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1. Wprowadzenie

Problematyka wspotpracy przedsigbiorstw jest jednym z kluczowych pro-
blemow podnoszonych w naukach o zarzadzaniu. Uporzadkowanie struktur
wspotdziatania mozna odnalez¢ w réznych klasyfikacjach formalizujacych istote
przedmiotowo-prawng zgrupowan i zwiazkéw podmiotow gospodarczych. Ba-
dania na temat wspOlpracy mig¢dzyorganizacyjnej zawieraja m.in. prace [21],
[27], w tym dotyczace klastrow i roli watku zasobow niewidzialnych np. [11],
[16]. Wyodregbniono, w toku badan form¢ pn. organizacji sieciowej, do ktorej za-
liczono sieci, klastry czy przedsigbiorstwa wirtualne [15]. Silnie akcentuje si¢
cechy sieciowosci jakie wynikajg z rozwijania wspotpracy i wspotdziatania
organizacji nazywane problematykg sieci miedzyorganizacyjnych [4, s. 48; 7].
W dyscyplinie nauk o zarzadzaniu sieciowo$¢ odnosi si¢ zaréwno do zarzadza-
nia strategicznego, w ramach ktorego bada si¢ klastry, uktady innowacji, part-
nerstwo biznesowe, sieci franczyzowe, ale tez do sieci dostaw czy wreszcie, do
zarzadzania zasobami niematerialnymi w postaci sieci wiedzy i kapitatu spo-
tecznego. Z drugiej strony podkresla si¢, ze analiza zjawiska sieciowo$ci wspot-
pracy moze wykaza¢ pozytywny wplyw sieci m.in. na przejrzysto$¢ oraz
efektywno$¢ mechanizmow integracji i koordynacji poprzez rozwijanie standa-
ryzacji proceséw, wzajemne dostosowanie funkcjonowania, procesy adaptacji na
poziomie menedzerskim, wzmacnianie zaufania oraz wspotdziatania wewnatrz
sieci [12, s. 56]. Z badan sieci wynika, ze czynniki niematerialne, tzw. zasoby
niewidzialne, wspomagaja wspolprace. Jednym ze sktadnikow takich zasobow
jest zaufanie uznawane za kluczowy czynnik sukcesu w relacjach migdzyorgani-
zacyjnych, sktaniajacych do wspoétdziatania [19, s. 900]. Ocena zaufania w per-
spektywie sieci jest jednym z czterech mozliwych poziomow zainteresowan
badah naukowych w obszarze zarzadzania [29, s. 117]2. W przyjmowanych

2 Poziom: interpersonalny, organizacyjny, intraorganizacyjny , miedzyorganizacyjny
(w tym sieciowy).
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tamze modelach pomiarowych zaufanie eksploruje si¢ poprzez zmienne ukryte
modelu [24, s. 33].

W rozdziale pomiar zaufania dokonywany jest przez pryzmat (kontekst) roz-
nych aktywno$ci mieszczacych si¢ kategorii wspotdziatania i wspotpracy przed-
sigbiorstw w wybranym branzowym zgrupowaniu gospodarczym. Tak przyjety
kontekst jest zgodny ze spotykanym w literaturze zalozeniem [3, s. 64], ze kre-
ujac odpowiedni poziom zaufania (aby osiggnaé cele: operacyjne czy strategicz-
ne), akcent wysitkow (stron) nalezy przenosi¢ z zaufania do procesu jego budowy.
Z kolei skupienie si¢ na tym procesie przenosi rozwazania z zaufania na poprze-
dzajaca faze wiarygodnosci, ktdrg osiaga si¢ w dzialaniach i kooperacji [31,
S. 638]. Jednoczesnie postrzeganie zaufania nie ma charakteru jednolitego
z uwagi na rozne jego definicje i w konsekwencji rozne wynikajace z tego faktu
zwiazki przyczynowo-skutkowe. Taki stan rzeczy potwierdza, ze w badaniach
empirycznych kazdorazowo nalezy wskazywaé na przyjeta konceptualizacje
zaufania [31, s. 637].

Role zaufania w uktadach sieciowych podkresla si¢ w roznych kontekstach
[25]. Odnosi si¢ je do przedsigbiorstw i typowych uktadow sieciowych. Moga
one dotyczy¢ np. specyficznych inicjatyw nastawionych na wspotprace np. sieci
naukowo-badawczych [26, s. 29]. Podjete badania odnoszg sytuacje do pierw-
szego rodzaju sieci [14], tj. zgrupowania gospodarczego budowanego w Polsce
przez ponad 25 lat, skupionego terytorialnie, ktore potocznie okresla si¢ jako
zaglebie, a nawet klaster (dystrykt) meblowy.

Biorac powyzsze kwestie pod uwagg, szczegdlnie koniecznos¢ wyartykuto-
wania rodzaju konceptu zaufania, przyjeto ramowo do badan zaufania podejscie
uzyte w [20, s. 186-188]. Wykorzystano tam pojecie zintegrowanego zaufania
(intergrated trust) oprocz trzech innych rodzajow zaufania (competence, relatio-
nal, calculative trust). To pozwolito na wyodrebnienie trzech wymiaréw zaufa-
nia w empirycznej czesci rozdziatu. Te trzy wymiary sa spotykane w literaturze,
jednak dominujacy uktad dotyczy dwoch wymiaréw adekwatnych do wspo-
mnianych dwdch pierwszych. Trzeci wymiar (calculative) uwzglednia kontekst
ekonomiczny i z uwagi na problem formalizacji stosunkow transakcji podnoszo-
ne sg kwestie granic i charakteru towarzyszacych tej transakcji nieformalnych
tresci. Przenosi si¢ je do uktadu substytucji i komplementarnosci, ktorych zakres
zalezy od zaufania [15, s. 833]. Na tym tle sugeruje si¢ tez odroznianie zaufania
od nieformalnej kontrolil. Nazwa tego wymiaru zaufania moze by¢ uzyta jako:
wymiar ekonomiczny lub behawioralny. Przy czym wigc wiele wskazuje, ze
dzialania mieszczace si¢ w tym wymiarze sg zrodlem (poprzez wartoSciowe
uwiarygodnianie partneréw) tworzonego zaufania.

Ostatecznie schemat badawczy przyjety w pracy odnosi si¢ do uktadu lo-
gicznego zasadzajgcego si¢ na przestance, ze dzialania, aktywnosci sg podstawa
do postrzegania wiarygodnosci przez strony podejmujace wspotdziatanie
1 wspolprace, a dzigki niej tworzy si¢ zintegrowany stan zaufania poprzez jego

LW pracy [1, s. 584] badano te kwestie na podstawie czterech wybranych ukladow
wspotpracujacych podmiotow.
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trzy wymiary. Jednoczesnie tak zwymiarowane zaufanie jest wewngtrznie sprze-
gnigte z uwagi na wzajemne oddziatywanie podejmowanych aktywnosci, dziatan
wzmacnianych réoznymi zwigzkami nieformalnymi.

Wymiar kognitywny (KW), w ktorym petnia wiedzy jest alternatywa dla zau-
fania. Brak calkowity wiedzy moze — jako przeciwstawny stan — przyjac¢ forme
,Slepej” wiary (praktycznie nie wystgpuje w biznesie, z wyjatkiem spektakular-
nych sytuacji zagrozen). Umiarkowana wiedza jest punktem wyj$cia do genero-
wania pola zaufania wobec ryzyka jakie wystepuje z uwagi na niepelny poziom
wiedzy.

Drugim wymiarem zaufania jest afektywnosé (EW). Opiera sie ona na pozy-
tywnej wigzi emocjonalnej mig¢dzy uczestnikami relacji, budowanej poprzez
uprzednig znajomos$¢ i powstate przez to doswiadczenia. Wymiar ten odgrywa
specyficzng role w tworzeniu sieci wspotpracy miedzyorganizacyjnej, szczego6l-
nie nieformalnych. Te dwa wymiary KW i EW pozwalajg na wyodrebnienie
czterech rodzajow stanu zaufania przy zalozeniu wprowadzania dychotomicznej
skali [0 — brak wiedzy i/lub emocji, 1 — istnienie wiedzy ograniczonej i/lub emo-
cji]. Sg to: [0,0] — nieufnosé, [0,1] — $lepa wiara, [1,0] — racjonalna kalkulacja,
[1,1] - zaufanie.

Trzeci wymiar — behawioralny (BW) wynika z dtugoletnich do$wiadczen
wspotpracy w aspekcie ekonomicznym, dla ktorych zrédto niepewnosci zostaje
zredukowane, ale w kazdej chwili jest mozliwe wyegzekwowanie niespetnio-
nych oczekiwan danych zaufanemu. Proces budowy zaufania w tym zakresie
wynika z oczekiwan, jakie przyniosty formalne zwigzki (np. umowy), ktore
sktaniajg do kontynuacji wspolpracy z elementami niesformalizowanymi beda-
cymi przejawem tak powstatego zaufania. Te trzy wymiary stanowia podstawe
do zaistnienia i pomiaru stanu zintegrowanego zaufania w badaniach wybranego
klastra meblowego. Klaster jest znang w literaturze od blisko 30 lat umowna
forma zgrupowania gospodarczego, ktdéra miesci si¢ w ogolnej koncepcji sie-
ciowosci wspolpracy miedzyorganizacyjnej. W definicji OECD uznaje, ze sie¢
to specyficzna forma powigzan pomigdzy podmiotami oparta na wspolzalezno-
$ciach, kooperacji i zaufaniu [2]. Sie¢ biznesowa jest zbiorem dlugotermino-
wych powigzan formalnych i nieformalnych, bezposrednich i posrednich, jakie
wystepujg migdzy dwoma lub wigcej podmiotami [22]. Wiezi wspolpracy two-
rzy si¢ na bazie zréznicowanych zasobow poszczeg6lnych partnerow, a zaufanie
powinno by¢ elementem tych zasobow lub przestanka do ich wykorzystywania.

Badane zgrupowanie podmiotéw miesci si¢ w definicji klastra wg Komisji
Europejskiej. Jest to taki spos6b organizacji systemu produkcyjnego z geogra-
ficznie skoncentrowanymi podmiotami gospodarczymi i innymi organizacjami,
ktory rozwija zarowno innowacyjnos$¢ i konkurencyjnos¢ uczestnikow, jak i re-
gionu. Sita takiego sposobu organizacji wynika z rozwijanych relacji rynkowych
i pozarynkowych. Inne definicje klastra ktadg nieco r6zny akcent na charakter
tych relacji i rolg zaufania jako zrodia i przestanki wspotpracy.

Celem rozdziatu jest dokonanie oceny czynnika zaufania w ksztattowaniu
wspotpracy w ramach wybranego klastra branzy meblarskiej z Regionu Kepna.
Wykorzystywane do realizacji tego celu sposoby i narzedzia to:
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— analiza struktury klastrowej — definicje w kontekscie zaufania,

— badania klastrow — zrodta obce,

— charakterystyka zgrupowania branzowego Regionu,

— wywiady z 14 menedzerami (wlascicielami) przedsigbiorstw produkcyj-
nych?,

— opracowanie wiasnej metodyki oceny uwarunkowan do uzyskania wnio-
skow o charakterystyce kreowania zaufania poprzez wspotprace,

— interpretacja osiggnigtych wynikow w zakresie przestanek wspotpracy
przedsigbiorstw produkcyjnych wynikajacych z zaufania dla wybranych
przedsiecbiorstw Regionu.

Zaproponowana metodyka polega na odpowiednim zinterpretowaniu wyni-
kéw wywiadow w kilku przekrojach merytorycznych dla réznych form wspot-
pracy 1 relacji sprzyjajacych tworzeniu zaufania. Moze by¢ to interpretowane
jako faza tworzenia zaufania. W fazie tej wspoldziatanie i relacje sa ze soba po-
wigzane i wptywaja na siebie wzajemnie, wytwarzajac stan zintegrowanego zau-
fania. Stan ten z kolei wplywa na wspotprace i relacje. Przekroje te opracowano
w taki sposob, aby tworzyly one trzy grupy czynnikow powigzanych z trzema
ww. wymiarami zaufania (KW, EW, BW). Zaistnialy uktad grup czynnikdw,
jak wspomniano oddzialuje mi¢dzy sobg i stanowi podwaling zintegrowanego
zaufania, nazwanego zaufaniem klastrowym, bedacym pozadana, czy wrecz
konieczng cechg zgrupowania ze statusem klaster.

Przy takich zatozeniach odniesionych do zwigzkow przyczynowo skutko-
wych do analizy powigzan zastosowano metode DEMETEL. Analiz¢ przepro-
wadzono odrgbnie dla matych firm producenckich i wigkszych (powyzej
50 pracownikow).

2. Zaufanie w definiowaniu wiezi miedzyorganizacyjnych
klastrow

Klastry w swej wyj$ciowej definicji M. Portera charakteryzowaty si¢ otwar-
toScig oraz umiejetnym wywazeniem procesOw konkurowania i wspolpracy
(koopetycja) podmiotéw produkcyjnych, aktywnych dostawcoéw i $wiadczacych
ushugi w pokrewnych sektorach oraz instytucji wspomagajacych. Zrodtem do
budowy zaufania moze by¢ dlugoterminowe utrzymywanie wzglednej rowno-
wagi w zjawisku koopetycji, ale w przypadku zaistnienia nieformalnych sieci
wspolpracy. Dla sieci formalnych uznaje si¢, ze koopetycja ogranicza lub elimi-
nuje zaufanie [3, s. 70]. Wskaza¢ mozna pi¢¢ gtdownych podej$¢ do definiowa-
nia klastrow, tj.:

— eksponowania geograficznej integracji i koncentracji podmiotéw, i wypra-
cowywujacej okreslony profil, uzyskujacych dzigki temu zwigkszong wy-
dajnos¢;

2 Bezposrednie wywiady przeprowadzita Magdalena Dziergwa w okresie kwiecieh-maj
2016r.
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— koncentrujace sie na komunikacji i dialogu w ramach klastra [10, s. 56];

— uwypuklajace wertykalny, horyzontalny i ponadsektorowy wymiar wspot-
pracy; sieci te, sktadajace si¢ z réznorodnych podmiotow, szukaja wspol-
nych idei i wizji, budujac tym samym kapitat spoteczny i dodatkowa wartos¢
dodana;

— wynoszace korzysci jakie podmioty uzyskuja z funkcjonowania w obrebie
klastrow, wytwarzajac podobne i komplementarne produkty tworza wspol-
note dla mozliwosci i wyzwan; korzystaja one z efektow zewngtrznych
wobec dostawcow i innych interesariuszy; efektami wewne¢trznymi sg wzra-
stajgce umiejetnosci, kolektywna dyfuzja wiedzy i innowacji, rozwdj insty-
tucji wzmacniajacych lokalny rozwoj gospodarczy w ramach wigzi formal-
nych i nieformalnych;

— zinstytucjonalizowane przez organizacje mi¢dzynarodowe lub krajowe; jako
przyktad mozna podaé¢ definicjc OECD czy polskiego ministra gospodarki
[32].

Wszystkie przedstawione powyzej konteksty ujete w definicyjnym podejsciu
do klastréw zawierajg przestanki wspolpracy wynikajace z zaufania, Najczgsciej
nie wprost, ale w ramach relacji posrednich i nieformalnych. Podejscie OECD
akcentuje wprost ten kontekst. Dwa inne podejscia (komunikacja i dialog oraz
ekspozycja korzysci) wydobywaja warto$ci niematerialne i nieformalne jako
spoiwo egzystencji podmiotéw takiego zgrupowania gospodarczego. Chodzi
o podejscie koncentrujgce sie na komunikacji i dialogu oraz na ekspozycji
korzysci w funkcjonowaniu podmiotow klastra. Wigkszo$¢ definicji jest zgodna
z paradygmatem sieciowosci, wedtug ktorego relacyjny walor opisu rzeczywistosci
odnosi si¢ mniej do struktury, ale bardziej do norm zachowan i koniecznego zaufa-
nia niezbednego do sprawnej wspotpracy miedzyorganizacyjnej [5, s. 30].

3. Wspolpraca w zgrupowaniach gospodarczych
a problem zaufania

Klastry charakteryzuja si¢: ,,otwartym czlonkostwem, powstajg na bazie
norm spotecznych, generuja popyt dla wickszej liczby firm o podobnych
kompetencjach, oparte sa na jednoczesnej wspotpracy i konkurencji, wptywaja
na powstanie specjalistycznych ustug w regionie” [10, s. 52]. Taki stan ,,we-
wnetrznego spigecia” podmiotéw klastra moze wskazywac nawet na zaistnienie
gronowej odpowiedzialnosci spotecznej [17, s. 199]. Badania zaufania w kla-
strach wykazaty, ze nierozerwalng kwestia w przebiegu rozwoju klastra jest
uwzglednianie czynnikéw o charakterze spotecznym, takich jak wzajemne zau-
fanie czy prestiz spoteczny. Zaufanie staje si¢ w przebiegu kolejnych faz rozwo-
ju klastra kluczowym czynnikiem spajajagcym sktonnos$¢ do wspotdziatania [11].
Na przyktad analizujac badania spdjnosci klastra prowadzone przez Van de
Vena i Ringa oraz Guliatiego i Gargiulo [10, s. 22] wyr6zniono trzy kategorie
implikacji (stanéw) o charakterze porozumienia wynikajgce ze wzrostu bada-
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nych czynnikéw spdjnosci kastra. Czynnik wzajemnego zaufania (zintegrowa-
nego) powigzano z gotowoscig do realizacji kontraktéw spotecznych. Ujmuje to
tab. 1.

Tab. 1. Czynniki spojnosci klastra i implikacje dla wspotdziatania, wspotpracy
i wzrostu kapitatu

Czynniki spojnosci klastra
(wg Van de Vena i Ringa
oraz Guliatiego i Gargiulo)

Rodzaj implikacji z tytulu
wzrostu czynnikéw

Wzrost sktonnosci do wspolnych

Stopien zbieznosci strategicznej dziatah biznesowych

Zwigkszenie gotowosci do zawiazy-
wania kontraktéw psychologicznych

Wzrost sktonno$ci do autonomii
dziatan

Stopien postrzeganej zbiezno$ci oczekiwan

Stopien rotacji kadr

Zwigkszenie gotowosci do realizacji

Stopien wzajemnego zaufania

kontraktéw spotecznych

Stopien nierownowagi w rodzajach
kontraktow

Wazrost sktonnosci do autonomii
dzialan

Stopnie udzialu bezposrednich
i posrednich relacji w przesztosci

Wzrost sktonnosci do wspélnych
dziatan biznesowych

Stopien ekspozycji pozycji spotecznej
uczestnikow

Zwigkszenie gotowosci do realizacji
kontraktéw spotecznych

Stopien zréznicowania struktury spoteczne;j
uczestnikow

Zwigkszenie gotowosci do
zawigzywania kontraktow
psychologicznych

Zrédlo: [10, s.

22].

Wzrost wzajemnego zaufania, b¢dacy w badaniach jednym z 8 czynnikow
spojnosci usadowiono na szczycie ,,wspolnotowego porozumiewania”, tj. kon-
traktu spotecznego. Blizsza analiza tych czynnikow pozwala tez zauwazy¢
zbiezno$¢ tych trzech implikacji z trzema wymiarami zaufania oméwionymi
wczesniej. Przenikanie si¢ watkéw tworzacych podstawg zaufania w tych trzech
wymiarach nie pozwala jednak na jednoznaczne powigzywanie adekwatnego
wymiaru i inklinacji. Niemniej jednak, intuicyjnie, wymiar behawioralny zaufa-
nia (BZ) bardziej przystaje do sklonnosci do wspolnych dziatan, niz do kon-
traktu psychologicznego, ktory kojarzy si¢ z wymiarem EZ, i do kontraktu spo-
lecznego. Wspomniane wczesniej zjawisko koopetycji (synkretyczna aktywnosc¢
konkurowania i wspotpracy) w strukturach klastrow, z jednej strony jest swoista
cechg takiego zgrupowania, z drugiej za$, ogranicza zaufanie gdy koopetycja
przybiera sformalizowang postac.
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W literaturze wskazuje si¢ szereg korzysci dla stron (koopetytorow) [5, s. 129].
Potrzeba zdobywania wiedzy jest z pewnoscia kluczowa przestanka do podej-
mowania koopetycji, jednak rownoczesnie jest takze najwigkszg barierg, gdyz
organizacje niechetnie dzielg si¢ swojg indywidualng wiedza. W zwiagzku
z powyzszym trzeba si¢ decydowac, ktorg wiedza mozna si¢ dzieli¢, z kim, oraz
w jakich okoliczno$ciach [5, s.130]. Istotng barierg jest takze mozliwos$¢
uzytkowania ujawnionej wiedzy przez koopetytora w sposéb niedozwolony
badz wykraczajacy poza zakres umowy oraz tzw. niekontrolowany wyciek wie-
dzy. Problem ten jest wazny ze wzgledu na trudnos¢ wskazania, ktory partner
zmienit swoja strategie, w przypadku duzej ich liczby. Zjawisko koopetycji do-
tyczy wielu sektorow gospodarki, zwlaszcza tych zaawansowanych technolo-
gicznie, jednak rowniez mozna zaobserwowac je w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw oraz w sieciach biznesowych i klastrach. Ostrozno$¢ i ograni-
czone zaufanie nie pozwala na szersze rozwijanie tej koncepcji strategicznej
[23,s.67].

O trudno$ciach w poszerzaniu zaufania miedzy podmiotami branzowymi
skupionymi terytorialnie $wiadczag wyniki badan poréwnawczych przeprowa-
dzonych przez A. Wasiluk. Dla branzy drzewnej i meblowej wojewodztwa pod-
laskiego, przy zbadanych N = 73 przedsigbiorstw, ktorych ponad 72% dziatato
ponad 10 lat, poziom zaufania miedzyorganizacyjnego wynidst 3,25, a poziom
wspotpracy 2,68, przy uzyciu skali 1-6, gdzie: 1 oznaczato brak zaufania/
wspotpracy. Interpretacja wynikoéw wskazuje na dosy¢ niski poziom zaufania do
konkurentéw i szczatkowa wspotprace [28, s. 49].

4. Kepinskie zgrupowanie przedsiebiorstw z branzy
meblowej

Waznymi czynnikami, ktére warunkowaty powstawanie skupisk przemystu
meblarskiego w Polsce w perspektywie powojennej rzeczywistosci lat 50-80
bylto tworzenie terenowych osrodkow meblarstwa. Okolice powiatu kepinskiego
nie obejmowata ta prawidlowosc. Nie wystgpowata bowiem koncentracja
rzemiosta stolarskiego jak przykladowo w Swarzedzu, nie bylo tez duzego
przedsiebiorstwa mogacego koncentrowaé rozne podmioty wspolpracujace.
Wigkszos¢ kepinskich fabryk produkujacych meble powstata po roku 1989
w odpowiedzi na zwigkszony popyt na meble wystgpujacy po transformacji oraz
w drodze nasladownictwa sukcesu innych przedsiebiorcow. Dynamiczny rozwoj
pomiotéw branzy meblarskiej spowodowal, ze zaczeto uzywac opisow wskazu-
jacych na duza koncentracje np. zaglebie meblowe, a w pdzniejszym okresie, po
wejsciu do UE kiedy wypracowywano formalne i naukowe definicje, z pewna
ostrozno$cia, nazwe klaster meblowy. Na taki umowny fenomen koncentracji
miat wpltyw fakt, ze w promieniu 50-150 kilometréw od Kepna znajdowato si¢
wiele zaktadow meblarskich, ktore mogly dostarczy¢ materiaty, technologie,
know-how. Rowniez korzystna lokalizacja wzgledem wielu miast, takich jak
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Wroctaw, Katowice, £6dz, Opole, byta atutem w zbyciu produktow. Dane
z 2011 roku Raportu Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa wskazywaty na
najwicksza koncentracje powiatowa przemystu meblarskiego w Kepnie.

liczha
skupien

[ ] orak
sila skupien
ogdfem
1.00 32.44 63.88
przemyst
meblarski
(sita skupienia)
e @
1,00 8,73 1846

Rys. 1. Koncentracja (poziom skupienia) przedsigbiorstw przemystu meblowego
w Polsce wg powiatow z dominujacym poziomem dla powiatu kepinskiego
Zrédio: [33].

W potowie 2016 roku w okolicach K¢pna dziatato ponad 1000 przedsig-
biorstw? zwigzanych z przemystem drzewnym, do ktérych zalicza sig: producen-
tow mebli twardych, tapicerowanych, producentow elementéw, podzespotow,
akcesoriow oraz dodatkow, a takze tartaki, zaklady uslugowe i montazowe.
Schematycznie cigg biznesowy charakterystyczny dla przemystu meblowego,
a tym samym dla podmiotow zgrupowanych w kepinskim skupisku firm tego
przemystu podano na rys. 2.

% Dane Starostwa Powiatowego w Kepnie.
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Producenci péipro-
duktbw drzewnych

(Plyta drewno-
pochodna, stelaze)

Pozyskanle surowca | | Tartaki

(Lasy Paristwowe, e
Importarzy drewna)

Producend / Impor-
terzy péiproduktéw
nle-drzewnych

______ Materlyobidowe | _ _ _ —————— _ _ _ _ _
| Transport Akcesoria / Okucia
_______ Planka L e e e e e e e == 4

Rys. 2. Ciag biznesowy typowy dla przemystu meblarskiego
Zrédlo: [30, s. 48].

W kepinskim zaglebiu meblowym wystepuja wszystkie ogniwa ciggu bizne-
sowego. Dominuja w nich podmioty mikro i mate. Sg tez przedsi¢biorstwa
zatrudniajgce ponad 50 oséb, a nawet kilkunastu producentéw mebli, ktorzy po-
siadaja statych odbiorcow, pelng infrastrukture produkcyjng, a nawet wlasng flo-
te TIR-60w 1 salony sprzedazy. Powyzsze dane sugerujg szczegoélnie wysoki
poziom skupienia firm z przemyshu meblowego w powiecie kepinskim i spra-
wiaja, ze charakter wspotpracy moze przybiera¢ roznorodne postacie angazujace
liczne (z uwagi na liczno$¢ firm) autonomiczne ciagi biznesowe. Mozna przy-
puszczad, ze czynnik zaufania powinien by¢ obecny wobec takiej réznorodnosci
podmiotow, jednak cytowane wczesniej badania w wojewodztwie podlaskim
nakazujg duzg ostrozno$¢ w ocenie intensywnosci wspolpracy i roli, jako prze-
stanki, zaufania w jej kreowaniu.

5. Zaufanie jako przestanka wspoélpracy — opinia wybranych
firm produkcyjnych z klastra kepinskiego

Punktem wyjscia do przeprowadzenia analizy problemu zaufania w struktu-
rze klastra z regionu Kepna byty wywiady przeprowadzone z wtascicielami i/lub
kluczowymi menedzerami 14 firm produkcyjnych. Wywiady te zawieraty rozle-
gle kwestie zwigzane z uwarunkowaniami wspotpracy migdzyorganizacyjne;.
Jej petny obraz znajduje si¢ w [9]*. Uzyskane opinie o wspolpracy nie daty jed-

4 Wywiady prowadzono dwuetapowo. W pierwszym etapie identyfikowano czynniki
konkurowania i specyfike dziatania firmy, relacje biznesowe. W drugim etapie ekspo-
nowano korzysci z tytulu lokalizacji w klastrze, bariery, relacje spoteczne i wspdlne
przedsiewzigcia.
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noznacznego obrazu o zaufaniu, wrgcz przeciwnie — wnioski zwracaty uwage
z jednej strony na nieufno$¢ i rywalizacjg, ale tez na wspolprace ciagla i wspolne
przedsigwzigcia. Ostrozno$¢ i gesty ,,podawania reki” w podjetych transakcjach
mieszaty si¢, tworzac niejednoznaczng charakterystyke. Na pewno wspotpraca ta
nie miata charakteru strategicznego, z rdzng intensywnos$cig dziatan opera-
cyjnych. Tak wigc w podjetym problemie badawczym zaistniala potrzeba upo-
rzagdkowania kwestii zaufania, wykorzystujac znany aparat metodyczny identy-
fikujacy charakterystyke relacji migdzy zdefiniowanymi obiektami. Zatozono, ze
badania przeprowadzi si¢ odrgbnie dla matych firm i wigkszych, przypuszczajac,
ze postrzeganie problematyki zaufania moze zaleze¢ od wielkosci firmy, nie
przesadzajac o wielkosci i strukturze relacji ksztattujacych zaufanie. W wywia-
dach byto reprezentowanych 6 przedsigbiorstw matych (2 zatrudniajacych do 10
pracownikéw i 4 do 50 ) oraz 8 przedsigbiorstw wigkszych (4 powyzej 50 oséb
i 2 powyzej 100 0sob)®. Wszystkie przedsiebiorstwa majg dlugoletnie doswiad-
czenie w funkcjonowaniu w ramach kepinskiego zgrupowania — CO najmniej
10 lat uczestnictwa. Do analizy problematyki zaufania w klastrze wykorzystano
zatozenia 1 najbardziej klasyczng wersj¢ metody DEMATEL, znanej z zastoso-
wan rowniez w obszarze ekonomii i zarzadzania [8].

Opracowano ja jako narzedzie umozliwiajace identyfikacje¢ roli elementow
fancucha przyczynowo skutkowego pod koniec lat 70. Dzigki prostocie zasad
przetwarzania informacji oraz wprowadzeniu jej modyfikacji jest ona w ostat-
nich latach wykorzystywana do analizy wielu ztozonych problemow technicz-
nych, spotecznych, naukowych. Algorytm metody stal sie procesorem dla
wielu wejsciowych informacji, np. SWOT, Delfi [8, s. 639]. Jej algorytm
opiera si¢ na badaniu parami analizowanego systemu (obiektow) przez eksper-
tow. Opinia ekspercka jest podstawa do budowy macierzy oddziatywan bez-
posrednich (wynikajaca z teorii grafoéw). Ocena relacji przyjmuje forme liczbo-
w3, przy czym zawsze musi istnie¢ poziom okreslajacy brak relacji (oddzia-
lywania).

Jako badany system przyjeto uktad wzajemnie powigzanych obiektéw, ktore
charakteryzuja przestanki do pojawiania si¢ zaufania w zwigzku z okres$long
wspolpraca, wspotdziataniem, relacjg i stanem wynikajagcym z zaistnieniem
w zgrupowaniu (klastrze). Umowna odrgbnos¢ obiektow wynika z trzech wy-
miaréw zaufania przedstawionych. Zintegrowane poczucie zaufania traktowane
jako sukces struktury klastrowej stanowi odrebny obiekt takiego systemu, ktory
wptywa na pozostate

5Z czternastu firm 5 zajmowalo sie produkcja mebli tapicerowanych, 6 produkowato
meble skrzyniowe (twarde), 3 przedsigbiorstwa jednocze$nie wytwarzaja meble tapice-
rowane oraz skrzyniowe. Sposrod badanych przedsigbiorstw tylko jedno dodatkowo
sprzedawato meble innych producentéw z regionu kepinskiego [9].
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Zgodnie z zalozeniami metody DEMATEL przyjeto, ze role ekspertow
przyjmuja osoby udzielajagce wywiadow. W grupie reprezentujacej mate przed-
siebiorstwa byto wiec km = 6 ekspertow, a w wiekszych kw = 8 ekspertéw. Kla-
syczne podejscie do metody zaktada, ze opinie ekspertow wazy si¢ jednakowo,
tj. stosujac srednig arytmetyczng. Nie bylo podstaw aby zastosowac inne wagi
np. $rednig geometryczng®. Ujecie wagowe zastosowano w przyjeciu skali
z uwagi na preferencje w jednoznacznym sformutowaniu relacji. Ma to przelo-
zenie merytoryczne, poniewaz (oprocz stanu wyrazajacego brak oddzialywania,
N = 0), wyrozniono tylko dwa inne stany symbolizujgce maty wptyw (N = 1)
oraz (ze skokiem liczbowym) duzy wpltyw (N = 3). Stosowanie posrednich sta-
noéw miedzy tymi dwoma lub wyzsze generowaloby duzg uznaniowo$¢ w przy-
dziale do tych stanow, akcentujac wieksze nat¢zenie relacji w sytuacji, gdy
respondent jednoznacznie dostrzegl wplyw jednego obiektu na drugi.

Badanie tresci wywiadow pozwolito na sformutowanie autorskiej propozycji
wydzielenia obiektéw systemu (systemu zaufania) wg trzech kontekstow (wy-
miaréw) zaufania.

1. Obiekt odniesiony do zaufania kognitywnego zawiera w sobie nast¢pujace
czynniki:  dlugotrwatos¢ znajomosci, liczbg kontaktow, szeroko$é
wspotpracy, swiadomos¢ klastrowych udogodnien, przyjmowanie wzorcow
od innych. Symbol obiektu KW.

2. Obiekt odniesiony do zaufania afektywnego odniesiono do czynnikdéw:
wspolnie osiagniete korzysci z tytutu: dostepu, negocjacji, dostaw, imprez
typu targi, wystaw, powiazan rodzinnych, lokalnych przedsigwzieé
spotecznych, uswiadomienia solidnosci partneréw. Symbol obiektu EW.

3. Obiekt odniesiony do zaufania behawioralnego wynikat z nast¢pujacych
sytuacji: wspotpraca operacyjna, powtarzalno$¢ kontraktow, udostgpnianie
infrastruktury, wspolne zamoéwienia, nasladowanie pomystow i procesow.
Symbol obiektu BW.

Czwartym obiektem, jak wspomniano, bylo postrzeganie zaufania jako zin-
tegrowano stanu zapewniajacego skuteczne i pomysine funkcjonowanie podmio-
tow klastra i zgrupowania jako calosci. W opiniach ekspertow, podczas
wywiadow obiekt ten charakteryzowano wprost jako poczucie stanu zaufania
i jego wplyw na rézne przejawy i formy wspoéldziatania. Symbol obiektu
ZSZwK. W tab. 2 przedstawiono opinie ekspertow grupy matych firm (M) oraz
wigkszych (W) w podziale na liczbe wskazan odniesionych do trzech przyjetych
pozioméw wplywow {x — brak wptywu, y — niewielki wptyw, z — duzy, istotny
wplyw}.

6 Jak zastosowano np. w problemie serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych [18,
s. 97].
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Tab. 2. Liczba wskazan {x, y, z} dotyczacych wzajemnego wptywu mig¢dzy obiektami KW,
EW, BW, ZSZwK dla dwoch grup (M,W) respondentow (ekspertow) wg skali [0,1,3]

KW EW BW ZSZwK
M{4,2,0} M{1,4,1} M{2,3,1}
KW w{2,42} | W{{0,53} W{2,3,3}
M{2, 3,1} M{0,4,2} M{1,4,1}
EW WH{O, 4, 4} | --mmeeeeeeeee W{1, 4,3} W{2,5,1}
M{150} | M{2,4,0} M{0,5,1}
BW W{341} | W{2,42} | -oeooeeeeeee W{1,4,3}

M{33,0} | M{24,0} M{0,4,2}
ZOZNC | iy | WELEZY | W04} | e

Zrodto: opracowanie wiasne.

Macierz bezposredniego wptywu X7 przedstawiono w tab. 3, wyodrebniajac
wyniki dla dwoch grup ekspertéw (wykorzystujgc $rednig arytmetyczng opinii
ekspertéw). W dodatkowej kolumnie zamieszczono sumy wierszowe potrzebne
do wyznaczenia unormowanej — wg maksymalnej warto$ci sumy — postaci ma-
cierzy bezposredniego wplywu X.

Tab. 3. Macierze wptywu bezposredniego obiektow X" oraz jej postaci unormowanej X
(liczby w nawiasie kwadratowym [ ]) dla dwéch grup ekspertéw (M,D) z suma
wierszowa stuzgca do unormowania wg maksymalnej warto$ci dla danej podgrupy

ij
[l KW EW BW ZSZwK Suma
wierszowa
M-0,333 | M-1,167 M-1,0 M-2,5
KW 0 [0,087] | [0,304] [0,261] W-5,0
W-1,25 | W-2,25 W-1,5 (maks)
[0,25] [0,45] [0,3]
M-1,0 M-1,667 | M-1,167 | M-3,833
EW [0,261] 0 [0,345] [0,304] (maks.)
W-2,0 W-1,625 W-1,0 W-4,625
[0,4] [0,325] [0,2]

" Przyjeto oznaczenia macierzy wptywu podane w [8].
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M-0,833 | M-0,667 M-1,25 M-2,75
BW [0,217] [0,174] 0 [0,326] W-3,75
W-0,875 | W-1.25 W-1,625
[0,175] [0,25] [0,325]
M-05 | M-0,667 | M-1.667 M-2,833
757WK [0,130] [0,174] | [0,345] 0 W-4,375
W-1,0 | W-1,375 | W-2,0
[0,2] [0,275] [0,4]

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dane z macierzy X pozwalaja na oszacowanie catkowitego (bezposredniego
i posredniego) wptywu obiektow ujetego w macierzy T8. Ponizsza tab. 4 jest
syntetycznym obrazem tak zdefiniowanego systemu wg wiedzy ekspertow
dwoch grup. Zawiera zardwno elementy tij macierzy T, jak i wskazniki sumo-
wan tij wg kolumn i wierszy (odpowiednio; dii rj) stuzace do okreslenia pozycji
obiektu (wplyw brutto), jak i1 typu relacji (wplyw netto). Dodatkowe dwie
kolumny zawierajg pozycje (d; + rj, dla i = j) oraz ocene¢ charakteru obiektu ze
wzgledu na relacje przyczynowo skutkowe (di—rj, dlai =j).

Tab. 4. Ocena catkowitego wplywu czterech obiektéw zwigzanych z zaufaniem,
ich pozycja i typ relacji osiggnietych w badaniach firm produkcyjnych klastra
meblowego z rejonu K¢pna z uwzglednieniem samoodzialywania posredniego

i bez niego (liczba po symbolu /)

tij KW EW BW | ZSzZwK di D+R D-R
KW 0,37/0 0,39 0,81 0,71 | 2,31/1,94 | 4,49/3,75 0,13
MW 1,54/0 1,79 2,5 1,93 | 7,76/6,22 |14,03/10,95| 1,49
EW 0,71 0,41/0 1,03 0,95 3,1/2,69 | 4,84/4,02 1,36
MW 1,78 1,52/0 2,34 1,80 | 7,44/5,92 |13,88/10,84| 1,0
BW 0,59 0,48 0,63/0 0,83 2,53/1,9 | 5,84/458 | -0,78
MW 1,39 1,48 1,75/0 1,61 | 6,23/4,48 |15,06/11,56| -2,6

8T = X*(I-X) !
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ZSZwK 0,51 0,46 0,84 0,55/0 | 2,36/1,85 | 5,43/4,37 | -0,71
MW 1,56 1,65 2,24 1,53/0 | 6,98/5,45 | 13,85/10,76| 0,11

r 2,18/1,81 |1,74/1,33|3,31/2,68|3,07/2,52
MW 6,27/4,73 6,44/4,92|8,83/7,08|6,87/5,34

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki zawarte w tab. 4 wskazuja na odmienny, co do sposobu akcentowania
sytuacji wspolpracy prowadzacej do zaufania migdzy firmami matymi i relatyw-
nie duzymi. Respondenci, najczes$ciej wlasciciele malych przedsigbiorstw,
Z mniejsza intensywnoscig stwierdzali o podejmowanej wspotpracy, podkresla-
jac incydentalnos¢ dziatan i przedsigwzigé. Rezultat takiej postawy spowodowat,
ze wyniki tij, di, rj byly na znacznie nizszym poziomie. Ma to tez zwiazek z przy-
jeciem skali liczbowej preferujacej jednoznaczne przekonanie, co do wystgpo-
wania aktywnej wspotpracy w klastrze. Wyniki potwierdzily, ze zaufanie jako
kategoria spajajgca srodowisko klastrowe jeszcze nie wyksztatcita si¢. Co praw-
da mate przedsigbiorstwa zauwazajg zwigzek mi¢dzy dziataniami wynikajacymi
z aspektem kognitywnym i emocjonalnym widniejagcym we wspolnym dziataniu,
a ogélnym zaufaniem (ZSZwK), nadajagc mu relacje skutkowg (D-R, ujemne,
rowne; -0,71). Wynik ten jest pordwnywalny do obiecktu BW i moze oznaczac,
ze te aspekty (KW, EW) skutkuja podejmowaniem kooperacji operacyjnej, po-
wtarzalnoscig dzialan (D-R = -0, 78). Pozycja tego obiektu jest tez najwyzsza
dla matych i wigkszych przedsiebiorstw, gdzie D+R wynosi odpowiednio 5,48
i 15,06.

W kategorii wigkszych przedsi¢biorstw obiekt BW ma rowniez mocng rela-
cje skutkowa, D-R= -2,6. Pewnym zaskoczeniem jest (dla wigkszych firm) do-
datni wskaznik D-R w og6lnym poczuciu zaufania (ZSZwK), chociaz moze to
wskazywac, ze wigksze firmy bardziej dostrzegaja generowanie zaufania, gtow-
nie poprzez konkretne dziatania i przekonujace rezultaty wspotdziatania. Stad
dla wickszych przedsigbiorstw liczy si¢ (jako przestanka zaufania) doswiadcze-
nie i rezultaty, a nie emocje. Wydaje si¢, ze jest to przejaw postawy formalizuja-
cej uktady kontraktowe w sferze behawioralnej. W tab. 4 ujete sa wplywy
posrednie obiektu jakie pojawiajg sie wzgledem siebie, co wynika z postaci
algorytmicznej stuzacej oszacowaniu wptywu. Dlatego tez oszacowano wyniki
dla sytuacji, gdy wptyw posredni obiektu na siebie poprzez posrednie oddziaty-
wanie jest zerowy. Ujeto je liczbowo po ukosniku /.

Generalny wniosek z badan wskazuje, ze potencjalne silne zrodto zaufania,
moze by¢ budowane w ramach BW, tj. kooperacji operacyjnej, udostepniania
infrastruktury oraz laczenia zamowien dajacych efekt skali. Te dziatania okazaty
si¢ skutkiem wobec innych przejawdw wspotpracy blizszych wymiarowi KW
i EW. Na ile wspotpraca BW przelozy si¢ na ogdlne zaufanie zalezy to od prak-
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tycznych doswiadczen, bo jego poziom nie jest na dzi§ znaczacy, cho¢ w przy-
padku matych firm jest dostrzegalny i ma status skutkowy(-0,71). Wskazane we
wstepie przypuszczenie o roli wymiaru behawioralnego potwierdzito sie¢, jednak
wynik ten ostabia wzglednie mata pozycja zaufania zintegrowanego, szczeg6lnie
dla przedsigbiorstw wigkszych.

6. Podsumowanie

Poziom zaufania, jako cecha tego zgrupowania, nie jest wysoki, bowiem po-
zycja D+R jest w kategorii wigkszych firm na ostatnim miejscu, a dla matych
firm przewyzsza tylko obiekt EW. Tym samym w ogdlnym uje¢ciu wyniki zbli-
zone sg do badan poziomu zaufania w zgrupowaniu przedsigbiorstw z woj.
podlaskiego. Natomiast charakterystyka wspotpracy w zdecydowanie bardziej
skupionym terytorialnie klastrze kepinskim jest bardziej rozwinigta, niz w bar-
dziej rozleglym skupisku firm z regionu Podlasia. Jednak tak duza koncentracja
firm w regionie K¢pna powoduje wzmozong rywalizacj¢ 1 szukanie partnerow
we wlasnych ciggach tancucha wartosci. Powstajaca kooperacja i wspdlne
przedsiewzigcia nie przybierajg jednak charakteru strategicznego. Istnieje obawa
i ostrozno$¢ w dzieleniu si¢ wiedza i zwlaszcza umiejgtno$ciami, cho¢ nasla-
downictwo jest zauwazalne i generuje w swdj sposob watek zaufania. Brak jest
podmiotu o funkcjach koordynacyjnych, co w strukturach klastrowych ma miej-
sce, cho¢ nie jest w tym wypadku zasadg. Te cechy powoduja, Ze mozna oceniaé
obecny rozwoj klastra kepinskiego jako etap poszukiwania dziatan konsolida-
cyjnych w obrgbie podgrup podmiotow.

Jednym z wazniejszych czynnikow, ktory wptywa na stabilno$¢ otoczenia
w sektorze meblowym jest dostep do surowcow. To wiasnie dostep do tanich su-
rowcow i materiatdow daje przewage konkurencyjna, z ktorej styng kepinscy pro-
ducenci, w produkcji tanich, prostych mebli, ktore sa relatywnie wysokiej
jakosci. Jednak istnieje rowniez wiele zagrozen dla prawidtowego funkcjonowa-
nia. Miedzy innymi perspektywa niedoboru drewna, a takze istnienie tylko
dwodch gléwnych dostawcow plyt drewnopochodnych oraz brak alternatywnych
technologii znaczaco uzaleznia kepinskich wytworcow mebli skrzyniowych od
dostawcow. Rywalizacja o dostep kreuje poczucie zagrozenia i unikanie wspot-
pracy strategicznej.

Przyjeta metodyka i sposob wyodrebniania obiektow, dla ktorych wprowa-
dzono wyceng liczbowa relacji ma oczywiscie wiele elementow subiektywnych.
Wydaje si¢ jednak, ze uchwycone zostaly ogolne ramy relacji bezposrednich
i posrednich ksztattujacej ztozone zjawisko i stan jakim jest zaufanie w §rodowi-
sku klastra. Zgrupowanie to jest z pewnoscia fenomenem rozwoju struktur sie-
ciowych, o takim skupisku i stosunkowym krotkim okresie funkcjonowania,
biorac pod uwage liczno$¢ dziatajacych tam przedsigbiorstw branzy meblowe;.

Interesujace sa tez, w kontekscie podjetego w pracy zagadnienia, wyniki
badan 125 przedsigbiorstw z lat 2013-2014 dokonane przez R. Krupskiego [13,
tab. 8, s. 27]. Okazato sig, ze relacje niesformalizowane mialy najwyzsze zna-
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czenie jako swoisty zaslb strategiczny w wykorzystywaniu i eksploatowaniu
okazji. Na ile tego rodzaje przestanki (okazje) budujg zaufanie w strukturach
sieciowych, pytanie pozostaje nadal otwarte?
Po dokonanych badaniach z uzyciem metody AMATEL pojawia si¢ przeko-
nanie o mozliwosci:
— doskonalenia identyfikacji przejawow wspoétdziatania, relacji, aktywnos$ci
budujacych zaufanie w trzech wymiarach,
— uporzadkowania sposobu przyporzadkowania stanow oddziatywania w bar-
dziej doktadne;j skali,
— opracowania narz¢dzia diagnozowania dajgcego bardziej wiarygodne dane
wejsciowe dla metody.
Ze wzgledu na uzyskane wyniki o zwigzkach przyczynowo-skutkowych oraz
pozycji obiektow wskazane jest poglebienie wiedzy o przyczynach tego stanu
oraz sprawdzenie na ile zmienia si¢ sytuacja, gdy zbior ekspertow zostaje posze-
rzony o przedsigbiorstwa nieklasyfikowane jako produkcyjne. Ciekawym po-
znawczo kierunkiem badan bytoby uzyskanie wynikéw dotyczacych zaufania
w inny sposob niz przyjete w pracy podejscie, zarOwno w celu porownawczym,
jak 1 weryfikujagcym uzyskane rezultaty. Ramy tego rozdziatu nie pozwolity od-
nies¢ si¢ do powyzszych kwestii.
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