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Organizacje sieciowe

1. Specyfika organizacji sieciowych

Wspotczesne uwarunkowania dziatalnosSci przedsigbiorstw uleglty zasadniczej
zmianie. Obecnie nie mozna analizowaé funkcjonowania poszczegolnych orga-
nizacji w oderwaniu od ich Srodowiska, a przede wszystkim relacji, jakimi sg
powigzane z innymi aktorami biznesowymi. Stad jednym z gléwnych wyzwan
zarzadzania XXI w. stalo si¢ kreowanie wzajemnych zalezno$ci migdzyorganiza-
cyjnych, najczgSciej w postaci tworzenia struktur sieciowych [Jarillo 1988, s. 32].
Takie powigzania, zazwyczaj nazywane sieciami, gronami, konstelacjami czy
korporacjami wirtualnymi [Gomes-Casseres 1994, s. 62], obejmuja kompozycje
wszelkich zaleznoS$ci i zwigzkéw migdzy firmami-i-instytucjami [Kogut 2000,
s. 407]. Sieci moze wigc tworzy¢ kilka lub wiele przedsigbiorstw, roznigcych si¢
wielkoScig, modelem wzrostu, organizacja, stopniem wewnetrznej konkurencji czy
strukturg zarzadzania. Wiekszo$¢ tego typu konstrukcji nie rozpoczyna dziatal-
nosci dopiero po petnym uksztattowaniu strukturalnym, lecz budowane sg krok
po kroku, przy czym przedsigbiorstwa w sieci pofaczone sa umowami o wspot-
pracy, ale nie wszystkie muszg by¢ wzajemnie potgczone — mozliwe jest bowiem
polaczenie poSrednie, przez trzeciego sojusznika [Gomes-Casseres 1994, s. 65].
W konsekwencji sieci miedzyorganizacyjne charakteryzuja si¢ nastepujacymi
atrybutami [L.obos 2000, s. 97-103]:

— decyzje w sprawie zasobéw podejmowane s3 nie tylko integralnie przez
przedsigbiorstwa macierzyste, ale rowniez kolektywnie,

— przeptyw zasobéw migdzy wspotpracujagcymi partnerami ma charakter
powtarzalny, a nie doraZny,
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— partnerstwo ma charakter dtugoterminowy,

— istnieje swobodniejszy przeptyw informacji migdzy koalicjantami,

— forma koordynacji dziataii migdzy wspoétpracujacymi stronami sg negocjacje
i porozumienia, a nie konkurencja,

— kazda organizacja wchodzaca w skiad sieci realizuje grupy zadai, stanowig-
cych czgs¢ catosci tradycyjnie wykonywanej przez jedng organizacje,

— planowanie i kontrola ograniczone sg do minimum,

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

Ze wzgledu na te wilasnie atuty w warunkach nieprzewidywalnosci rynku
i nasilenia konkurencji organizacje sieciowe zdajg si¢ przejmowac dominujgcg
role. Umozliwiaja one opanowanie technologiczne sektora dziatalno$ci i promo-
wanie dominujacych standardéw technologicznych, uzyskanie najwiekszych efek-
téw ekonomiki skali produkcji i do§wiadczenia, a nowe technologie wytwarzaja
powigzania miedzy sektorami dotychczas nie oddzialujacymi na siebie.

Organizacja sieciowa to nowoczesna forma organizacji obrazujaca sposéb
zorganizowania wzajemnych stosunkéw miedzy firmami lub jednostkami skta-
dowymi pojedynczego przedsigbiorstwa. Z teoretycznego punktu widzenia sieé
stanowi zakwestionowanie hierarchii jako sposobu regulowania zdarzei, specja-
lizacji zadan jako sposobu podzialu odpowiedzialnosci oraz poje¢ centralizacja-
-decentralizacja jako podstawy projektowania organizacji. Jest to wiec struktura
ptaska (rys. 1). W sieci pierwszoplanowe miejsce przyjmuja wzajemne stosunki
miedzy jej czg¢Sciami sktadowymi. Powigzania miedzy elementami sktadowymi
sieci mogg przyjmowac rozny charakter:

— biurokratyczny — polecenia, obowigzujace standardy, procedury,

— ekonomiczny — transakcje materialne, finansowe,

— operacyjny — wspdlne dziatanie, zbiorowe podejmowanie decyzji, wykorzy-
stanie tych samych Srodkéw,

— kulturowy — podzielanie wartosci, wspdlnota szans i zagrozen,

— informacyjny — dostgpnos¢ Zrédet informacji, wymiana i dzielenie si¢ infor-
macjami [Strategor 1995,'s. 392].

Zasadniczg podstawa powigzan elementéw sktadowych sieci jest przynajmnie;j
czeSciowa wspdlnota celow, dla realizacji ktdrych poszczegolne elementy dobro-
wolnie weszty jako sktadniki sieci. Sie¢ taka moze powstac przez wyodrebnienie
sie i usamodzielnienie elementéw sktadowych organizacji lub (i) taczenie si¢
matych organizacji, ktérych samodzielne dziatanie bylo zbyt problematyczne, aby
utrzymac si¢ na rynku. W ten sposéb wspdlnie zwigkszaja one swoja site konku-
rencyjng, mogac przeciwstawic si¢ dziataniom nawet duzych organizacji.

Zakwestionowanie hierarchii jako mechanizmu regulacji dziatania i integracji
organizacji powoduje zastgpienie komunikacji pionowej i zaleznosci rozkazodaw-
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czo-kontrolnych stosunkami poziomymi. W organizacji sieciowej promuje si¢
tworzenie interpersonalnych sieci miedzy pracownikami jednostek skfadowych,
co wspiera procesy kooperacji. Dzigki ostabieniu zaleznoSci hierarchicznych
i struktur wtadzy wzrasta poziom elastycznoSci i adaptacyjnoSci oraz wsparcie
dla przedsigbiorczych reakcji na nowe okazje [Goold, Campbell 2002, s. 338].
Powigzanie partneréw mechanizmami rynkowymi, tj. relacja klient—dostawca,
stanowi element integrujacy, a zewnetrzne naciski konkurencyjne od strony
organizacji chcacych potaczy¢ si¢ z siecig powodujg obnizenie cen oferowanych
miedzy partnerami ustug lub produktéw. Takie rozwiazania sprzyjaja obnizeniu
kosztéw ogdlnych i zwigkszaja zyskowno$¢, podnosza konkurencyjnos$¢ organiza-
cji sieciowej. Partnerstwo organizacji sktadowych sieci opiera si¢ na wzajemnym
zaufaniu, wspdlnej ideologii i reputacji [Hatch 2002, s. 196—-197]. Podwazenie tych
elementow prowadzi¢ moze do wykluczenia z sieci partnera lub nawet rozpadu
sieci. Proby oszukania lub wyzysku partneréw sa bardzo trudne do ukrycia, gdyz
dla celéw przeciwdziatania takim sytuacjom sieci tworza dobrze funkcjonujace
systemy informacyjne, a czgste wystepowanie stosunkéw przyjazni miedzy part-
nerami sprzyja komunikacji nieformalne;.

Dazenie do eliminacji zaleznoSci hierarchicznych nie oznacza, ze w sieci
nie ma przywddztwa. NajczeSciej oSrodkiem takim zostaje firma posiadajaca
reputacje przyciagajaca pozostatych partneréw lub posiadajaca zasadnicze dla
funkcjonowania sieci wyrdzniajace kompetencje. Petni ona wowczas zadania
organizatora i koordynatora dziatalnosci. Wydziela ona komérke pelnigca funkcje
brokera, a jego umiejscowienie w sieci moze przybrac¢ rézne warianty (rys. 1).
Rolg brokeréw przejmowacé moze specjalnie utworzony zespot sieciowy, w sktad
ktérego wchodzg wydelegowani przez partneréw pracownicy. Brokerem moze
zostaé takze organizacja, ktdra, wchodzac do sieci, dokonuje kojarzenia partneréw
(zob. tabela 1) lub wzajemnych rozliczen finansowych mig¢dzy partnerami. Moze
ona organizowac i kontrolowa¢ przebieg kontaktow oraz przeptyw catosci akty-
wow materialnych i niematerialnych migdzy partnerami. Innym wariantem jest
wprowadzenie wigkszej liczby brokeréw (sytuacja b na rys. 2), ktérzy dokonuja
miedzy sobg podziatu pracy (np. wedtug terytorium dziatania czy typu produktu
Iub ustugi). Mimo to istnienie brokera nie oznacza, ze autonomia partneréw siecio-
wych zostaje ograniczona. Kazdy z nich ma jednakowe mozliwosci podejmowania
nowych inicjatyw.

Dazenie do eliminacji zalezno$ci hierarchicznych i oparcia organizacji sie-
ciowej na samozarzadzajacych si¢ jednostkach organizacyjnych czy zespotach
pracowniczych nie oznacza eliminacji stanowisk menedzerskich. Wrecz prze-
ciwnie. Istnienie sieci oraz jej efektywnoS¢ dziatania w duzej mierze zalezy od
menedzeréw i uznawanych przez nich wartosci. Wiele zalezy od ich motywacji,
elastycznosci i kooperatywnosci. Cztowiek organizacji tradycyjnych stosujacy si¢
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Rys. 1. Model struktury sieciowej (szkielet podstawowy i sie¢ operacyjna)
Zrédto: [Strategor 1995, s. 398-399].
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do instrukcji pozostaje wierny swoim rolom i jest podejrzliwy co do przebiegu
wspdlpracy z innymi jednostkami, gwarantujac, ze sie¢ bedzie Zle dziataé. Nowa
generacja menedzeréw wydaje si¢ zachwycona perspektywa wspotdziatania,
oczekujac przez to adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkoéw i traktuje kooperacje
z innymi jako naturalny sposéb realizacji celéw przedsigbiorstwa. Kultura organi-
zacyjna przedsigbiorstw XXI w. i wartosci ,,nowych menedzeréw” oznaczajg bycie
»zharmonizowanym” z organizacjg sieciowg [Goold, Campbell 2002, s. 339].

A
Organizacja Organizacja
projektowa — producent
Broker
Organizacja Organizacja
— dostawca podzespotéw — dystrybutor
B.
Organizacja — przewozy Organizacja — noclegi
ladowe — broker — broker
Organizacja — wyzywienie, Organizacja — przewozy
przewodnicy — broker lotnicze— broker
C.
Organizacja — marketing Organizacja — realizujaca
sprzedaz— broker logistyke
Organizacja realizujgca Organizacja realizujaca
B + R i projektowanie produkcje

Rys. 2. Umiejscowienie brokera w organizacji sieciowej
7Zrédto: [Miles, Snow 1986, s. 65] za: [Eobos 2000, s. 96].
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Tabela 1. Szukanie partneréw za posrednictwem brokera wiedzy

Staehler, przedsigbiorstwo Srednich rozmiaréw z siedzibg w Stade w pétnocnych Niemczech,
poszukiwalo niedrogiej substancji do usuwania graffiti ze $cian stacji metra, betonowych muréw
i drzwi w windach. Firmy nie bylo sta¢ na przeprowadzenie badan laboratoryjnych i opraco-
wanie wlasnej receptury produktu, postanowita wiec nawigza¢ kontakt z producentami takich
substancji i albo zakupic¢ na nie licencje, albo podjac si¢ wspdlnej produkcji. Poniewaz firma

nie dysponowata odpowiednimi metodami poszukiwan, zatrudnifa firme¢-wywiadowce, ktéra

za pomocy Internetu i baz danych na ptytach CD odnalazta szkocka firme¢ — Decorarc Ltd.
oferujaca poszukiwany produkt. Co wiecej, miat on dodatkowa ceche nie tylko usuwat graffiti,
ale zabezpieczat tez powierzchnie przed naniesieniem kolejnego. Bez poSrednictwa brokera obie
firmy nie dowiedziatyby sie zapewne nigdy o tym, Ze istnieja i moga by¢ dla siebie uzyteczne.

Zrédto: [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 103].

Oprdécez juz oméwionych cech organizacji sieciowej, takich jak ograniczenie
hierarchii i typowego cztonu kierowniczego, do zasadniczych waloréw tego
typu rozwigzania strukturalnego nalezy wiaczy¢ tymczasowos¢ ustalen i zasad,
oparta na zainteresowaniach pracownikéw, specjalizacje stanowisk pracy oraz
minimalny stopiefi sformalizowania [Glifiski, Kuc, Fottyn 2000, s. 245]. Sprzyja
to kompetentnosci sieci, a minimum specyfikacji uzyskaniu zdolnosci do samo-
organizacji. Jednak poczatkowa tymczasowoS¢ ustalen i zasad wspdldziatania
w efekcie powtarzalno$ci kontaktow migdzy parterami prowadzi niejednokrotnie
do wypracowania statych regut wspétdziatania. O ile stajg si¢ one wzajemnie
uznawane przez partnerow, a towarzyszy im takze wzajemne zaufanie, to istnieje
duze prawdopodobiefistwo diugookresowej wspotpracy i maksymalizowania z niej
ptynacych korzysci.

W praktyce pomiedzy podmiotami tworzacymi sieci wystepuja zréznicowa-
nia w zakresie rodzaju powigzan — od luZnych kontaktéw handlowych, poprzez
zwigzki o charakterze hybrydowym (w szczegolnos$ei alianse strategiczne), a nawet
po zaleznoSci hierarchiczne (relacje z centralg lub organizacja dominujacg) (por.:
[Cygler 2002, s. 149]), ktdre moga pojawic si¢ w zwigzku ze zréznicowaniem form
organizacyjno-prawnych i wzajemnych uktadéw wiasnosciowych cztonkéw sieci.
Dlatego tez mowa jest 0 sieciach partneréw rownorzednych (posiadaja oni podobne
sity przetargowe) lub zdominowanych, w ktorych zwiazki korporacji dominujace;
z formami satelickimi tworzone sg w formie joint ventures czy mniejszoSciowych
wykupow wraz z powigzaniami licencyjnymi [Cygler 2002, s. 156]. Przykfad
organizacji sieciowej podano w tabeli 2.

Organizacja sieciowa, jak kazda forma, ma stabe i mocne strony. Do podstawo-
wych korzySci zaliczyé mozna:

— uzyskiwanie lepszych wynikéw finansowych w poréwnaniu z tradycyjnymi
rozwigzaniami, co jest efektem eliminacji kosztéw istnienia hierarchii organi-
zacyjnej, zwiekszenia elastyczno$ci dziatania, eliminacji kosztéw konkurencji
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w stosunku do obecnych partnerow, lepszej alokacji Srodkéw inwestycyjnych,
obnizeniu kosztéw kontroli i biurokracji, kosztéw negocjacji, specjalizacji dzia-
falnosci, lepszego zwigzania klientéw z siecig poprzez mozliwo§é kompleksowo-
$ci ustug itp.,

— wystepujaca w ramach sieci komplementarno$¢ zasobéw i kompetencji — sieé
powigzan miedzy partnerami sprzyja wymianie i wzajemnym wykorzystaniu
trudno dostgpnych kompetencji i zasobdw,

— szybka wymiana informacji poprzez wigzace sie¢ poziome kanaty informa-
cyjno-komunikacyjne sprzyja zwigkszeniu szybkosci i trafnosci podejmowanych
decyzji, podniesieniu konkurencyjnosci 1 wzajemnemu uczeniu sig,

— mozliwo$¢ pozyskania nowej wiedzy i zwigkszenia zdolnoSci rozwojowych
— szeroka autonomia poszczegdlnych partneréw sprzyja innowacyjnosci, ekspery-
mentowaniu i uczeniu si¢, a wzajemna koordynacja dziatan i1 wspdlna realizacja
zamowien umozliwia elastyczne wykorzystanie zdolnoSci produkcyjnych wcho-
dzacych do sieci przedsigbiorstw,

— zwiekszenie elastycznoSci dziatania wynika migdzy innymi z eliminacji zalez-
nosci hierarchicznych (lub znacznego ich ostabienia), wielostronnych powigzan
informacyjno-komunikacyjnych, lepszego wykorzystania zdolnoSci do dziatania
i kompetencji, zwigkszenia poziomu innowacyjnosci [L.obos 2000, s. 101-103],
[Hatch 2002, s. 196], [Cygler 2002, s. 152—155].

Tabela 2. Benetton jako organizacja sieciowa

Przyktadem organizacji sieciowej jest Benetton. Sktada si¢ ona z setek matych wytwdrcow
odziezy i tysigcy dziatajacych pod wspélnym szyldem punktéw sprzedazy, zgrupowanych
wokét centrum dystrybucyjnego i wspdélnego systemu informacji i kontroli. Wielu z wytwoércow
sieci Benettona wyodrebnilo si¢ z tej firmy, natomiast inne przylaczyty sie do sieci dlatego,

ze same byty za mate i to nie pozwolitoby im wkroczy¢ na migdzynarodowy rynek odziezy,

w ktérym uczestnicza firmy Benettona. Oprdcz zarzadzania dystrybucja (co réwniez stanowi
czgs¢ sieci) Benetton zapewnia swym dostawcom fachowe porady techniczne, wigkszos¢
potrzebnych urzadzen, a czasem i kapitat oraz prowadzi marketing dla catej sieci.

Zrédto: [Hatch 2002, s. 195-196].

Do stabych stron sieci, przyktadowo zaliczy¢ mozna:

— problemy zwiazane z zarzadzaniem wzajemnymi zwigzkami, ktore wynikac
moga ze ztozonosci uktadu kooperacji (np. uwzgledniania stron trzecich) i trudno-
$ci w dokonywaniu wzajemnych rozliczen,

— wzrost kosztéw transakcji wraz ze wzrostem liczby uczestnikéw sieci,

— problemy z zarzadzaniem informacjami i niebezpieczefistwo wycieku in-
formaciji,

— mozliwo$¢ pojawienia si¢ zachowan egoistycznych i oportunistycznych wraz
ze wzrostem liczby cztonkdw sieci [Cygler 2002, s. 155],
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— proste stosunki ekonomiczne miedzy partnerami moga prowadzi¢ do wyzy-
sku przez partneréw posiadajacych kontrole nad najwazniejszymi informacjami
lub zdolnych stworzy¢ i wykorzystywac uzaleznienia w szerszym uktadzie (np.
zadanie wysokich cen za produkty lub ustugi, na ktére wzrdst popyt w reszcie
sieci lub poza nig) [Hatch 2002, s.196],

— prawdopodobienstwo wyzysku stabszych partneréw w sieciach zdominowa-
nych i préby ograniczenia ich samodzielnosci.

Z powyzszych rozwazain wynika, ze jednym z najistotniejszych katalizatorow
z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania sieci jest zaufanie, ktore nie
tylko zacies$nia relacje migdzy organizacjami partnerskimi, ale takze poprawia
elastyczno$¢ porozumienia, skraca procesy zarzadzania kooperacja, jednoczesnie
podnoszac ich jako§¢ [Determinants of Trust..., 2000, s. 25]. Jego wysoki poziom
umozliwia opracowanie korzystnych mechanizméw transferu i kreowania wiedzy
oraz gwarantuje ograniczenie oportunistycznych zachowan aliantéw [Dent 2002,
s. 52]. Wraz z jego wzrostem konstelacja ewoluuje w kierunku kreowania wartosci,
opierajac si¢ na zasobach niematerialnych. Zmniejszajac koszty transakcyjne, jed-
noczesnie predysponuje sojusznikéw do inwestowania i wymiany wiedzy ukrytej
bez obaw o jej wrogie przejecie [Parsie, Henderson 2001, s. 922]. Zaufanie stanowi
zatem pomost pomiedzy wiedza, a niewiedza, jest SciSle zwigzane z zarzadzaniem
wiedzg — stanowi warunek powodzenia wdrozenia tej koncepcji w kooperacji
miedzyorganizacyjnej [Osterwalder 2001, s. 57]. Ponadto warunkuje odpowiednie
wykorzystanie innych aktywdéw intelektualnych poprzez:

— liczne profesjonalne zwigzki i sieci wspotpracy, dzigki ktérym przetamywane
sq zaleznoSci funkcjonalne 1 hierarchiczne, co powoduje ciggta wymiang cennych
pomystéw,

— szybkie rozpowszechnianie pomysiéw i informacji miedzy pracownikami
réznych organizacji i tworzenie zespoléw.ad hoc celem ich wykorzystania,

— wspdlne modele mentalne motywujace pracownikéw do systematycznego
kwestionowania przyjetych rozwigzan i proponowanie nowych [Harari 2002, s. 7].

Zaufanie jest wiec jedna z podstawowych wartosci sktadowych réznych akty-
wéw niewidzialnych. Jest fundamentem kultury organizacyjnej, reputacji rynkowej
oraz relacji firmy z jej partnerami biznesowymi. Dobra reputacja przedsiebior-
stwa jest wypadkowa czterech fundamentalnych czynnikéw: odpowiedzialnosci,
zaufania, wiarygodnoSci oraz solidno$ci i wywodzi si¢ z jego relacji z pigcioma
kibicami strategicznymi: pracownikami, klientami, inwestorami, aliantami i spo-
feczenistwem. W wypadku ksztattowania kultury organizacyjnej, to zaufanie jest
niezbednym warunkiem zbudowania w przedsiebiorstwie kultury przyjaznej wie-
dzy. Tylko zaufanie przyczynia si¢ do rozwiania obaw pracownikéw zwigzanych
z utratg wladzy, prestizu i uzytecznoSci w zwiazku z przekazywaniem swojej wie-
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dzy. Wskazujac gtebszy sens podejmowanych dziatan, decyduje takze o zaangazo-
waniu pracownikéw w prace dla wspdlnego dobra [Gtuszek 2002, s. 123-129].

2. Istota zaufania

Teoria zaufania rozwaza to pojecie w réznorakich ujeciach (tabela 3). F. Fukuy-
ama zaufanie okresla jako mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych czlonkéw
danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspol-
nie wyznaczonych normach. Argumentuje, ze w szerokim znaczeniu zaufanie
mozna traktowac jako ceche kulturowa oddziatujaca na zwiazki ekonomiczne
przedsiebiorstw i zachowania ich menedzeréw, a takze pracownikéw. Dlatego tez
parametryzuje zaufanie jako kategori¢ ekonomiczng, ktéra ma swoja wymierng
warto$¢ w postgpowaniu menedzeréw grup spotecznych i pracownikéw [Fukuy-
ama 1997, s. 38—40]. A. NieScior z kolei traktuje zaufanie jako relacje, a nie
przedmiot (rys. 3). Definiuje je jako tréjczionowy stosunek pomiedzy obdarzo-
nym zaufaniem Z (cztowiek), ufajacym U (cztowiek) i przestrzenig odniesienia Q
(cecha). Dochodzi do wniosku, ze zaufanie jako kategoria ekonomiczna moze by¢
pojmowane w szerokim znaczeniu jako relacja miedzy organizacja a spoteczen-
stwem i jako relacja migdzy cztonkami danej organizacji oraz w wezszym — jako
relacja migdzy réznymi organizacjami (dostawcami, odbiorcami). W uzupetnieniu
autor ten wymienia takze takie kryteria zaufania, jak: reputacja, ocena, aktualnie
uzyskiwane wyniki, podlegtos¢ kontroli i nadzorowi, kontekst sytuacyjny, wyglad
zewnetrzny, otwarto$¢, lojalnos¢, konsekwencja, kompetencja, prawos$¢. Podkresla
réwnoczesnie, ze czgS$¢ tych wskaznikow odnosi si¢ do organizacji jako caloSci
(firmy), a czg$¢ do ludzi, czyli pracownikéw [ NieScior 1999b,23-24].

Rys. 3. Model relacji zaufania
Zrédto: [Niescior 1999a, s. 21].

Stad zaufanie opisuja specyficzne parametry, a mianowicie [ Bratnicki, Kordel
2002, s. 8], [Argandofia 1999, s. 221]:

—mozna w nie inwestowac inne zasoby, oczekujac na uzyskanie potencjalnych
korzysci,

— ma charakter kompleksowy i jest zdatne do przeksztatceni,
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Tabela 3. Przeglad definicji zaufania

J.C. Jarillo (1988)

Zaufanie sprowadza si¢ do zatozenia, ze jezeli ktdryS z partneréw (A) napotka na trudnosci

w wywigzaniu si¢ z jego jawnych lub ukrytych zobowigzan biznesowych, to moze liczy¢, iz
jego sojusznik (B) zachowa sie tak, jak zachowatby si¢ on sam (A), w sytuacji gdyby wszystkie
zasoby wspierajacego partnera (B) byty do jego catkowitej dyspozycji (A).

D.F. Jennings, K. Artz, L.M. Gillin, Ch. Christodoloy (2000)

Wzajemne zawierzenie, iz Zadna ze stron nie zachowa si¢ oportunistycznie oraz ze nie wykorzy-
sta stabosci drugiego partnera.

G. Dent (2002)

Kombinacja kilku pozioméw podejmowania ryzyka, przy czym najnizszy poziom zaufania
nazywany jest skalkulowanym ryzykiem i zasadza si¢ na prawnych sankcjach dla konkretnej
branzy. Poziom podejmowania skalkulowanego ryzyka polega na tym, iz firma zaktada, ze
druga ze stron bedzie zachowywata si¢ racjonalnie tylko dlatego, by unikng¢ owych sankcji.

P. Sztompka (2002)

Zaufanie to wyrazone w dziataniu wobec partnera oczekiwanie, Ze jego reakcje beda dla nas
korzystne; Autor wyrdznia nastepujace typy zaufania:

— zaufanie osobiste, kierowane ku konkretnym, znanym nam osobom,

— zaufanie pozycyjne, kierowane a priori ku kazdemu, kto zajmuje okre§long, godng zaufania
pozycje spoteczng (pelni okreslong role),

— zaufanie komercyjne, wyrazone w decyzji kupna przekonanie o niezawodnosci, jakoSci, uzy-
teczno$ci towaréw, a posrednio o rzetelnosci i kompetencji ich producentéw,

— zaufanie technologiczne, odzwierciedlane w wierze w niezawodno§¢ systemdéw technicznych,
ktdre nas otaczajg we wspotczesnym Swiecie i ktérych wykorzystywanie jest dla nas niezbedne
do zycia, a réwnocze$nie tajniki ich funkcjonowania s3 nam nieznane,

— zaufanie instytucjonalne, kierowane ku wielkim organizacjom, a posrednio masom anonimo-
wych funkcjonariuszy i reprezentantéw takich organizacji, petnigcych w nich zréznicowane role
spofeczne,

— zaufanie systemowe, wyrazane poprzez poczucie bezpieczenstwa egzystencjalnego, oparte na
przekonaniu o efektywnosci, rzetelnosci, sprawiedliwosci systemu spoteczno-politycznego czy
ustroju, w obrebie ktérego zZyjemy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Jarillo 1988,'s. 36], [Determinants of Trust..., 2000,
s. 26], [Dent 2002, s. 51], [Sztompka 2002, s. 312, 326-327].

— cechuje si¢ matg ptynnoscig oraz duzg ,,przyczepnoscia’,

— ma natur¢ dobrowolnoSci — musi wynikac ze swobodnego wyboru, a nie
przymusu,

— jest Swiadome — kazda ze stron jest Swiadoma zaufania drugiej,

— moze by¢ czasowe i jest dynamiczne — ewoluuje wraz z rozwojem wspotpracy,

— moze by¢ uzyte w stosunku do innych zasobéw zaréwno jako substytut, jak
1 dobro komplementarne,

— wymaga ciggtego podtrzymywania, musi by¢ okresowo odnawiane i potwier-
dzane,
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— nie ma przewidywalnego tempa zuzycia,

— bazuje na komunikowaniu sig,

— ma charakter interpersonalny, cechuje konkretne jednostki,

— jest ulokowane w relacjach zachodzacych pomigdzy podmiotami.

3. Miedzyorganizacyjna ptaszczyzna zauvfania

W kontekscie wspétpracy miedzyorganizacyjnej zaufanie definiujg R.J. Lewi-
cki, D.J. Mc Allister i R. J. Bies, ujmujac je w kategoriach pewnych pozytywnych
oczekiwan odnoszacych si¢ do zachowania partnera, natomiast nieufno$¢ postrze-
gaja jako okreslone negatywne oczekiwania dotyczace postgpowania alianta [Lewi-
cki, Mc Allister, Bies 1998, s. 439]. Zdaniem R.J. Lewickiego, D.J. McAllistera
i R.J. Biesa nie mozna takze zaufania i nieufnosci rozpatrywac jako dwdch skraj-
nych kategorii mieszczacych si¢ w jednym kontinuum, gdyz niski poziom nieufno-
Sci nie sprowadza si¢ do wysokiego poziomu zaufania, a wysoki poziom nieufnosci
do niskiego poziomu zaufania. Ze wzgledu na wieloaspektowos¢ i wielowymiaro-
wos¢ oraz zmienno$¢ relacji odmienne czynniki determinujg zaufanie i nieufnosc.
Zaufanie redukuje stan zfozonoSci 1 niepewnosci poprzez eliminacj¢ z rozwazan
specyficznych, niepozadanych zachowan i przyjmowanie za pewne zachowan poza-
danych. Nieufnos¢ z kolei redukuje stan ztozonoSci w wyniku przyjecia zatozenia
0 wystapieniu wysokiego prawdopodobiefistwa, a nawet pewnosci podjecia zacho-
waf niepozadanych [Lewicki, Mc Allister, Bies 1998, s. 440, 444]. W konsekwencji
autorzy ci proponuja macierz zaufania i nieufnosci (rys. 4), w ktorej charakteryzuja
cztery potencjalne sytuacje ksztattujace wzajemne relacje — niskiego poziomu
zaufania i niskiego poziomu nieufnosci, wysokiego poziomu zaufania i niskiego
poziomu nieufnosci, niskiego poziomu zaufania i wysokiego poziomu nieufnosci
oraz wysokiego poziomu zaufania i wysokiego poziomu nieufnosci.

Niski poziom zaufania i niski poziom nieufno$ci wystepuje wowczas, gdy
uczestnik relacji nie ma powoddéw, by by¢ aroganckim czy tez wyjatkowo czujnym
i nieufnym, gdyz stosunki ograniczajg si¢ do tylko do kilku aspektéw. Strony sg
catkowicie od siebie niezalezne, a komunikacja miedzy nimi jest zasadnicza i oka-
zjonalna, bez jakichkolwiek zazytoSci. Wysoki poziom zaufania i niski poziom
nieufnosci cechuje si¢ tym, ze uczestnicy relacji maja wyrazne przestanki, aby
ufa¢ sobie wzajemnie i jednoczes$nie Zadnych powoddéw, by darzyc€ sie nieufnoscia.
Obopdlne kontakty umacniajg niezalezno$¢ partneréw, a sposob realizacji zadan
i efektywna wzajemna wspdtpraca sprzyjaja podwyzszaniu poziomu zaufania,
dlatego tez komunikacja jest czgsta, kompleksowa, a strony sg chetne do zacies-
niania kooperacji. Niski poziom zaufania i wysoki poziom nieufnosci to sytuacja,
w ktdrej partnerzy nie majg powoddéw, by darzy¢ si¢ duzym zaufaniem, a posiadajg
wyrazne przestanki ku czujnosci i nieufnosci. Dotychczasowa kooperacja niesie
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wiele przykrych doSwiadczef, wiec sojusznicy stosuja réznorakie mechanizmy
wzajemnej kontroli, a komunikacja nacechowana jest sceptycyzmem i sarkazmem.
Wysoki poziom zaufania i wysoki poziom nieufnoSci charakteryzuje si¢ tym, ze
partnerzy maja jednoznaczne powody, by w pewnych dziedzinach wykazywac
wysoki poziom zaufania oraz w innych aspektach — wysoki poziom nieufnosci, co
uwarunkowane jest wieloma przesztymi pozytywnymi i negatywnymi do§wiadcze-
niami ze wspotpracy. Te uwarunkowania sa przez autoréw uznane za najczesciej
spotykane w realiach funkcjonowania organizacji w XXI w. [Lewicki, McAllister,
Bies 1998, s. 446—-447].

Wysoki poziom zaufania Duza zbieznos¢ Uzasadnione zaufanie
cechy charakterystyczne: Promocja wspétzaleznosci Zaufanie fragmentaryczne
—nadzieja Wykorzystywanie szans i ograniczone

— wiara Nowe inicjatywy Wykorzystywanie szans

— zaufanie i ciggte badanie poziomu
— zabezpieczenie nieufnosci

— inicjatywa

Niski poziom zaufania
cechy charakterystyczne:
— brak nadziei

— brak wiary

— brak zaufania

— pasywnos$¢

— niezdecydowanie

Niezobowigzujace kontakty
Ograniczona wspétzalezno$é
Ograniczone, krétkotermi-
nowe

transakcje

Dyplomacja

Obawa i oczekiwanie
niepozadanych wydarzen
Zaktadanie szkodliwych
motywow

Zarzadzanie wspotzaleznoscia
Strategia: najlepsza ofensywa
jest dobra defensywa

Paranoja

Niski poziom nieufnosci
cechy charakterystyczne
— brak obaw

—brak sceptycyzmu

— brak cynizmu

—mata kontrola

—brak czujnosci

Wysoki poziom nieufnosci
cechy charakterystyczne:
—obawy

— sceptycyzm

—cynizm

— podejrzliwos¢é

— czujnos¢

Rys. 4. Macierz zaufania i nieufnosci
Zrédto: [Lewicki, McAllister, Bies 1998, s. 445].

Z kolei T.K. Das i B-S. Teng postuluja, zZe problematyke specyfiki zaufania
w strukturach sieciowych nalezy rozpatrywac z perspektywy innych dwdch
wymiaréw — zaufania i kontroli, w odniesieniu do trzeciej kategorii — ryzyka
(rys. 5). Wyrdzniajg przy tym dwa rodzaje ryzyka w aliansach — ryzyko relacyjne
i ryzyko dziatalnosci. Ryzyko relacyjne okresla prawdopodobienstwo i konse-
kwencje funkcjonowania w kooperacji, ktora nie satysfakcjonuje partneréw, bo
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nie przynosi przewidywanych korzysci. Poziom tego rodzaju ryzyka wzrasta wraz
z prawdopodobiefistwem oportunistycznych zachowan partneréw przejawiajacych
si¢ w unikaniu, oszukiwaniu, znieksztatcaniu informacji czy przywtaszczaniu
zasobow. Ryzyko dziatalnoSci za$§ obejmuje intensywna rywalizacje, poszerzanie
grona o nowych partneréw czy uksztattowanie niekorzystnych warunkéw dla
funkcjonowania porozumienia [Das, Teng 2001, s. 253]. Wymiar zaufania w kon-
stelacjach, zdaniem autoréw, takze przybiera dwie formy — zaufania wynikajgcego
z reputacji przedsigbiorstwa i zaufania wynikajacego z kompetencji partnera.
Zaufanie oparte na reputacji wywodzi si¢ z dobrej opinii, uczciwych intencji
i prawosci partnera. W zwigzku z tym bezposrednio oddziatuje na poziom ryzyka
relacyjnego. Zaufanie oparte na kompetencjach sojusznika z kolei daje organizacji
pewnosc, ze koalicjant ma wystarczajace zasoby (takze zdolnosci i kompetencje),
by realizowac¢ zadania kooperacji, czyli wprost redukuje ryzyko dziatalnosci [Das,
Teng 2001, s. 256-258].

W wypadku kontroli, zgodnie z prezentowanym modelem, nalezy rozwazy¢
trzy jej rodzaje, a mianowicie: kontrolg proceséw, kontrole rezultatéw i kontrole
spoteczng. Dwa pierwsze rodzaje to kontrola formalna, a kontrola spoteczna
jest nieformalna. Kontrola proceséw skupia si¢ na monitorowaniu i analizie
poprawnosci proceséw zachodzacych w porozumieniu. Moze zatem zajmowacd
si¢ przyczynami i przebiegiem oportunistycznych dziatan firm macierzystych.
Kontrola rezultatéw sprowadza si¢ za$ do rzetelnej oceny dziatalnosci wszystkich
partneréw. Pierwszy typ kontroli formalnej wptywa na poziom ryzyka relacyj-
nego, a drugi — ryzyka dziatalno$ci. Poziom obydwu rodzajgw ryzyka moze wigc
ksztattowac kontrola spoteczna, polegajgca na ksztattowaniu wspdlnych wartosci,
postaw, zasad i wierzen, za ktoérych stosowanie wynagradzani sa cztonkowie firm
partnerskich. Zbiezne kultury organizacyjne sa najlepszym podtozem redukcji
ryzyka kooperacji i budowania zaufania [Das, Teng 2001, s. 259-262].

W uzupetnieniu T.K. Das i B-S. Teng proponuja mechanizmy ksztattowania
zaufania w strukturach sieciowych. Techniki budowania zaufania traktujg jako
narzedzia wspierania organizacji w pozyskiwaniu informacji, na podstawie kto-
rych mozna ocenic rzetelnoS¢ partnera. Wsrdd nich autorzy ci wskazuja: pode;j-
mowanie ryzyka, sprawiedliwe postepowanie, komunikowanie si¢, wewnetrzng
adaptacje [Das, Teng 1998, s. 503].

Ksztattowanie zaufania przez podejmowanie ryzyka jest skutecznym mecha-
nizmem, gdyz zaufanie i ryzyko sg wzajemnie uzupetniajacymi si¢ kategoriami.
Podejmujac ryzyko dziatalnosci w aliansie, organizacje musza darzyc siebie wza-
jemnie cho¢ minimalnym zaufaniem. Woéwczas uruchamia si¢ zasada ,,ufam ci,
bo ty mi zaufate§”. Budowanie zaufania w drodze sprawiedliwego postgpowania
polega na uzyskiwaniu korzysci z porozumienia proporcjonalnych do wniesio-
nych, w postaci zasobéw materialnych i niematerialnych, wktadéw. Podnoszenie
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) Kontrola
Zaufanie -
Formalna Nieformalna
Zaufanie \{\(ynikajqce Zaufan!e opart_e na- Kontrqla Kontro!a Kontrola spoteczna
z reputacji partnera | kompetencjach sojusznika proceséw | rezultatow

Ryzyko relacyjne Ryzyko dziatalnosci

Ryzyko

Rys. 5. Relacje migdzy zaufaniem, kontrola a ryzykiem w strukturach sieciowych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Das, Teng 2001, s. 257].

poziomu zaufania poprzez komunikowanie si¢ jest skuteczng technika, gdyz
otwarte i nieograniczone przekazywanie informacji jest dowodem wysokiego
poziomu zaufania. Ponadto sprawna komunikacja umozliwia state diagnozowanie
rzetelnosci sojusznikdw i stanowi podtoze interakcji, dzigki ktérym pracownicy
aplikujg wzajemne normy i wartoSci. Wewnetrzna adaptacja za$ przyczynia si¢
do wytworzenia wysokiego poziomu zaufania, gdyz sprowadza si¢ do dostoso-
wywania sie kultur organizacyjnych wszystkich partneréw [Das, Teng 1998,
s. 504-505].

4. Budowanie jakosci relacji

Ksztattowanie zaufania staje si¢ wiec jednym z nadrzednych zadan stojacych
przed organizacjami funkcjonujacymi lub planujacymi kooperacje w strukturach
sieciowych. Zaufanie jest budulcem kapitatu spotecznego pozwalajgcego przed-
siebiorstwom na fatwiejsze wchodzenie w relacje, wymiane wiedzy i prowadzenie
intereséw [Fazlagi¢ 2004, s. 5]. Co znamienne, stanowi réwniez podstawowy
parametr kapitatu relacyjnego przedsigbiorstwa, ktdry z kolei, determinujac
powiazania firmy, ksztattuje jej poziom kapitatu intelektualnego. Stad pozadane
z punktu widzenia uczestnika konstelacji jest posiadanie umiejetnoSci generowania
,.jakosci relacji”? charakteryzujgcej zakres, w jakim partnerzy czujg si¢ swobodnie
i ufajg sobie, podejmujac wspotprace, ktora wyznaczana jest przez: kompetentnosé

1 Jakosc relacji jest terminem szerszym od zaufania, lecz z niego wyrasta i na nim si¢ zasadza.
Zawiera dodatkowe elementy w postaci dopasowania kultur organizacyjnych czy styléw podejmo-
wania decyzji.
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partneréw, lojalno$¢ (jako wypadkowa szczeroSci i prawdomdéwnosci), dobre
intencje sojusznikéw, sprawiedliwos$¢ i bezstronnos$¢ oraz prawos$¢ [Argandoiia
1999, s. 222]. ,,Jakos$¢ relacji” zatem powinna by¢ postrzegana jako istotna cecha
efektywnego porozumienia o charakterze sieci, gdyz atrybut ten:

— umozliwia wprowadzenie zaufania jako waznego elementu uzupelniajacego
inne narzedzia zarzadzania i kontroli sojuszu,

— wspiera rozwdj wspétpracy poza zakres objety umowa aliansu, co moze pro-
wadzi¢ do podejmowania przedsiewzie¢ podnoszacych warto§¢é porozumienia,

— przyczynia si¢ do rozwigzywania konfliktéw i sporéw bedacych normalnym
rezultatem funkcjonowania w kooperacji,

— przyspiesza dziafania, ktore sg konieczne z punktu widzenia szybkich zmian

w konkurencyjnym otoczeniu aliansu [Arifio, Torre, Smith Ring 2001, s. 123].

Tabela 4. Elementy jakoSci relacji w kooperaccji

Sktadowe jakosci relacji

| Charakterystyka i determinanty

Warunki wstepne

Cechy demograficzne
i formalne

Reputacja

Wezesniejsze do§wiadczenia

Co mozna wywnioskowac z takich cech partnera, jak: powig-
zania formalne, pozycja konkurencyjna, posiadane certyfikaty,
uwarunkowania demograficzne, kraj pochodzenia?

Jaka reputacje w prasie fachowe;j i opinii innych firm posiada
koalicjant?

Jakie sa wezesniejsze do§wiadczenia ze wzajemnej wspotpracy?

Proces negocjaciji

Jaki jest poziom wzajemnego zaufania uksztattowanego poprzez
negocjacje poprzedzajgce zawarcie umowy?

Interakcje migdzy partnerami

Oczekiwania zwigzane
Z przewidywanymi sytuacjami

Zachowania kooperacyjne

Przyczyny trudnoSci

Wymiana informacji

Jakie sa oczekiwania co do potencjalnych zachowan partnera
w wypadku konkretnych dziatan wynikajacych z umowy poro-
zumienia?

Czy partner umozliwia obopdlne zarzadzanie siecig?

Jezeli powstaja trudnosci, to czy majg one przyczyny obiek-
tywne, czy wynikaja z oportunistycznych zachowan sojusznika
Jak bardzo otwarci sg partnerzy w stosunku do siebie i czy nie
maja ukrytych motywéw?

Uwarunkowania zewnetrzne

Poziom branzy
Poziom sieci

Poziom indywidualny

Czy sa jakie§ czynniki zewnetrzne na poziomie branzy determi-
nujace funkcjonowanie kooperacji?

Czy partner nie dziata w innych zwigzkach ksztattujacych uwa-
runkowania funkcjonowania naszej firmy?

Czy pracownicy firmy partnera nie dziafaja w innych zalez-
nosciach wptywajacych na uwarunkowania funkcjonowania
kooperacji?

Zrédto: [Arifio, Torre, Smith Ring 2001, s. 113].
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..JakoS¢ relacji” tworza (tabela 4):

— warunki wstepne, okre§lajace poziom zaufania przed pojeciem wspotpracy
wynikajacy z charakterystyk partneréw, uwarunkowan funkcjonowania koope-
racji, reputacji sojusznikéw dotyczacej uczciwej wspotpracy i wczesniejszych
doSwiadczen koalicjantéw ze wspdlnej dziatalnosci,

— proces negocjacji, poprzez ktéry mozna zwigkszy¢ poziom zaufania migdzy
partnerami, a sami koalicjanci mogg zdiagnozowac zdolno$ci organizacyjne, kom-
petencje techniczne, etycznos$¢ zachowan,

— doSwiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem sojusznikéw w sieci, ktére
bezposrednio ksztattuja opinie o zdolnoSciach partneréw i poziomie zaufania
w aspekcie zewnetrznych wyzwan i wewngetrznych trudnosci, przed jakim stoi
kooperacja,

— zachowanie partneréw poza porozumieniem, ktére bezpoSrednio determinujg
poziom zaufania cztonkéw sojuszu [Arifio, Torre, Smith Ring 2001, s. 111-112].

Czynniki przedakcesyjne
— szczero$¢ i prawosé

— reputacja sojusznikow - —
— otwarto$¢ partneréw Funkcjonowanie sieci

— obnizenie kosztow zarzadzania
— wzrost dochodéw
Czynniki pozaakcesyjne — wzrost optacalnosci

— formalne i niepisane zasady wspétpracy — wzrost wartosci rynkowej firm
— wymiana informacji

— dzielenie si¢ zyskami i ryzykiem

— zaangazowanie kadr zarzadzajacych

Rys. 6. Determinanty i rezultaty wysokiego poziomu zaufania w sieci mi¢dzyorgani-
zacyjnej
Zrédto: [Determinants of Trust. .., 2000, s. 34].

W konsekwencji, wszyscy aktorzy grona starajg si¢ wyznaczy¢ i stosowac
zasady umozliwiajgce budowanie wysokiej ,,jakosci relacji”, owocujacej efek-
tywnoscig funkcjonowania sieci (rys. 6), a D.F. Jennings, K. Artz, L.M. Gillin
oraz Ch. Christodoloy [Determinants of Trust..., 2000, s. 33-37] podaja takie
dyrektywy:

,,1) demonstrowanie szczeroSci i prawoSci bezposrednio wptywa na budowanie
zaufania w strukturze sieciowe;j,

2) dobra reputacja partnerow znajduje odzwierciedlenie we wzajemnym zaufa-
niu sojusznikow,

3) stopien otwartosci kooperantéw determinuje stopiei zaufania,
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4) stworzenie zaréwno formalnych, jak i nieformalnych regut wspétpracy przy-
czynia si¢ do kreowania zaufania w konstelacji,

5) budowanie systemow wymiany informacji ksztaltuje wysoki poziom zaufa-
nia w sojuszu,

6) wzajemne dzielenie si¢ zyskami i ryzykiem determinuje wysoki poziom
zaufania sieci,

7) dobre relacje migdzy menedzerami sojuszniczych przedsigbiorstw stanowig
podstawe zaufania w porozumieniu”.

Rozw¢j zaufania prowadzi do obnizenia kosztéw funkcjonowania kooperacji.
Tak generowana wysoka jako$¢ wspotpracy przektada si¢ na tworzenie duzej
»przewagi kooperacyjnej” poprzez:

— wzrost partycypacji uczestnikow poprzez zwigzki kooperacyjne,

— umacnianie komunikacji w celu osiggnig¢cia i monitorowania zintegrowanych
porozumien,

— dzielenie si¢ informacjami w celu zbudowania synergii dajacej przewage
konkurencyjng, niemozliwg do uzyskania bez partnerstwa,

— budowanie zaufania uczestnikéw tak, aby ich partnerzy nie zachowywali si¢
oportunistycznie [Krejner-Nowecka 2002, s. 141-142].
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Network Organisations

The starting point for the deliberations in this article is the issue of the essence and
attributes of a network organisation as one of the most frequently used contemporary
forms of co-operation between enterprises. Next, the authors look at the theory of trust.
They precisely describe the inter-organisational dimension of trust by presenting the
differences between trust and distrust, and identify the relationships between trust, risk
and control in agreements on network structure. The authors conclude by identifying
high quality trust and presenting guidelines for its creation as a method for improving the
effectiveness of a network organisation.



