Zaufanie strategiczne — wynika z przeszlych doswiadczen, oparte jest na wiedzy
o drugiej stronie.

Zaufanie uogdlnione - wynika z zasad moralnych oraz wspélnych doswiad-
czen. Stanowi podstawe przekonania, ze wigkszo$¢ ludzi przynalezy do tej
samej wspdlnoty moralnej. Jego podstawg jest zaufanie normatywne — nalezy
przyjac, ze jest to zaufanie normatywne skorygowane przez zycie. Jest ono bardziej
zmienne i mniej uniwersalne niz normatywne.

Zaufanie zawezone — ma podstawy w informacjach, ktére ludzie posiadajg na temat
innych ludzi, pochodzace ze wspodlnej historii.

Cho¢ zaufanie strategiczne wystepuje réwniez w podziale R. Galfordego

i A. S. Drapeau, to jednak jest ono inaczej definiowane. Autorzy wyr6zniaja*®”:

1)

2)

3)

Zaufanie strategiczne - zaufanie, ktérym pracownicy darzg kierownictwo firmy,
poniewaz wierza, ze podejmuje ono wlasciwe decyzje, kierujac sie wyznaczong
misja i majac na uwadze alokowane zasoby.

Zaufanie osobiste - zaufanie pracownikéw do bezposrednich przetozonych,
uwzgledniajace ich uczciwo$¢, intencje, kompetencje itd.

Zaufanie do firmy - odnosi si¢ do calej firmy (jej sprawnosci, konsekwencji,
sprawiedliwosci procedur), a nie do poszczegdlnych oséb.
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J. C. Crotts, G. B. Turner, Determinants of intra-firm trust in buyer-seller relationships in the inter-
national travel trade, “International Journal of Contemporary Hospitality Management” 1999,
vol. 11, issue 2-3, s. 116-123.

E. M. Uslaner, Zaufanie strategiczne i zaufanie normatywne, [w:] P. Sztompka, M. Bogunia-
Borowska (red.), Socjologia codziennosci, Znak, Krakéw 2008, s. 181-223.

R. Galford, A. S. Drapeau, The enemies of trust?, “Harvard Business Review” 2003, vol. 81, issue 2, s. 88-95.
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Z kolei M. Sako zaufanie dzieli na*®*:

1) Zaufanie kontraktowe — zalezy od zdolnosci do wypelniania kontraktowych
uzgodnien. Partnerzy biznesowi przestrzegaja tych samych norm i standardéw,
dotrzymuja obietnic, tak samo pojmuja zasady profesjonalnego zachowania.

2) Zaufanie kompetencyjne - jest zwigzane ze sklonnoscia do postepowania zgod-
nego z obietnicami.

3) Zaufanie dobrej woli - stanowi efekt zaangazowania partneréw biznesowych,
ktérzy oczekuja z tego tytutu wzajemnych korzysci. Moze zaistnie¢ jedynie wte-
dy, gdy osiagniety zostanie konsensus dotyczacy uczciwosci.

Ciekawego zestawienia rodzajow zaufania dokonaty K. Krot i D. Lewicka®®.
Biorac pod uwage kryterium perspektywy badan nad zaufaniem, wyrdznily one zaufa-
nie na poziomie makro- i mikroekonomicznym. Zauwazyly, ze w skali makro zaufa-
nie wplywa na takie wskazniki, jak wzrost gospodarczy, poziom dochodéw i wskaznik
ich nieréwnosci, stabilno$¢ demokratyczng, dziatania rzadu czy poziom przestep-
czosci*”’. Natomiast na poziomie mikroekonomicznym, podobnie jak i w literaturze
z zakresu zarzadzania, uwaga badaczy koncentruje si¢ na zaufaniu miedzyludzkim,
wewnatrz- i miedzyorganizacyjnym. Dodatkowo, zdaniem autorek, w ostatnich
latach coraz bardziej widoczny jest trend w badaniach nad zaufaniem do technologii,
zarowno w srodowisku wewnatrz-, jak i zewnatrzorganizacyjnym. Podobne stano-
wisko reprezentuje tez J. Ejdys*.

Zaufanie do technologii wystepuje réwniez w podziale P. Sztompki, ktéry
wyrdznia®’:

1) Zaufanie antycypujace — dochodzi do glosu wtedy, gdy decyzja o zaufaniu
i zwigzane z nig dzialania s3 uwarunkowane oczekiwanymi korzysciami.
Zaklada sig, ze inni postapia zgodnie z naszymi potrzebami i interesami.

2) Zaufanie powiernicze - polega na powierzeniu komus (lub za jego aprobata)
warto$ciowego obiektu i rezygnacji z kontroli nad nim z nadzieja, Ze druga stro-
na odpowiednio o niego zadba. Zakres zaufania ogranicza si¢ w tym wypadku
wylacznie do tego obiektu i opieki nad nim.

3) Zaufanie obligujace - jest to demonstrowanie zachowan odslaniajacych sfery
wrazliwe na ataki z nadzieja, ze druga strona poczuje si¢ zobowigzana
do wzajemnosci i zaufania.

38 M. Sako, Does trust improve business performance?, [w:] R. M. Kramer (red.), Organizational trust,

Oxford University Press, Oxford 2006, s. 267-292.

K. Krot, D. Lewicka, Zaufam'e w organizacji innowacyjnej, C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 19.
Pozytywny wplyw zaufania na budowe relacji ekonomicznych i spotecznych podkreslono réwniez
w: R. Compaii6, C. Pascu, A. Bianchi, J.-C. Burgelman (eds), The Future of the Information Society
in Europe: Contributions to the Debate. Technical Report EUR 22353 EN, European Commission,
Institute for Prospective Technological Studies, Luxembourg 2006.

7 1. Bjdys, Zaufanie do technologii..., dz. cyt.

72 P Sztompka, Zaufanie. Fundament..., dz. cyt., s. 312.
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4) Zaufanie instytucjonalne - wigze si¢ z wielkimi organizacjami, a przez to
réwniez z ich funkcjonariuszami.

5) Zaufanie osobiste - wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi osobami.

6) Zaufanie komercyjne — odnosi si¢ do decyzji konsumentéw zwigzanych z prze-
$wiadczeniem, ze produkt, ktéry nabywaja i konsumuja, jest dobrej jakosci,
uzyteczny i bezpieczny.

7) Zaufanie pozycyjne - skierowane ku osobom majacym okreslona pozycje
spoleczng (np. podwladny ufajacy przetozonemu).

8) Zaufanie systemowe — wynika ze sposobu funkcjonowania systemu, jego proce-
duralnej sprawiedliwosci i rzetelnosci.

9) Zaufanie technologiczne - wiara, Ze dana technologia nas nie zawiedzie.

Warto w tym momencie podkresli¢, ze wielu badaczy utozsamia zaufanie
wylgcznie z relacjami interpersonalnymi. Przykladowo M. Hartmann®? zauwaza,
ze pomimo wieloaspektowosci definicji stowa ,,zaufanie” nie udalo sie dotychczas
stworzy¢ wiarygodnej definicji pojecia ,,zaufanie”, w ktérej nie byloby odniesienia
do jakichkolwiek zwigzkéw interpersonalnych. Jego zdaniem nie mozna polega¢
na motywach urzadzen technicznych, zjawisk naturalnych, jak réwniez w bardzo
ograniczonym zakresie na motywach zachowan zwierzat. Jezeli moéwi sie: ,zaufaé
samolotowi”, to ma si¢ na mysli albo technikoéw, ktorzy ten samolot zbudowali, albo
cos, co okresla sie mianem ,,polegania na...”. Jezeli si¢ na czyms$ polega, to wychodzi
sie z zalozenia, Ze to co$ bedzie reagowalto w okreslony sposéb albo w okreslony spo-
sob zrealizuje swoje cele. Stanowisko to jest sprzeczne z przekonaniem W. M. Gru-
dzewskiego, I. K. Hejduk, A. Sankowskiej i M. Wantuchowicz, ktdrzy stwierdzaja,
ze ,ufajagcy musi by¢ w istocie rzeczy «jednostka myslacg», podczas gdy powiernik
moze by¢ zaréwno osobg, fizyczna jednostka, jak tez abstrakcyjnym pojeciem takim
jak na przyklad software™”. Podobnego zdania jest rowniez G. Ropohl*”, ktéry
twierdzi, ze poczatkowo zaufanie i nieufno$¢ rzeczywiscie odnosily sie wylacznie
do powiazan miedzyludzkich, jednak obecnie, ze zindywidualizowanej perspekty-
wYy, nie powinno si¢ pomija¢ techniki. To samo tyczy si¢ nieufnosci, ktéra moze
dotyczy¢ zardwno osdb, instytuciji, jak i wytworéw techniki. Osobiste zaufanie czy
tez nieufno$¢ zostaja zatem odpersonalizowane. Oczywiscie za rzeczami tech-
nicznymi stoja okresleni ludzie, ale wychodzg oni ,,na $wiatto dzienne” najczesciej
dopiero wtedy, gdy muszg swojej techniki broni¢. Z reguty nieufnos¢ dotyczy jedy-
nie konkretnej rzeczy (np. elektrowni jadrowych itp.), poniewaz ludzie maja odczucie,

3 M. Hartmann, Die Komplexitit des Vertrauens, [w:] M. Maring (ed.), Vertrauen - zwischensozi-

alem Kitt Und der Senkung von Transaktionskosten, KIT Scientific Publishing, Karlsruhe 2010,

s. 20-21.

7 W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Watituchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem...
poz. cyt., s. 36.

5 G. Ropohl, Das Misstrauen in der Technikdebatte, [w:] M. Maring (ed.), Vertrauen..., dz. cyt.,
s. 121-122.
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ze moze ona zagrazac ich bezpieczenstwu, zdrowiu czy dobremu samopoczuciu.

Nalezy jednak podkresli¢, ze cechy zaufania interpersonalnego (np. uczciwosé, wia-

rygodnos¢, zyczliwo$¢) nie mogg by¢ bezposrednio odniesione do zaufania do tech-

nologii, z uwagi na jej materialny charakter. Do cech odzwierciedlajacych znaczenie
terminu ,,zaufanie do technologii” nalezy zaliczy¢: oczekiwang funkcjonalno$¢, nie-
zawodnos$¢ oraz system wsparcia ze strony technologii*’®.

Zaufanie jest klasyfikowane réwniez ze wzgledu na swoja site. O stopniowalnosci
zaufania piszg J. B. Barney i M. H. Hansen*”’, K. Blomqvist*® oraz P. Ratnasingam®”.
Stopniuja oni zaufanie miedzyorganizacyjne w nastepujacej skali:

« zaufanie stabe (neutralne) - istnieje w otoczeniu silnie konkurencyjnym, w kto6-
rym wystepuja nieliczne ograniczenia dla zachowan oportunistycznych;

« zaufanie $rednie (racjonalna kalkulacja) - wystepuje w przypadku, gdy organi-
zacja uwaza zachowania oportunistyczne za nieracjonalne (dzialajac oportuni-
stycznie organizacja moglaby narazi¢ si¢ na straty, np. straci¢ reputacje);

« zaufanie silne (pryncypialne) - wystepuje wtedy, gdy partnerzy dziataja wedlug
ustalonych norm, zasad, standardéw zachowan, ktére maja odzwierciedlenie
w historii relacji, kulturze organizacyjnej i osobistych przekonaniach i ktére
przeciwdziatajg zachowaniom oportunistycznym.

Réwniez A. C. Wicks, S. L. Berman i T. M. Jones*° dzielg zaufanie na duze,
przecietne i niskie (tab. 4.3). Zaufanie niskie polega gtéwnie na racjonalnych prze-
stankach i gwarancjach (takich jak np. monitoring, zachety i kary), z kolei zaufanie
duze bazuje przede wszystkim na afekcie. Zaufanie przecig¢tne faczy w sobie zardéw-
no racjonalne przewidywanie, jak i przekonanie oparte na afekcie.

Zaufanie slabe pojawia sie, gdy partnerzy nie s3 zwigzani zadnymi mechanizmami
kontroli i istnieje duze ryzyko zachowan oportunistycznych. Zaletg takiej sytuacji jest
jednak brak konieczno$ci ponoszenia kosztéow budowy relacji, dowolnos¢ ich utrzy-
mywania i ksztaltowania. Wysokie zaufanie charakteryzuje natomiast wysoki poziom
ryzyka zwigzanego ze wspolzaleznoscia partneréw oraz wysokimi kosztami sprze-
niewierzenia zaufania. Wéréd korzysci wystepuje jednak wysoki poziom sklonnosci

do kooperacji, niskie koszty transakcyjne oraz duze zaangazowanie w relacje®®".

76 ]. Ejdys, Determinanty zaufania do technologii, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 12, s. 26.

J. B. Barney, M. H. Hansen, Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage, “Strategic
Management Journal” 1994, vol. 15, issue S1, s. 175-190.

K. Blomgqvist, The many faces of trust, “Scandinavian Journal of Management” 1997, vol. 13,
issue 3, s. 271-286.

P. Ratnasingam, Trust in inter-organizational exchanges: a case study in business to business electro-
nic commerce, “Strategic Management Journal” 2005, vol. 39, issue 3, s. 525-544.

A. C. Wicks, S. L. Berman, T. M. Jones, The structure of optimal trust: moral and strategic implica-
tions, “Academy of Management Review” 1999, vol. 24, issue 1, s. 99-116.

U. Ryciuk, Zaufanie migdzyorganizacyjne..., dz. cyt., s. 15.
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Tabela 4.3. Profile zaufania i przypisane im koszty, korzysci i ryzyko

Zaufanie

Niskie

Przecietne

Duze

wysokie koszty transak-
cyjne;

pewne koszty transakcyjne;
pewna sktonno$¢ do ada-

* ograniczone mozliwosci
monitorowania;

E niska sktonno$é¢ do ada- ptacji, kooperacji i zaanga- | + koszty utworzenia i utrzy-
2 ptacji, kooperacji i zaanga- Zowania; mywania relacji
< Zowania; pewne koszty tworzenia

brak preferowanego part- i utrzymania relacji

nera

niskie koszty relacji; pewne mozliwosci monito- | + niskie koszty transakcyjne;
§ wiele opcji i alternatyw; rowania; + wysoka sktonno$¢ do ada-
g doktadny monitoring znaczne opcje i alternatywy ptacji, kooperacji i zaanga-
= Zowania;

+ preferowany partner

S zacheta do oportunizmu; utrata reputacji + mozliwos$¢ sprzeniewie-
E piewygtarczajqce zaanga- rzenia., zdrady;
e zowanie + stlumiona kreatywno$¢
E = kilka lub brak wiezi; stabe wiezi; *  mocne wiezi;
§ = duza niezalezno$é Srednia wspétzaleznoscé * duza wspotzalezno$é
N =
a.

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie: A. C. Wicks, S. L. Berman, T. M.

trust..., dz. cyt., s. 108.

4.3. Zarzadzanie zaufaniem

Jones, The structure of optimal

Wspolczesnie zarzadzanie zaufaniem traktowane jest jako zaséb strategiczny.
Jego obecnos$¢ moze by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej. Przechodzi ono testy
w sprawdzianie strategicznej wartosci. Sg to***:
test cennosci — dzigki zaufaniu organizacja moze szybko reagowa¢ na zmiany
w burzliwym otoczeniu;
test rzadkosci (niedoboru) — wysoki poziom zaufania jest aktywem niematerial-
nym niewielu organizacji;
test wlasnosci - zaufanie interpersonalne stanowi specyficznie pojmowany
akcjonariat pracowniczy, poniewaz moze wystepowaé u pracownikéow i w ten
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D. J. Collis, C. A. Montgomery, Corporate strategy: resources and the scope of the firm, Irvin,
McGraw-Hill, London 1997; M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompeten-
cji do zbudowania strategii, Placet, Warszawa 2000.
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$ciej przytaczanych nalezy zaliczy¢

1)

sposdb jest nierozerwalnie zwigzane z przedsigbiorstwem, nie moze by¢ trans-
portowane pomiedzy przedsiebiorstwami;

test podatnosci na nasladownictwo - zaufanie jest trudne do imitacji;

test trwalosci — w burzliwym otoczeniu zaufanie moze by¢ gwarantem uniwer-
salnej interpretacji rzeczywistosci;

test substytucyjnosci - zaufania nie mozna zastapi¢ innymi utylitarnymi war-
tosciami, poniewaz to ono jest stymulatorem innych norm kulturowych;

test wyzszosci konkurencyjnej - zaufanie moze by¢ podstawa wysoce konku-
rencyjnej strategii dziatania;

test kodyfikacji — zaufania nie mozna osiagna¢ poprzez administracyjne rozpo-
rzadzenia i skodyfikowane przepisy organizacyjne;

test organizacji — zaufanie obejmuje praktycznie wszystkie aspekty funkcjono-
wania przedsigbiorstwa;

test uosobienia — posiadanie zaufania w organizacji wplywa na zdolno$¢ ksztat-
towania dzialtan;

test wazno$ci — zaufanie jest istotne dla efektywnego funkcjonowania i rozwoju
organizacji.

W literaturze przedmiotu podawane sg zasady rzadzace zaufaniem. Do najcze-
~383.

Zasade przechodnosci zaufania — chociaz bezposrednie doswiadczenie ufajace-
go w relacjach z powiernikiem ma wigksza wage niz informacja z drugiej reki,
to jednak w przypadku braku osobistego doswiadczenia, zaufanie oparte na rela-
cjach ma istotne znaczenie i zwykle przybiera forme opartg na reputacji w miejsce
historii wspdtpracy. Zasada przechodnosci zaufania polega na tym, ze jezeli A ufa
B, a B ufa C, to w przypadku braku osobistego doswiadczenia, A ufa C (rys. 4.4).

Rysunek 4.4. Zasada przechodnosci zaufania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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2) Zaufanie jest funkcja percepcji ryzyka - zaufanie jest przekonaniem lub prze-
widywaniem, ze mozna polega¢ na drugiej stronie i strona ta nie wykorzysta
naszych wrazliwych stron. Zaufanie odzwierciedla subiektywne przekonanie
w warunkach niepewnodci, ze druga strona zachowa si¢ w ten, a nie w inny
sposob (rys. 4.5).

niepewnosé

A% v v ta%

zaufanie

Rysunek 4.5. Zasada percepcji ryzyka
Zrédfo: opracowanie wlasne.

3) Zaufanie zalezy od czasu - zaufanie jest postrzegane jako zjawisko dynamiczne,
ulegajace zmianom podczas proceséw wspodtpracy, m.in. w wyniku akumulacji
doswiadczenia. Istotne jednak jest to, ze z czasem, w przypadku braku inte-
rakcji od$wiezajacych wiedz¢ A o B, na skutek zapominania, zaufanie maleje
do momentu bliskiego neutralnej postawie (rys. 4.6).

W

»

brak interakcji

poziom zaufania

Rysunek 4.6. Zasada uzaleznienia od czasu

Zrédfo: opracowanie wlasne.

4) Zaufanie jest stopniowalne - zaufanie nie jest calo$ciowe, co oznacza, ze stopien
(poziom) zaufania jest funkcja subiektywnej pewnosci dotyczacej odpowied-
nich przekonan (rys. 4.7).

A Py
®

|
brak zaufania petne zaufanie

A B

Rysunek 4.7. Zasada stopniowalnosci zaufania

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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5) Kultura wplywa na zaufanie - fundamentalne podstawy zaufania réznia si¢
w zaleznosci od kultury, zaréwno na poziomie organizacji, jak i narodéw.

6) Formalne i spoleczne narzedzia kontroli sg istotne w rozwoju zaufania - for-
malne narzedzia kontroli oznaczaja systemy skodyfikowanych zasad, celéw,
procedur oraz regulacji okreslajacych oczekiwane wzorce zachowan. Kontrola
spoleczna to kulturowe i organizacyjne wartosci i normy stosowane w celu
zachety do manifestowania okreslonych zachowan (rys. 4.8).

narzedzia narzedzia
formalne spoteczne
zasady kulturowe
cele i organizacyjne wartosci
procedury normy
regulacje
A% brak zaufania petne zaufanie B%

Rysunek 4.8. Formalne i spoteczne narzedzia kontroli

Zrédto: opracowanie wlasne.

O ile kapital finansowy i inne zasoby przedsi¢biorstwa dostepne sg na rynku
jako produkty i maja swoja okreslong ceng, o tyle zaufanie nie jest towarem, ktorego
wymiana na rynku jest technicznie mozliwa. Zaufanie trzeba budowac¢ i podtrzy-
mywac w sposéb swiadomy. Powinno by¢ to robione w sposéb przemyslany, a nie
na zasadzie zrywow i doraznych akgcji. Proces ten jest swego rodzaju strategia zarza-
dzania, poniewaz jest mocno zorientowany nie tylko na terazniejszo$¢, ale przede
wszystkim na przyszlos¢.

Dobrze zaplanowany i rozwinigty program budowy zaufania w organizacji
uwzglednia kluczowe kwestie, ktore nalezy doktadanie przeanalizowac i przepro-
jektowac pod katem ich wplywu na zaufanie. Sg to’**:

1) wizja organizacji - powinna by¢ jasna, zrozumiala i dawa¢ wsparcie pracowni-
kom;

2) wartodci organizacyjne - zaufanie powinno by¢ wbudowane w kulture organi-
zacyjng, warto$ci powinny by¢ widoczne i promowane w organizacji;

3) system wynagradzania - sprawiedliwy, obiektywny system wynagradzania
buduje atmosfere zaufania w organizacji;

4) $rodowisko pracy - moze ono komunikowa¢ pracownikowi troske, jakg wyraza
organizacja i kreowa¢ nastréj zaufania badz cynizmu;

¥ W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem...,
dz. cyt., s. 85-86, 102.
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5) decyzje z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi - powinny by¢ one obiek-
tywne, sprawiedliwe i uwzglednia¢ wartosci organizacyjne;

6) sposob podejmowania decyzji - jezeli wszystkie powyzsze obszary uwzgled-
niaja zaufanie, a brak jest inicjatyw umozliwiajacych delegowanie uprawnien
i upowaznienie pracownikéw, to dalszy rozwdj zaufania nie jest mozliwy.

W relacjach migdzyorganizacyjnych do budowy zaufania przyczyniajg si¢ bez-
posrednie kontakty przedstawicieli organizacji. Im czesciej dochodzi do spotkan
stron, tym wieksze istnieje prawdopodobienistwo powstania i rozwoju zaufania po-
miedzy nimi**’. Dzigki tworzonym wig¢ziom interpersonalnym jednostki swobodniej
prosza o pomoc. Relacje pomiedzy nimi ewoluujg od transakcyjnych do opartych
na zaufaniu®*®. Teoria osadzenia spolecznego sugeruje, ze doswiadczenia z poprzed-
nich interakcji wplywaja na poziom zaufania pomigdzy stronami*®. Empirycznie
kwestia ta nie jest jednak rozstrzygnieta — z jednej strony istniejg badania doku-
mentujgce wplyw wczesniejszej wspdtpracy na zaufanie®, natomiast z drugiej sg tez
badania, w ktérych nie wykazano bezposrednich relacji pomigdzy nimi**’.

Alternatywna perspektywe budowy zaufania w stosunku do teorii osadzenia
spolecznego daje koncepcja ,,cienia przysztosci”. Zgodnie z nig to przewidywania do-
tyczace wspolpracy i jej kontynuacji przesadzaja o poziomie zaufania. Nalezy jednak
podkresli¢, ze cho¢ w literaturze przyjmuje sie wplyw ,cienia przysztosci” na po-
ziom zaufania, to jednak jest niewiele badan empirycznych weryfikujacych jego role
w budowie zaufania®*. Przyjmuje si¢, Ze wynika on ze wspdlzaleznosci pomiedzy

3 R.S. Burt, M. Knez, Kinds of third-party effects on trust, “Rationality and Society” 1995, vol. 7,
issue 3, s. 255-292; J. H. Dyer, Specialized supplier networks as a source of competitive advantage:
Evidence from the auto industry, “Strategic Management Journal” 1996, vol. 17, issue 4, s. 271-291.
A. Sankowska, Analiza zaufania w sieciach badawczo-rozwojowych, PWN, Warszawa 2015, s. 49.

B. Gulati, Social structure and alliance formation patterns: A longitudinal analysis, “Administrative
Science Quarterly” 1995, vol. 40, s. 619-652.

L. Poppo, T. Zenger, Do formal contracts and relational governance function as substitutes or
complements?, “Strategic Management Journal” 2002, vol. 23, issue 8, s. 707-725; M. J. Broniew-
ska, Spoteczna odpowiedzialno$¢ i zaufanie podstawg strategicznej wspolpracy miedzysektorowej,
“Management and Business Administration. Central Europe” 2013, vol. 21, issue 1, s. 71-84;
Y. Chen, T.-P. Lin, D. C. Yen, How to facilitate inter-organizational knowledge sharing: The impact
of trust, “Information & Management” 2014, vol. 51, issue 5, s. 568-578; A. Jakubowska, Zaufanie
podstawg wspétpracy banku i samorzgdu lokalnego, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu” 2015, t. 403, s. 77-86.

L. Poppo, K. Z. Zhou, S. Ryu, Alternative origins to interorganizational trust: An interdependence
perspective on the shadow of the past and the shadow of the future, “Organization Science” 2008,
vol. 19, issue 1, s. 39-55; M. J. Robson, C. S. Katsikeas, D. C. Bello, Drivers and performance outco-
mes of trust in international strategic alliances: The role of organizational complexity, “Organization
Science” 2008, vol. 19, issue 4, s. 647-665; A. Wasiluk, Zaufanie a wspotpraca przedsigbiorstw w per-
spektywie tworzenia powigzai sieciowych, ,Przeglad Organizacji” 2018, nr 3, s. 30-34.

A. Sankowska, Analiza zaufania w sieciach badawczo-rozwojowych, PWN, Warszawa 2015, s. 56.
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stronami, ktérg w literaturze wymienia sie rowniez jako determinante zaufania®'.
B. H. Sheppard i D. M. Sherman®** wskazujg, Ze wspoizaleznos$¢ nalezy rozumie¢
jako uzaleznienie wynikow czy tez realizacji celow jednej strony od drugiej. Poza
tym uznajg oni, ze zaufanie jest funkcja wspoétzaleznosci wystepujacej w danej relacji.
Wspolzaleznos¢é pojawia sie wtedy, gdy dany aktor moze osiggnac swoje cele, jesli inni
aktorzy sg rdwniez zaangazowani w interakcje, jezeli strony relacji postrzegaja, iz sa
wzajemnie zalezne®?. Warto zauwazy¢, Ze niektorzy autorzy wyrazaja przekonanie,
ze interakcje pomiedzy podmiotami nie s3 motywowane pierwotnie ekonomicznymi
przestankami, ale pojawiajg si¢ raczej na gruncie relacji interpersonalnych**.

A. Rudzewicz*” twierdzi, Ze zaufanie organizacyjne jest ogélna oceng tego,
na ile dana organizacja troszczy si¢ o pracownikéw lub inne istotne dla niej grupy,
na ile jest szczera i otwarta, dajaca szans¢ na identyfikacje z nig. Nie ulega watpliwo-
$ci, ze zaufanie zalezy od jakosci pracy i autorytetu menedzera oraz wspétdecyduje
o jakosci zarzadzania - gléwnie o jego skutecznosci i efektywnosci**s. Potwierdzajg
to wyniki badan Fundacji Edelmana. Wynika z nich, Ze podstawowg determinanta,
ktéra decyduje o zaufaniu do organizacji, jest jej naczelne kierownictwo, ktore po-
winno charakteryzowac si¢ okreslonymi cechami, wéréd ktérych najwazniejszg jest
uczciwo$¢ kadry zarzadzajacej. W trzech badanych regionach $wiata to ona zostala
uznana za najistotniejszg. Wazna okazata si¢ by¢ rowniez etyka w dzialaniu®”.

Przyjmuje sie, Ze w zyciu osobistym tylko wysokie zaufanie jest punktem wyj-
$cia do budowy bliskosci, podczas gdy w zyciu zawodowym partnerzy biznesowi za-
wierajg uklady nawet przy ograniczonym poziomie zaufania®®, jednak sama mozli-

¥ M. Williams, In whom we trust: Group membership as an affective context for trust development,

“Academy of Management Review” 2001, vol. 26, issue 3, s. 377-396.

B. H. Sheppard, D. M. Sherman, The grammar of trust: A model and general implications,
“The Academy of Management Review” 1998, vol. 23, issue 3, s. 422-437.

3 P S. DeOrtentiis, J. K. Summers, A. P. Ammeter, C. Douglas, G. R. Ferris, Cohesion and satisfac-
tion as mediators of the team trust — team effectiveness relationships. An interdependence theory
perspective, “Career Development International” 2013, vol. 18, issue 5, s. 521-543; B. A. de Jong,
D. P. Kroon, O. Schilke, The future of organizational trust research: A content-analysis and synthesis
of future research directions, [w:] P. A. M. van Lange, B. Rockenbach, T. Yamagishi (eds), Human
Cooperation: Trust in Social Dilemmas, Oxford University Press, New York 2017, s. 173-194.

J. M. Hite, W. S. Hesterley, The evolution of firm networks: from emergence to early grow of the firm,
“Strategic Management Journal” 2001, vol. 22, s. 275-286; O. Schilke, L. Huang, Worthy of swift
trust? How brief interpersonal contact affects trust accuracy, “Journal of Applied Psychology” 2018,
vol. 103, issue 11, s. 1181-1197.

A. Rudzewicz, Zaufanie wewnetrzne i zewngtrzne w przedsigbiorstwie, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 255, s. 262.

J. A. Anderson, Trust in Managers: A Study of why Swedish Subordinates Trust their Managers,
“Business Ethics. A European Review” 2005, vol. 14, issue 4, s. 392-404.

Edelman Trust Barometr. Annual Global Study 2016, edelman.com/research/2016-edelman-trust-
-barometr [dostep: 10.04.2020].

J. K. Rempel, J. G. Holmes, M. P. Zanna, Trust in close relationships, “Journal of Personality and
Social Psychology” 1985, vol. 49, issue 1, s. 95-112.
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wos¢ budowy zaufania jest ograniczona®”. D. Shapiro, B. H. Sheppard i L. Charskin
identyfikuja trzy poziomy rozwoju zaufania w sferze stosunkéw biznesowych. Sa to:
poziom kalkulacji, poziom konsystencji i poziom identyfikacji (rys. 4.9).

Ten poziom zaufania bazuje na kalkulacji. Po analizie kosztéw i korzysci nastepuje
ocena, czy mozna zaufaé partnerowi biznesowemu. Zaufanie przybiera wéwczas albo
pozytywna funkcje oczekiwanej nagrody wynikajacej ze wspotpracy petnej zaufania,
albo negatywna funkcje oczekiwanych kosztéw, ktére moga powstaé przy ztamaniu
zaufania.

v

Na poziomie tym zaufanie bazuje na wiedzy o innych. Po analizie wczesniejszych
doswiadczen z partnerem jego zachowanie staje sie przewidywalne. Te podstawowe
wiadomosci pozwalaja na lepsze dopasowanie pomiedzy partnerami. Dzigki
regularnej komunikacji miedzy nimi ich zaufanie dalej sie rozwija. Na tym etapie
zaufania pojawia sie podstawa dla rozwoju bedacego wynikiem zgodno$ci pomiedzy
komunikacja i zachowaniem sie partnera.

v

Na trzecim poziomie zaufanie bazuje na identyfikacji z innymi. Partnerzy biznesowi
na tyle jasno okreslili swoje zamiary i Zyczenia, ze moga one by¢ uwzgledniane przy
podejmowaniu decyzji. Kazdy z partneréw wie, co jest optacalne dla drugiej strony
i stara sie zgodnie z tym postepowaé. Istnieje zwigzek pomiedzy partnerami
interakeji, ktérzy moga sie wzmocnié poprzez wspdlne projekty. Na poziomie tym,
na ktorym pomiedzy partnerami istnieje przyjazi, przy podejmowaniu decyzji
nie chodzi tylko o wtasne preferencje, ale rowniez o preferencje partnera. Wymusza to
takie rozwiazania, ktére s3 mozliwie korzystne dla obu partneréw biznesowych.
Nalezy zauwazyé, ze na tym etapie powstate emocjonalne powigzanie pomiedzy
partnerami stanowi podstawe dla stabilnego zaufania.

Poziom |
Kalkulacja

Poziom II
Konsystencja

Poziom llI
Identyfikacja

Rysunek 4.9. Model rozwoju zaufania w sferze stosunkéw biznesowych

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie: D. L. Shapiro, B. H. Sheppard, L. Charskin, Business on hand-
shake..., dz. cyt.

H.-W. Bierhoff oraz E. Rohmann*® dokonali zestawienia modeli rozwoju zaufa-
nia w zwigzkach interpersonalnych oraz ukladach biznesowych (rys. 4.10). Z tego po-
réwnania wynika, ze ich najwazniejsze aspekty pokrywaja si¢ ze soba. Poziom drugi
modelu rozwoju zaufania w uktadach biznesowych odpowiada poziomowi pierwsze-
mu modelu rozwoju zaufania w zwigzkach interpersonalnych. W obu przypadkach

3% D. L. Shapiro, B. H. Sheppard, L. Charskin, Business on handshake, “Negotiation Journal” 1992,
vol. 8, issue 4, s. 365-377.

H.-W. Bierhoff, E. Rohmann, Psychologie des Vertrauens, [w:] M. Maring (red.), Vertrauen...,
dz. cyt., s. 71-89.
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chodzi o to, zZe zidentyfikowane sg konsystencje zaufania, na podstawach ktérych roz-
wija sie pozytywna interakcja. Poza tym mozna stwierdzi¢, ze poziom trzeci modelu
rozwoju zaufania w ukladach biznesowych ma wiele wspélnego z poziomem drugim
modelu rozwoju zaufania w zwigzkach interpersonalnych. W obu istnieje oczeki-
wanie, ze partnerzy beda sobie nawzajem pomaga¢ w pokonywaniu przeciwnosci.
Tym, co rézni oba modele, sa gérne i dolne poziomy. Podczas gdy model zaufania
w ukladach biznesowych obejmuje poziom niejako wprowadzajacy, okreslony jako
kalkulacyjny, to w drugim modelu pojawia si¢ na koncu poziom wyzszy, okreslony
jako wiernos¢. Prawdopodobnie wynika to z tego, ze zaufanie w relacjach bizneso-
wych rozpoczyna si¢ juz na nizszym poziomie, podczas gdy zaufanie w relacjach
interpersonalnych musi najpierw osiagna¢ zdecydowanie wyzszy poziom.

Model rozwoju zaufania Model rozwoju zaufania
Poziom | w zwigzkach interpersonalnych w uktadach biznesowych
Niskie zaufanie 1 kalkulacja
2 przewidywalno§¢ ~<4———» konsystencja
3 niezawodno$é <+—>» identyfikacja
Wysokie zaufanie 4 wierno$¢

Rysunek 4.10. Zestawienie modeli rozwoju zaufania w zwigzkach interpersonalnych oraz uktadach biz-
nesowych

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: H.-W. Bierhoff, E. Rohmann, Psychologie des Vertrauens..., dz. cyt., s.79.

Na poziomie kalkulacji wychodzi si¢ z zalozenia, ze mozna zaufa¢ innemu tylko
wtedy, gdy interesy obu stron si¢ zgadzaja, poniewaz mozna oszacowaé postepowa-
nie drugiej strony, tzn. czy zachowa si¢ ona w sposéb racjonalny. Kiedy racjonalna
perspektywa drugiej strony prowadzi do przyjecia, ze wlasne interesy sa zgodne,
ufa si¢ mu. Jezeli jednak mozna stwierdzi¢, ze nastepuje odchylenie od wtasnych
interesow, czlowiek zachowuje si¢ nieufnie. Ten poziom przedstawia minimalistycz-
ny wariant zaufania. Czy w tym przypadku w ogéle mozna méwic o zaufaniu, jest
kwestig indywidualna. Raczej chodzi o opcje zerowa, przy ktérej, pod korzystny-
mi warunkami zewnetrznymi, moze zaistnie¢ wspodtpraca pomiedzy partnerami.
Z zupelnym przeciwienstwem mamy do czynienia na poziomie wiernosci, gdzie
chodzi nie tylko o identyfikacje z partnerem, ale takze gotowo$¢ staniecia w jego
obronie, réwniez wtedy, gdy mozliwe jest poniesienie strat osobistych. Interesy
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partnera beda tak samo reprezentowane, jakby byly wlasnymi interesami, a szcze-
$cie partnera bedzie cieszy¢ tak samo jak wlasne szczescie.

Koszty odzyskania utraconego zaufania znaczaco przekraczajg korzysci z jego
naduzycia. Niejednokrotnie odzyskanie zaufania jest wrecz niemozliwe, poniewaz
interakcje zostajg zerwane albo tez koszty biezacego monitorowania drugiej strony
sg zbyt wysokie*"".

Badania prowadzone przez M. E. Schweitzera, J. C. Hersheya oraz E. T. Bra-
dlowa'®” zaprzeczajg stwierdzeniu, ze zaufanie jest kruche i trudne do odbudowy.
Zasada ta nie obowigzuje jednak, gdy chodzi o odbudowe zaufania, ktére zostato
uszkodzone w wyniku $wiadomego oszustwa czy tez nagannej postawy. W takim
wypadku nie da si¢ catkowicie lub nawet cz¢$ciowo odbudowac¢ zaufania.

Majac na uwadze rézny stopien celowosci podejmowania dziatan, ktére pro-
wadzg do zniszczenia lub znacznego ograniczenia zaufania, wyr6zni¢ mozna takze
odmienne drogi prowadzace do jego odbudowy. Do dzialan wspomagajacych ten
proces zaliczy¢ mozna w szczegdlnosci: przeprosiny, zados¢uczynienie, skruche czy
tez wynegocjowanie nowych wartosci zgodnych z normami i warto$ciami part-
neréw (rys. 4.11). Skutecznos$¢ poszczegolnych inicjatyw jest uzalezniona zaréwno
od historii stosunkéw pomiedzy ofiarg i sprawca, jak i od rzeczywistej dobrej woli
obu stron i ,,ciezaru” oszustwa.

Przy oszustwie egoistycznym naruszony zostaje zaréwno wymiar zyczliwosci,
jak i integralno$¢ obu stron. Aby odbudowac zdolno$¢ do zaufania, musi by¢ najpierw
odbudowane, ewentualnie stworzone od nowa, postrzeganie Zyczliwosci i integral-
nosci. Dodatkowo zaleca si¢ rowniez przeprosiny, wynagrodzenie krzywd i skru-
che, co ma odbudowac zyczliwos¢. Integralnos¢ moze by¢ odzyskana, kiedy spraw-
ca dotrzyma swoich obietnic zado$¢uczynienia, to samo dotyczy réwniez skruchy,
przy czym musi to by¢ dodatkowo wspomagane godnym zaufania postepowaniem.

Przy oszustwie ideologicznym réwniez zostaje zmniejszone postrzeganie zyczliwo-
$ci. Mozliwe jest takze naruszenie integralnosci, jesli postepowanie sprawcy, lub tez jego
wynik, nie jest zgodne z celami i warto$ciami ofiary. W tym przypadku, obok zados¢-
uczynienia i skruchy, zaleca si¢ réwniez ponowne negocjacje wartosci, ktdre maja pomoc
w ustaleniu na nowo poziomu zgodno$ci pomiedzy normami i wartosciami partneréw.

Watpliwe jest natomiast odzyskanie zaufania po oszustwie osobistym. Jest moc-
no prawdopodobne, Ze zaufanie interpersonalne nie bedzie mozliwe do odbudowy;,
poniewaz ofiara ciagle bedzie watpita w dobre intencje sprawcy.

E. Engler'®” zauwaza, ze im silniejsze jest powigzanie wynikajace z przyzwycza-
jenia do okreslonego obiektu, tym wigksza jest ,,zaliczka” na poczet zaufania i tym
wyrazniejsza gotowo$¢ do przebaczania rozczarowan.

1 P H. Kim, K. T. Dirks, C. D. Cooper, The repair of Trust: A Dynamic Bilateral and Multilevel Con-
ceptualization, “Academy of Management Review” 2009, vol. 34, issue 3, s. 401-422.

M. E. Schweitzer, ]. C. Hershey, E. T. Bradlow, Promises and Lies: Restoring violated trust, “Organi-
zational Behavior and Human Decision Processes” 2006, vol. 101, issue 1, s. 1-19.

E. Engler, Liige als Prinzip. Aufrichtigkeit im Kapitalismus, Aufbau, Berlin 2009, s. 35.

402

403

119



"18-08 'S ‘€ L0z uabumoo ‘aja1B60H ‘suanesrss) sap a160joyaAs ‘Uuewidlad o :aimeispod eu auseim aluemodeldo :04posz

‘amijdiem 13l eluejnez aiueyshzpg

“amijdiem 1sal elueynez siueysAzpo

"MoJaulIed IWeIoS0LIEM |
1wew.ou z yokupobz 19s011em yakmou afoefoobau
‘dyonuys ‘slusiukzongsopez
‘19$0MI1|z0Az dmopnqpo :zazidod ezozsemz
‘Amopnqpo op amijzow aluejnez

"dyonuys ‘a1uaiukzongsopez
‘Auisoidazid ‘19s0MI1jzoAZ amopngpo
‘eluejnez aupob eiuejeizp :zazidod ezozSemz
‘Amopnqpo op amijzow ajuejnez

‘Dffwod [ajeiuysiez niusiuselAm ppd1zp ezozsemz
‘Amopngpo op amijzow isaf
‘uo0zsnieu oje}soz I]9za| ‘sluenez

elueynez AMopngpo ISoMI|Zo

Al

elueynez AMOpNQpo JSOMIjZow e BMISNZSO [ezpoy "'y yaunsAy

(o1e1y0 zoz1d AuozpmAziys
miaidleu jeysoz eomelds wAzo Azid
‘92191j0 Apoyzs aluazpezihm isaf
Komeuds wafad whumoih)
auwalezm omsnzsQ

(9213130 Apozs a1uazpezihm 1sal
Komeids wajad whumoih)
9151q0S0 OMISNzsQ

(Apoyjzs sujenjuama euo aisajuod |
auoluesz 9Aq Auuimod
£qoso [auejnez eluemiyazao)
auzoihojoapl omisnzsQ

(mosasa1ul yohusepm aludiupads 101s
alueld wAzsmiaid eu)
auzafysiohia omsnzsQ

(niuemodsisod m peyq 01 1s9( [ozae))
3IMISNZSO0 0 JIMOW oupni)

BM]Snzso _NN—uOM_

(Auozsaiwez | Aueroyo uo Aq

‘nyiezood po Aueuz jAq eluejeizp »a1nys)

9MoJa9 3lueyeizq

(femoueyd a1u 1 fe1oyd a1u ob
alusazaoupal e ‘eluejeizp obams
yo1nys AumAiebau Aujenjuams
aepepjez nyiezood po jhow
eomesds epme.d 09)
yopedAzid

(a1ujsAwnaiu 03 jiqo.z
‘mouAzo Yyol0Ms nyey|nzal
obaumfiehau Awopeims jAq alu
‘sluejeizp oklnwlapod ‘eomeids)
osoujshwnaiN
ISOWOpPEIMSDIN
e)iwod
emisnzso/eluejeizp Aukzahzid

120



4.4. Podsumowanie

Przeglad definicji zaufania uprawnia autorki do zinterpretowania tego pojecia jako:
przekonanie ufajacego, Ze obdarzony nim nie zawiedzie go, nie podejmie $wia-
domych dzialan mogacych go skrzywdzi¢ lub mu zaszkodzi¢. Jednoczesnie nalezy
podkresli¢, ze autorki s3 swiadome faktu, ze zaproponowana definicja pojecia nie
tyle jest najlepsza z zaprezentowanych interpretacji, ile moze stanowi¢ jedng z wielu
propozycji wyjasniajacych to zjawisko.

Zaprezentowane klasyfikacje zaufania wskazuja zaréwno na réznorodnosé,
jak i podobienstwo podejs¢, sklaniajg tez do tworzenia wlasnych opiséw, w tym réwniez
taczacych kryteria proponowane przez innych autoréw. Wydaje sig, ze takie podejscie
jest bardziej wskazane niz poszukiwanie idealnej typologii, ktéra spetniataby warunek
zaréwno kompletnosci, jak i jednoznacznosci zaliczenia do konkretnego kryterium.

Zaufanie ma zaréwno swoje ,jasne”, jak i ,ciemne” strony. Nalezy o tym pamie-
ta¢, budujac zaufanie zaréwno wewnatrz-, jak i miedzyorganizacyjne. Wspélczesnie
zarzadzanie zaufaniem traktowane jest jako zasob strategiczny. Jego obecnos¢ moze
by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej, dlatego tez niezmiernie istotna jest nie tylko
jego inicjacja, ale i odpowiednie nim zarzadzanie. Zaréwno brak zaufania, jak i koszty
jego odzyskania moga by¢ bardzo dotkliwe. Dobrze zaplanowany i rozwiniety program
budowy zaufania w organizacji powinien uwzglednia¢ kluczowe kwestie, ktére nalezy
dokfadnie przeanalizowa¢ i przeprojektowa¢ pod katem ich wptywu na zaufanie. Nalezy
pamietac rowniez o tym, ze odzyskanie zaufania jest niejednokrotnie wrecz niemozliwe,
poniewaz interakcje zostaja ostatecznie zerwane, albo tez koszty biezacego monitoro-
wania drugiej strony staja si¢ zbyt wysokie. Majac na uwadze rézny stopien celowosci
podejmowanych dzialan, ktére prowadza do zniszczenia lub znacznego ograniczenia
zaufania, wyr6zni¢ mozna odmienne drogi prowadzace do jego odbudowy.
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Zakonczenie

Umiejetnie zbudowana sie¢ pozytywnych relacji jest jednym z niezbednych czyn-
nikow funkcjonowania organizacji, czego liczne przyktady mozna znalez¢ zaréwno
w analizach dotyczacych relacji wewnatrzorganizacyjnych (Zarzadzanie Relacjami
z Pracownikami), jak i pomiedzy podmiotami otoczenia. Zbudowanie i utrzymanie
dlugotrwalych relacji na poziomie organizacji przyczynia si¢ do zwigkszenia korzy-
$ci ekonomicznych, a na poziomie pracownikéw dodatkowo dostarcza korzysci psy-
chologicznych.

Relacje oparte na emocjonalnym zaangazowaniu, przywigzaniu i, przede wszyst-
kim, zaufaniu maja olbrzymie znaczenie. Wspdlczesne organizacje funkcjonuja w dy-
namicznym i skomplikowanym otoczeniu biznesowym, dlatego tez zaufanie jest
czynnikiem warunkujacym ich efektywne zarzadzanie. Z prezentowanych analiz
wynika, Ze ma ono znaczacy wplyw na stosunki miedzyludzkie, tak w powigza-
niach miedzyorganizacyjnych, wewnatrzorganizacyjnych, jak i w Zyciu osobistym.
Stanowi wiec podstawe funkcjonowania systeméw spofecznych i ekonomicznych.
Wewnatrz organizacji zaufanie odgrywa role w relacjach pomiedzy pracownikami
oraz pomiedzy pracownikami i ich przelozonymi. Wzajemne zaufanie ma szcze-
golne znaczenie w pracy zespolowej. Sprzyja ono innowacyjnosci i angazowaniu si¢
pracownikéw w wykonywanie powierzonych im obowigzkéw. Zaufanie pracow-
nikow do pracodawcy wplywa korzystnie na ich emocjonalny zwigzek z organiza-
¢ja, a tym samym na jej sukces. O ile w biznesie uktady moga by¢ zawierane nawet
przy ograniczonym poziomie zaufania, to w zyciu osobistym poziom zaufania musi
by¢ wysoki. Zarzadzanie relacjami wewnatrzorganizacyjnymi nie jest fatwe — kazdy
czlonek organizacji charakteryzuje si¢ indywidualnym zestawem cech, poziomem
relacyjnosci i zaufania. Dlatego tez, w ksztaltowaniu relacji wewnatrzorganizacyj-
nych, ktére w znacznym stopniu przekladaja sie na relacje zewnetrzne, tak duze zna-
czenie ma osoba przywddcy - jego zaangazowanie, ale takze wykreowana polityka
motywacyjna i komunikacyjna oraz przyjete normy kulturowe.

Sieciowo$¢ wspolczesnej gospodarki jest obecnie postrzegana jako jedna z naj-
wazniejszych jej wlasciwosci. Wiedza o sieciach jest zatem niezbedna do zrozu-
mienia zaréwno zjawisk gospodarczych, jak i spotecznych, w kazdej skali. Sie¢ jest
obecnie sposobem konkurowania, co przejawia si¢ w obiegowym stwierdzeniu,
ze konkuruja nie przedsiebiorstwa, ale ich sieci*”*. Zrozumienie mechanizméw

404 M. Ciesielski (red.), Sieci w gospodarce, PWE, Warszawa 2018.

122



ich funkcjonowania staje si¢ niezbedne do podejmowania dzialan o charakterze
strategicznym, mogacym warunkowac przewage konkurencyjng tworzacych ja pod-
miotow.

Podsumowujac prezentowane w niniejszej publikacji treéci, nalezy podkresli¢,
ze umiejetno$¢ nawigzywania relacji z innymi podmiotami jest we wspoélczesnym
$wiecie zasobem strategicznym wszystkich graczy rynkowych, a zaufanie pomie-
dzy aktorami sieci, zaréwno wewnatrz-, jak i miedzyorganizacyjnych, sprzyja
budowaniu partnerskich relacji pomiedzy nimi, cho¢ nie przesadza o ich nawigza-
niu. Natomiast budowanie i rozwijanie relacji pomiedzy pracownikami a organiza-
cja ma kluczowe znaczenie zaréwno z punktu widzenia organizacji, przyczyniajac
sie do prawidlowego wykonania celéw i zadan, jak i pracownika, zaspokajajac jego
potrzeby spoteczne i emocjonalne.

Prezentowana publikacja nie rozwigzuje wszystkich czastkowych zagadnien
zarzadzania relacjami, ktére moga stanowi¢ przedmiot dalszych badan. Przepro-
wadzona analiza uprawnia do wyodrebnienia przede wszystkim luk empirycznych
wynikajacych z fragmentarycznosci realizowanych dotychczas badan. Do wyzwan
stojacych przed wspoélczesnymi badaniami nad sieciami zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim studia naukowe nad zasobami sieciowymi bedacymi istotnym kataliza-
torem przyspieszajagcym zawigzywanie nowych sojuszy oraz utrzymywanie starych.
Ponadto, majac na uwadze olbrzymie przemiany we wszystkich sferach makro-
otoczenia oraz relacji pomiedzy podmiotami mikrootoczenia, ktérych jestesmy
swiadkami w ostatnich miesigcach, nalezy podja¢ probe zaréwno redefinicji zjawisk
wystepujacych w sieciach wewnatrz- i miedzyorganizacyjnych, jak i ich oddziaty-
wania na te struktury jako calo$¢ oraz w odniesieniu do poszczegdlnych aktorow.
W obrebie relacji miedzyorganizacyjnych na szczegdlna uwage zastuguje przepro-
wadzenie poglebionych badan dotyczacych relacji przedsiebiorstw z innymi uczest-
nikami poczwornej helisy, natomiast w obrebie relacji wewnatrzorganizacyjnych
autorki zwracajg uwage na potrzebe badan kompleksowych, ukazujacych determi-
nanty zarzadzania relacjami wewnatrz organizacji.
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Summary

Networks of entities' connections, intra- and inter-organizational relations
and mechanisms shaping them, are currently the subject of interest in many
areas in management sciences. The conducted analysis of the literature allows to
confirm the availability of a relatively large number of publications both in the form
of monographic studies and articles on the subject. The abundance of literature does
not mean, however, that there are no research gaps. On the contrary, a new look at
the problem of both intra- and inter-organizational networks can be an important
impetus for subsequent researchers.

The publication is of a review nature, primarily epistemological. The authors
express their interest in the issues of relations and networking of organizations,
reporting the results of scientific analysis regarding the most important researches
and concepts in this field. Hence the scientific purpose of the publication, which
is the systematization of knowledge in the field of undertaken issues and a detailed
description of issues related to internal and inter-organizational relationships.
This does not mean, however, that the group of recipients of this publication is limited
only to people working in the sphere of contemporary reality of science, dealing
with issues raised, and wishing to get to know another approach to already known
or new problems, seeking innovative research fields. There is no doubt that due to
the rich theoretical layer, this publication may also become an interesting item for
students exploring issues located on the economic and social border. A lot of valuable
information, thoughts and conclusions should also interest managerial staff at all
levels of management of modern organizations, both business and administrative,
which are both actors of the network and their creators.
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