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1. Wprowadzenie

Od zawsze organizacje nawigzuja roznorodne relacje z innymi organizacja-
mi oraz osobami. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze tworzenie oraz roz-
woj relacji migdzyorganizacyjnych moze przynies¢ wiele korzysSci wszystkim
partnerom. Zwraca si¢ takze uwage, ze zaufanie moze pozytywnie wplyna¢ na
prawdopodobienstwo osiagnigcia tych korzys$ci oraz moze przynies¢ dodatkowe
benefity. Jednakze relacje migdzyorganizacyjne moga powstawac i rozwijac si¢
nie tylko bez zaufania, ale takze w warunkach nieufnos$ci oraz przy jednocze-
snym wystepowaniu zaufania i nieufnosci. Zasadne jest wigc sformulowanie
pytania: w jakich warunkach zaufanie bedzie miato wigksze znaczenie w osig-
ganiu korzysci z relacji miedzyorganizacyjnych, a w jakich to znaczenie bedzie
mniejsze? Celem rozdzialu jest wigc przedstawienie odpowiedzi na postawione
pytaniem.

Zdaniem autora znaczenie zaufania w osiaganiu korzysci z relacji migdzyor-
ganizacyjnych bedzie zaleze¢ od specyfiki sektora, w ktorym sa one nawigzy-
wane. Specyfika ta zalezy natomiast od turbulencji otoczenia oraz poziomu
ztozono$ci produktu/ustugi. Autor opracowal model znaczenia zaufania w rela-
cjach migdzyorganizacyjnych z uwzglgdnieniem specyfiki sektora oraz przygo-
towat studium przypadku, ktére ma na celu ukazanie problematyki zaufania
w relacjach migdzyorganizacyjnych na przyktadzie sektorow kreatywnych. Opis
modelu poprzedza krotka prezentacja teorii dotyczacej relacji miedzyorganiza-
cyjnych oraz zaufania.

Podstawowymi metodami badawczymi zastosowanymi w rozdziale sa: kry-
tyczna analiza literatury, wnioskowanie i metoda studium przypadku. Przyjeta
metodg rozumowania jest dedukcja.
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2. Relacje miedzyorganizacyjne

Organizacje, podobnie jak ludzie, od zawsze nawigzujg ze sobg roznorodne
relacje. Fenomen ten przez dtugi czas nie byl jednak tematem badan naukowych.
Pierwsze prace w obszarze nauk ekonomicznych (badania okregéw przemysto-
wych A. Marshalla [zob. 22]), spotecznych (teoria socjologiczna M. Webera
[zob. 37]) i politycznych (prace nad dziataniami organizacji politycznych
P. Selznicka [zob. 32]) pojawity si¢ na poczatku XX wieku [18, s. 123], ale do-
piero w ostatnich 30 latach liczba badan and relacjami migdzyorganizacyjnymi
dynamicznie wzrosta [7, s. 12-13; 26, s. 66-67].

Organizacje nie sa podmiotami, ktore jedynie powinny dostosowywac dzia-
lania strategiczne do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, ale poprzez nawia-
zywanie relacji z innymi podmiotami i osobami wspoitworza ekosystem,
w ktorym dziatajg. W. Czakon pisze wiec o upadku mitu atomizacji i para-
dygmacie sieciowym [7, s. 11-117, 23-29], a D. Lewicka i A. Zakrzewska-
Bielawska o relacyjnej orientacji przedsi¢biorstwa [20, s. 108-111]. Organizacije
sg uwiktane w relacje poszukujac renty, a zrodlem przewagi konkurencyjnej jest
wspotpraca pomiedzy partnerami [2, s. 128; 7, s. 233-234; 20, s. 107; 35, s. 166].
Organizacje tworzg relacje z innymi podmiotami, aby realizowaé przyjete cele
oraz si¢ rozwija¢, a B. Ashnai i in. wskazuja, ze umozliwia to przetrwanie
w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu [2, s. 128]. Dzigki tworzeniu oraz
wzmacnianiu relacji organizacje zyskuja dostep do potrzebnych zasobow bez
konieczno$ci ich nabywania na wlasnos¢ [18, s 125; 19, s. 48; 35, s. 168]. Kom-
plementarno$¢ zasobéw partnerow umozliwia osigganie efektow synergicznych
[19, s. 48] i powinno by¢ waznym kryterium w poszukiwaniu partneréw. Klu-
czem do sukcesu coraz czgsciej nie jest posiadanie zasobow, ale dostepu i umie-
jetnos¢ zarzadzania nimi [29, s. 92-96; 34, s. 26-27]. Dodatkowo, nie wszystkie
zasoby sa mozliwe do kupienia na rynku, a ich pozyskanie jest mozliwe tylko na
drodze wspoélpracy. Wazna wigc jest wspolna wymiana informacji, do§wiadczen
i wiedzy [18, s. 125] oraz wspdlne ich zdobywanie i wzajemnie uczenie si¢
[19, s. 47]. Relacje miedzyorganizacyjne umozliwiaja zwiekszenie elastyczno-
$ci, umiejetnosci uczenia si¢ [35, s. 167], szybkosci dziatania organizacji [19,
s. 48] oraz dajag mozliwos¢ rozproszenia ryzyka [18, s. 125]. Tworzenie oraz
rozwoj relacji pozwala takze na tworzenie koalicji, aby realizowa¢ wspdlne cele
(np. poprawa atrakcyjnosci sektora) [19, s. 48] oraz zmniejsza¢ negatywne
skutki r6znych zmian w otoczeniu organizacji (np. nowe regulacje) [18, s. 125].
Tworzy si¢ system rekomendacji, co utatwia dziatanie wszystkich organizacji
[19, s. 48].

Organizacje nawigzujg relacje ze wzgledu na rézne przyczyny. S. Olivier
wyroznia czynniki zewngtrzne, wewnetrzne oraz zwigzane z zaangazowaniem
organizacji w tworzenie relacji. Wérdd czynnikdw zewnetrznych wyrdznia sie
konieczno$¢ (relacje nawigzywane w wyniku przymusu), asymetrie (chgé spra-
wowania kontroli przynajmniej nad czg¢scig zasobéw lub dziatan partnera; chec
wywierania wptywu), stabilno$¢ (relacje nawigzywane w wyniku niepewnos$ci
otoczenia) i legitymizacje (che¢ zdobycia uznania w otoczeniu; presja wywiera-
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na przez otoczenie). Do wewnetrznych czynnikow S. Olivier zalicza wydajnose,
co oznacza, ze relacje nawigzywane sg w celu uzyskania wyzszej efektywnosci.
Ostatnig przyczyna zwigzang z zaangazowaniem w tworzenie relacji jest wza-
jemnos¢. Oznacza to, ze relacje nawigzywane sg, aby realizowa¢ wspodlne cele
i interesy [24, s. 242-246]. Warto zwroci¢ uwage, ze przyczyna tworzenia relacji
moze by¢ jeden lub kombinacja kilku albo wszystkich czynnikow, ktoére moga
na siebie wzajemnie oddziatywac¢. Na podstawie przedstawionego przegladu
mozna wskazaé, ze relacje mogg by¢ tworzone w wyniku przymusu lub dobro-
wolnie.

Relacje miedzyorganizacyjne tworzone sg z réznymi partnerami z oraz spoza
otoczenia konkurencyjnego — dostawcami, odbiorcami, konkurentami, producen-
tami substytutow, organizacjami z sektoréw pokrewnych i niepokrewnych oraz
organizacjami niebiznesowymi [zob. 30, s. 15-17]. Oznacza to, ze relacje moga
przybiera¢ forme¢ kooperacji badz koopetycji [20, s. 109]. Organizacje powinny
dazy¢ do tworzenia trwatych i korzystanych relacji, przez co zarzadzanie nimi
powinno by¢ zorientowane na trwato$¢ wigzi, korzysci wspoétdziatania oraz
partnera [8, s. 192]. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ takze uwage na zaufa-
nia w relacjach oraz na jego wptyw na korzysci osiagane przez partneréw. Istot-
ne jest wiec okreslenie istoty zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych.

3. Istota zaufania w relacjach miedzyorganizacyjnych

Zaufanie jest niejednoznacznym i wielowymiarowym pojeciem, a jego defi-
nicja zalezy od przedmiotu badan (np. interpersonalne, miedzyorga-nizacyjne)
oraz przyjetej perspektywy teoretycznej [15, s. 176; 23, s. 288; 27, s. 639; 33,
s. 255-256]. K. Blomqvist wskazuje, ze zaufanie mozna rozpatrywac z perspek-
tywy: psychologii spotecznej, filozofii, ekonomii, teorii kontraktu oraz marke-
tingu [4, s. 272-277]. Moze by¢ ono takze definiowane na gruncie podejscia
integrujacego, czyli z pespektywy réznych dyscyplin [33, s. 254-255]. Zaufanie
definiowane jest jako sklonno$é/wiara/oczekiwanie, Zze mozna polega¢ na
partnerze, gdyz dotrzyma on swoich zobowigzan i bedzie dziata¢ uczciwie [4,
S. 274-275; 13, s. 3; 16, s. 866; 21, s. 112]. A. Kadefors wskazuje natomiast, ze
zaufanie nie jest zachowaniem, ale stanem psychicznym [4, s. 275; 15, s. 176].
Moze by¢ postrzegane jako mechanizm otwierajacy umysty, co umozliwia wy-
korzystanie relacji w tworzeniu przewagi konkurencyjnej [2, s. 131]. C. Young-
Ybarra oraz M.F. Wiersema, taczac perspektywe ekonomiczng i socjologiczng
(potaczenie tych dwodch perspektyw uznawane jest za najbardziej kompleksowe
ujecie wiclowymiarowego pojecia zaufania [zob. 33, s. 255]), wskazuja, ze zau-
fanie sktada si¢ z trzech komponentéw: niezawodno$ci, przewidywalno$ci
i wiary. Niezawodno$¢ odnosi si¢ do oczekiwania, ze partner bedzie dziala¢ na
rzecz wspolnych interesow. Przewidywalnos¢ oznacza spojnos$¢ dziatania, a wia-
ra odnosi si¢ do przekonania, ze partner powstrzyma si¢ od dziatan oportuni-
stycznych [39, s. 443]. W cze$ci definicji, lub jako jej uzupetnienie, autorzy
wskazuja na komponenty badz tez wymiary zaufania. Na podstawie przegladu
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badan R. Seppanen i in. wskazuja, ze nie ma zgody wsrod badaczy co do listy

komponentéw/wymiaréw zaufania, ale najczgsciej wskazywanym sg niezawod-

no$¢ i wiarygodnos¢ [33, s. 255-256].

Prowadzac rozwazania na temat zaufania nalezy rozr6zni¢ zaufanie interper-
sonalne od organizacyjnego, gdyz sa to odmienne konstrukty [2, s. 129; 29,
s. 123; 33, s. 260; 38, s. 98]. Brak rozrozniania prowadzi do przypisywania or-
ganizacji wladz psychicznych, cech osobowych oraz do jej zbytniej antropomor-
fizacji [23, s. 292-293; 38, s. 105]. B. McEvily i A. Zaheer wskazuja, ze
zaufanie pochodzi od pojedynczych osob, a przedmiotem zaufania sg inne osoby
lub obiekty (np. organizacje, grupy). Pozwala to na zdefiniowanie zaufania in-
terpersonalnego jako zaufania jednego cztowiek w stosunku do drugiego. Zaufa-
nie organizacyjne jest rozumiane natomiast jako kolektywne zaufanie cztonkow
jednej organizacji w stosunku do innej organizacji [23, s. 280]. B. Ashnai i in.
wskazuja natomiast na odmienne zrodla zaufania. Zrodlem zaufania interperso-
nalnego sa emocje, natomiast zrodtem zaufania organizacyjnego jest racjonal-
no$¢ [2, s. 129-130]. W pierwszym przypadku partnerzy wierza we wzajemna
troske i wiezi emocjonalne, a w drugim przypadku koncentruja si¢ na zdolno-
$ciach, kompetencjach i niezawodno$ci partnera [27, s. 640]. D. Lewicka
i A. Zakrzewska-Bielawska stuszne jednak zauwazajg, ze zrodtem zaufania or-
ganizacyjnego moga by¢ zarowno emocje jak i racjonalnosc [20, s. 113]. Nie jest
niespotykang sytuacja, kiedy zaufanie organizacyjne zwigzane jest z przekona-
niem o wiarygodno$ci partnera i jego trosce, a nie jest zwigzane z jego kompe-
tencjami. Co wigcej, zdarza si¢, ze zaufanie do osoby przenoszone jest na
organizacje, w ktorej dana osoba pracuje. Relacje pomigdzy zaufanie interperso-
nalnym a organizacyjnym cechuje wigc ztozonos¢, przy czym to drugie jest bar-
dziej skomplikowanym konstruktem.

Powyzsze rozwazania pozwalaja stwierdzi¢, ze wystgpuja trzy poziomy zau-
fania: osoba — osoba, osoba — grupa oraz grupa (kolektywne zaufanie) — grupa.
Zaufanie jest istotne zaréwno wewnatrz organizacji jak i poza jej granicami.
W drugim przypadku zaufanie postrzegane jest jako wazny element relacji mig-
dzyorganizacyjnych [2, s. 135; 7, s. 57; 15, s. 175; 23, s. 294; 28, s. 120-121; 33,
S. 249; 27, s. 638]. B. McEvily i A. Zaheer wprost stwierdzaja, ze zaufanie
w relacjach migdzyorganizacyjnych ma znaczenie i przynosi organizacjom wiele
korzysci [23, s. 294]. Pojawienie si¢, a nastgpnie rozwdj zaufania moze po
pierwsze pozytywnie wptyna¢ na prawdopodobienstwo osiagniecia korzysci
z posiadania relacji migdzyorganizacyjnych (wskazane w pierwszej czgsci arty-
kutu; korzysci sg mozliwe do osiggniecia takze bez zaufania), a po drugie moze
przynie$¢ dodatkowe benefity (rys. 1):

— ograniczenie zachowan oportunistycznych [13, s. 3; 16, s. 866; 2, s. 131; 28,
s. 120], a przez brak konieczno$¢ rozstrzygania o wiarygodno$ci partnera
[20, s. 117];

— zmniejszenie kosztow transakcyjnych [12, s. 138; 13, s. 3; 16, s. 866; 20,
s. 117; 23, s. 280; 28, s. 120; 33, s. 249];

— usprawnienie procesu decyzyjnego [20, s. 117];
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— zwigkszenie zakresu oraz intensywno$ci wspolpracy w sieci i umozliwienie
wspolnej realizacji projektow [20, 117; 33, s. 249];

— latwiejsze rozwiazywanie konfliktow [16, s. 866] oraz bardziej otwarta ko-
munikacja [28, s. 120; 33, s. 249];

— wspélne dzielenie si¢ informacjami i wiedzg [2, s. 131; 28, s. 120; 33,
s. 249] oraz kreowanie wiedzy [20, s. 117];

— zwigkszenie prawdopodobienstwa stworzenia dlugiej oraz trwatlej relacji
[12, s. 138; 16, s. 866] oraz prawdopodobienstwa, ze krotkookresowe pro-
blemy zostang rozwigzane w dlugim okresie [13, s. 3; 16, s. 866];

— ograniczenie ryzyka i niepewnosci [2, s. 131], zwickszenie przewidywalno-
$ci, zdolno$ci adaptacyjnych oraz strategicznej elastycznos¢ [28, s. 120; 33,
s. 249].

ZAUFANIE >

migdzy organizacy jny ch

migdzy organizacy jny ch
L
Relacje migdzyorganizacy jne

Przyceyny tworzenie 1 rozwoju relacj
Korgydoi # tworzenia i rozwoju relacji

Rys. 1. Relacja migdzy zaufaniem w relacjach migdzyorganizacyjnych a korzysciami
z ich tworzenia i rozwoju
Zrédio: opracowanie wlasne.

W koordynacji relacji miedzyorganizacyjnych wykorzystuje si¢ mechanizmy
biurokratyczne (systemy kontroli i struktury hierarchiczne), mechanizm rynko-
wy (ceny i sformalizowane umowy) oraz takze zaufanie i normy spoteczne
[7,s. 57]. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze zaufanie moze by¢ bardziej
efektywnym mechanizmem koordynacji niz mechanizmy biurokratyczne i ryn-
kowy [28, s. 120], ktore polegaja na tworzeniu oraz egzekwowaniu kontraktow.
Wskazuje sie, ze niemozliwe jest stworzenie kontraktow kompletnych, co spra-
wia, ze dominujg kontrakty niepetne [27, s. 639], a szczegblowo spisany kon-
trakt oraz rozbudowane mechanizmy kontroli $wiadcza raczej o brak zaufania,
a przez to moga zwigksza¢ zachowania oportunistyczne i utrudnia¢ wspotprace
[15, s. 181; 38, s. 100-101]. Ztozone kontakty postrzegane sg jako czynniki ob-
nizajacy zaufanie mi¢dzy partnerami [36, S. 32-47]. Nie nalezy jednak odrzuci¢
formalnych mechanizméw koordynacji i polega¢ tylko na tych nieformalnych,
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gdyz jak pokazuja wyniki badan obie formy mogg wspotistnie¢. Nalezy znalez¢
odpowiednig proporcje pomigdzy mechanizmami formalnymi i nieformalnymi,
gdyz pelnig one rdzne role w relacjach mi¢dzyorganizacyjnych [19, s. 53; 27,
s. 640].

Warto zwréci¢ uwagg, ze zaufanie nie jest warunkiem koniecznym tworze-
nia oraz rozwoju relacji, gdyz te mogg powstawac bez niego oraz w warunkach
nieufno$ci (np. relacje nawigzane w wyniku przymusu) [19, s. 52; 27, s. 640].
Wskazuje si¢ nawet, ze relacje mogg by¢ tworzone przy jednoczesnym wyste-
powaniu zaufania i nieufnosci [19, s. 52; 20, s. 116-117]. Zaufanie, podobnie jak
nieufno$¢, nie jest cechg zero-jedynkowa, tylko zmienng o réoznym natgzeniu.
Zaufanie postrzegane jest jako kontinuum od brak zaufania do pelnego zaufania.
Podobnie nieufno$¢ jest kontinuum od petnej nieufnosci do brak nieufno$ci
(rys. 2). Nalezy zaznaczy¢, ze brak zaufania nie oznacza nieufnosci, a brak nie-
ufnosci nie oznacza zaufania. Relacje moga by¢ tworzone w warunkach neutral-
nych, czyli przy jednoczesnym brak zaufania oraz braku nieufnosci. W tym
kontek$cie mozna wigc wskaza¢ rézne poziomy zaufania. Na tym zatozeniu
R. Lewicki i B. Bunker zbudowali model stopniowalnego zaufania, wskazujac
na zaufanie kalkulacyjne (calculus-based trust), zaufanie oparte na wiedzy
(knowledge-based trust) oraz zaufanie oparte na identyfikacji (identification-
based trust). Zaufanie kalkulacyjne oznacza, ze strony przyjmuja, ze wzajemne
zobowigzania zostang wykonane w obawie przed réznego rodzaju sankcjami.
W organizacjach dokonuje si¢ racjonalnej kalkulacji odno$nie potencjalnych
korzysci 1 strat zwigzanych z obdarzeniem partnera zaufaniem. Zaufanie oparte
na wiedzy oznacza, ze partnerzy znaja si¢ nawzajem, a przez to ich zachowanie
jest przewidywalne. Doswiadczenia zdobyte w wyniku wspotpracy pozytywnie
wplywaja na zaufanie. Zaufanie oparte na identyfikacji oznacza, ze partnerzy
wzajemnie si¢ rozumiejg i moga reprezeéntowaé wzajemnie swoje interesy.

brak zaufania pelne zaufanie
L [
N S\ AN A
' e v
zaufanie kalkulacyjne zaufanie oparte na zaufanie oparte na
wiedzv identvfikacji
pela nieufnosé brak nienfnosci
L [
] 1

Rys. 2. Poziomy zaufania i nieufnosci
Zrodto: opracowanie wiasne.

Podstawg relacji jest lojalno$¢, ktora budowana jest w wyniku wzajemnych inte-
rakcji oraz realizacji wspolnych przedsiewzie¢. Wzajemnie zaufanie jest wyso-
kie przez co ogranicza si¢ kontrole oraz stosuje proste kontakty [21, s. 119-124].
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Zaufanie jest wigc budowane w przestrzeni i czasie. W poczatkowych fazach
wspolpracy moze pojawic si¢ tylko zaufanie kalkulacyjne, ktore wraz z rozwo-
jem relacji moze zmieni¢ si¢ na zaufanie oparte na wiedzy i identyfikacja.

Na koniec tej czgéci warto zwroci¢ uwage, ze pomimo duzego znaczenia za-
ufania w tworzeniu oraz rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych, ma ono takze
swoje ciemne strony. D. Latusek-Jurczak wskazuje, ze zbyt duze zaufanie moze
ostabi¢ wrazliwos$¢ organizacji na niepokojace zachowania partnera, pozostawié
organizacj¢ bezbronng wobec jego oportunistycznych zachowan oraz spowo-
dowa¢, ze zostang niezauwazone atrakcyjne szanse, ktore sg alternatywa dla
wspotpracy z obechym partnerem [19, s. 51-52].

4. Modelowe ujecie znaczenia zaufania w relacjach
miedzyorganizacyjnych

W poprzedniej czegsci wskazano, ze relacje mogg by¢ rozwijane nie tylko bez
zaufania, ale takze w warunkach nieufnosci. Relacje migdzyorganizacyjne mogg
by¢ takze tworzone i rozwijane w jednoczes$nie wystepujacych warunkach zau-
fania i nieufnosci. Dodatkowo wskazano, ze zaufanie pozytywnie wplywa na
mozliwos$¢ osiggnigcia korzysci z relacji migdzyorganizacyjnych oraz przynosi
dodatkowe benefity. Sktonito to autora do sformutowania pytania: w jakich wa-
runkach zaufanie bedzie mialo wicksze znaczenie w osiaganiu korzysci z relacji
miedzyorganizacyjnych, a w jakich to znaczenie bedzie mniejsze? R. Seppénen
i in. w swoim artykule stwierdzaja, ze badania nad zaufaniem w relacjach mig-
dzyorganizacyjnych bytby prowadzone gtéwnie w sektorach wysokich techno-
logii, gdzie zaufanie ma kluczowe znaczenie w osigganiu korzysci z nich przez
partneréw [33, s. 251, 261]. Potwierdzaja to takze wyniki przegladu literatury
przeprowadzone przez autora. W duzej czeSci prac zwraca si¢ uwage na duze
znaczenie zaufania w sektorach, ktore charakteryzuja sie¢ duza turbulencja oto-
czenia oraz wytwarzaja ztozone produkty/ustugi [zob. np. 10, s. 259-285; 15,
s. 175-182; 16, s. 863-869], przy czym zaufanie w sektorze ustug jest rzadko po-
dejmowanym tematem badan, co jest spojne z wnioskiem R. Seppénen i in. [33,
S. 251-252]. Pozwala to postawi¢ teze, ze znaczenie zaufania w osigganiu korzy-
$ci z relacji migdzyorganizacyjnych bedzie zaleze¢ od specyfiki sektora, w kto-
rym s3a one nawigzywane. Owa specyfika zalezy natomiast od dwoch kryteriow:
turbulencji otoczenia oraz stopien ztozonosci produktu/ustugi. Takie podejscie
jest spojne z propozycja D. Lewickiej i A. Zakrzewskiej-Bielawskiej dotyczaca
przeprowadzenia ,,badan problematyki zaufania w diadach i sieciach zr6znico-
wanych sektorowo, branzowo i terytorialnie” [20, s. 122].

Zdaniem autora pierwszym Kryterium roznicujacym znaczenie zaufania
w osigganiu korzys$ci z relacji migdzyorganizacyjnych jest turbulencja otoczenia.
Jak wskazano wczeéniej niepewno$¢ odnosnie otoczenia jest jedna z gldéwnych
przyczyn tworzenia relacji migdzyorganizacyjnych [24, s. 245246]. Przyjmujac
za H.I. Ansoffem turbulencja otoczenia cechuje si¢ wzrostem nowosci zmian
(wydarzenia wptywajace na organizacje coraz bardziej odbiegaja od wczesniej-
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szych do$wiadczen), intensywno$ci (utrzymanie relacji z partnerami pochtania
coraz wigcej zasobow), szybkoscig zmian oraz rosnaca ztozonoscia otoczenia,
co oznacza, ze jego elementy przenikaja si¢ i wzajemnie na siebie oddziatuja
[1, s. 58]. Turbulencja otoczenia postrzegana jest jako kontinuum od stabilnego
otoczenia do otoczenia cechujacego si¢ wysoka turbulencja.

Drugim kryterium roznicujagcym jest stopien ztozonosci produktdéw/ustug.
Podobnie jak turbulencja otoczenia kryterium to jest kontinuum od produk-
tow/ustug prostych do ztozonych. W wytwarzanie produktéw/ustug prostych za-
angazowana jest niewielka liczba partneréw, a czas trwania wspotpracy jest
krotki, natomiast w tworzenie produktéw/ustug ztozonych liczba partnerow jest
duza, a czas trwania wspolpracy jest dtugi.

Zderzenie dwoch kryteriow (turbulencji otoczenia oraz stopnia zlozonosci
produktu/ustugi) pozwolitlo opracowa¢ model znaczenia zaufania w relacjach
miedzyorganizacyjnych z uwzglednieniem specyfiki sektora. W oparciu o przy-
gotowany model mozna okres$li¢ poziom zaufania, ktory jest potrzeby, aby osia-
gac¢ korzysci z relacji migdzyorganizacyjnych (rys. 3). W modelu wykorzystano
koncepcje stopniowalnego zaufania opracowang przez R. Lewicki i B. Bunker
[21, s. 119-124]. Nalezy zwroci¢ uwage, ze o ile zaufanie kalkulacyjne moze po-
jawi¢ sie przy nawiazaniu relacji, to rozwoj zaufania opartego na wiedzy i iden-
tyfikacji wymaga czasu. Przyjeto wigc, Ze najnizszym poziomem zaufania,
przy ktorym mozliwe jest osigganie korzysci z relacji miedzyorganizacyjnych
jest zaufanie kalkulacyjne, ktére wraz z rozwojem relacji moze przeksztalcic sie
w bardziej zaawansowane formy zaufania.

] ry
-E Zaufanie oparte na Zaufanie oparte na
K wiedzy identyfikacji
g
g8
2 Zaufanie oparte na
-2 wiedzy
8
=
5
i Zaufanie Zaufanie oparte na
g kalkulacyjne wiedzy
E
niski wysoki

Stopieni ztoZzonoéci produktu / ushig

Rys. 3. Model znaczenia zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych
Zrodto: opracowanie wiasne.

W sektorach, ktore cechuje mata turbulencja otoczenia oraz niski stopien
ztozonosci produktow/ustug, aby osiggnaé korzysci z tworzenia oraz rozwijania
relacji wystarczy zaufanie kalkulacyjne. Na przeciwlegtym biegunie znajdujg si¢
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sektory, ktore cechuje duza turbulencja otoczenia oraz wysoki stopien ztozono-
sci produktow/ustug. W tym przypadku, aby osiagna¢ korzysci z relacji migdzy-
organizacyjnych niezbedne jest zaufanie oparte na identyfikacji. W sektorach,
ktore cechuje duza turbulencja otoczenia, ale niska ztozonos¢ produktow/ustug
oraz w sektorach charakteryzujacych si¢ matg turbulencjg otoczenia, ale wysoka
ztozonoscig produktow/ustug niezbedne jest zaufanie oparte na wiedzy, aby
osiggna¢ korzysci z tworzenia oraz rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych.

Nalezy wskaza¢, ze przedstawiony model jest konceptualizacjg zalezno$ci
opartg na krytycznej analizy literatury i nosi znamiona propozycji, czyli twier-
dzenia wymagajacego sprawdzenia empirycznego.

5. Studium przypadku — sektory kreatywne

W celu zobrazowania problematyki zaufania w relacjach migdzyorganiza-
cyjnych opracowano studium przypadku poswigcone sektorom kreatywnym,
a w szczegolnosci sektorze projektowania. Przyjmuje sie, ze sektory kreatywny
to pojecie parasol, ktore taczy w sobie rézne dziatalnoSci gospodarcze, m.in. tj.:
reklama, marketing, architektura, projektowanie, film, telewizja, radio, IT, opro-
gramowanie i ustugi komputerowe, wydawnictwo, muzyka, sztuki performa-
tywne oraz wizualne.

W licznych opracowaniach poswigconym sektorom kreatywnym wskazuje
si¢ na duze znaczenie relacji, ktore sa konieczne w tworzeniu oraz wzmacnianiu
przewagi konkurencyjnej [zob. 6, s. 245-261; 9, s. 70-91; 17]. W raporcie pod-
sumowujgcym badania kierowane przez S. Szultke zwraca si¢ uwage, ze relacje
w sektorach kreatywnych sg stabe i zréznicowane, ale jednoczes$nie cechuje je
trwalo$¢. Ponad 53% przebadanych organizacji ma do 10 partnerow bizneso-
wych, z ktorymi systematycznie wspolpracuje przy rozwoju produktow i ustug.
Ponad 42% systematycznie wspotpracuje z ponad 10 partnerami, a tylko 4,41%
nie ma zadnego partnera, z ktorym by systematycznie wspotpracowato [17,
S. 82-83]. Organizacje wspolpracuja z innymi podmiotami oraz osobami z i spo-
za sektorow kreatywnych. Mozliwie jest wskazanie dwoch czynnikow, ktore
sprawiaja, ze organizacje tworza oraz rozwijaja relacje migdzyorganizacyjne. Po
pierwsze, w sektorach kreatywnych dziataja wyspecjalizowane mikro i male
podmioty, ktére aby realizowaé wigkszo$¢ projektow muszg wspolpracowac
z innymi organizacjami. Badania przeprowadzone przez autora w sektorze agen-
cji reklamowych potwierdzaja, ze dziata tam wiele wyspecjalizowanych agencji,
ktoére cheae realizowac¢ kompleksowe projekty, co jest wymaganiem coraz wigk-
szej liczby klientdbw, nawiazuje oraz wzmacniaja réznego rodzaju relacje [11,
s. 230]. Po drugie, organizacje z sektorow kreatywnych nawigzuja relacje,
aby mie¢ dostep do nowych idei oraz mozliwo$¢ szybkiej weryfikacji wlasnych
pomystow.

W literaturze zwraca si¢ uwagg, ze cecha charakterystyczng sektoroOw krea-
tywnych jest wysoka niepewno$¢ dotyczaca otoczenia [zob. 3, s. 10-11; 5, s. 2-3;
14, s. 26-28; 25, s. 374-375; 31, s. 56-57] jak i wnetrza organizacji. Otoczenie
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sektorow kreatywnych cechuje duza nowos$¢ i szybko$¢ zmian oraz intensyw-
nos$¢ 1 ztozonos¢, przez co mozna uznac, ze turbulencja otoczenia jest duza.

R.E. Caves, na podstawie liczby oraz zlozono$ci kontraktdéw w procesie
twdrczym, wprowadzit rozrdznienie na proste (np. obraz) oraz ztozone produkty
(np. film) w sektorach kreatywnych [5, s. 1-10]. Proste produkty sa wytwarzane
przez pojedyncze osoby lub mate grupy, a czas trwania projektu jest krotki. Zto-
zone produkty tworzone sg natomiast przez duza liczbe osob, grup i/lub organi-
zacji, a czas trwania projektu jest dtugi. R. Davies oraz G. Sigthorsson stusznie
wskazuja, ze proste produkty bardzo szybko moga sta¢ si¢ produktami ztozony-
mi lub czeSciami produktéw ztozonych [9, s. 134-135] (np. zaangazowanie
w tworzenie scenariusza wigkszej liczby scenarzystow zwigksza stopien ztozo-
nos$ci produktu oraz czas jego tworzenia; pisanie scenariusza jest cz¢scia zlozo-
nego produktu jakim jest film, serial lub program). W sektorach kreatywnych
mamy wi¢c do czynienia zarowno z prostymi jak i zlozonymi produktami/
ustugami, ale przyjmuje si¢, ze dominuja produkty/ustugi ztoZone.

W oparciu o model znaczenia zaufania w relacjach mig¢dzyorganizacyjnych
oraz przedstawiona charakterystyke sektorow kreatywnych mozna wskazac, ze
w analizowanych sektorach korzysSci z relacji migdzyorganizacyjnych sa mozli-
we do osiagnigcia przy zaufaniu opartym na identyfikacji. Stuszno$¢ takiego
twierdzenia potwierdzaja badania przeprowadzone w sektorze projektowanial,
ktory zaliczany jest do sektorow kreatywnych. W badaniu wzigto udzial szes$¢
mikro, trzy mate oraz jedna $redniej wielko$ci organizacja. Wszyscy responden-
ci potwierdzili, ze wspélpracuja z innymi organizacjami oraz osobami, a w
osmiu przypadkach stwierdzono, ze sg to stali wspolpracownicy (mozliwy jest
wigc rozwoju zaufania opartego na identyfikacji). Liczba wspodtpracownikow
waha si¢ od kilku do nawet kilkunastu osoéb oraz organizacji i zalezy ona od
stopnia ztozonos$ci realizowanych projektow. Jeden z respondentow wprost
stwierdza, ze ,,(...) cenimy sobie wspolprace z ludzmi, ktérych juz znamy,
rozumiemy i ktorym mozemy zaufa¢” (respondent P2). Respondenci wskazuja
na dlugotrwatg wspotprace, wzajemne rozumienie oraz pozytywne do$wiadcze-
nia z realizacji wspolnych projektow w przesztosci — wspotpracujemy z ,,(...)
osobami, z ktérymi mieliSmy juz przyjemno$¢ pracowac i faktycznie byla to
przyjemnos¢ (...)” (respondentka P8-1). Respondenci wskazujg, ze wazna jest
znajomos$¢ organizacji przez partnera w zakresie zasad i standardow pracy oraz
warunkow. W jednym z wywiadow jedna z respondentek wskazuje, ze wazna
jest ,(...) che¢ pomocy w trudnych sytuacjach (...) wazne jest, zeby mie¢ opar-
cie w partnerze, z ktorym razem co$ budujemy”, a druga dodaje, ze ,,(...) wazne

! Badanie metodg studiéw przypadku zostato przeprowadzone w okresie pazdziernik-
grudzien 2015 r. (6 wywiadow) oraz maj-czerwiec 2016 r. (4 wywiady). Respondentami
byli wlasciciele lub menedzerowie zarzadzajacy organizacjami z sektora projektowania
w Polsce. Wywiady zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem autorskiego kwestiona-
riusza, w ktérym cze$¢ pytan dotyczyta wspotpracy badanych organizacji z innymi oso-
bami oraz organizacjami.
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jest to, zeby firmy, z ktéorymi wspotpracujemy rozumiaty to co chcemy osiaggnac
w projektowanych przez nas wnetrzach” (odpowiedni respondenta P10-1 i P10-2).
Powyzsze opinie respondentéw wskazuja, ze w relacjach migedzy badanymi
organizacjami a ich partnerami dominuje zaufanie oparte na identyfikacji, co po-
zwala im na osigganie korzysci z posiadania relacji migdzyorganizacyjnych. Po-
twierdza to czgSciowo prawdziwo$¢ opracowanego modelu znaczenia zaufania
w relacjach migdzyorganizacyjnych. Niemniej jednak, w kolejnym kroku nalezy
przeprowadzi¢ catosciowe badania empiryczne w celu jego petnej weryfikacji.

6. Podsumowanie

Obecnie organizacje coraz cz¢$ciej wykorzystujg relacje w realizowaniu ce-
16w, rozwoju oraz tworzeniu i wzmacnianiu przewagi konkurencyjnej. Oparcie
relacji o zaufanie pozwala zwigkszy¢ prawdopodobienstwo osiggnigcia z nich
korzysci oraz zyska¢ dodatkowe benefity. W sektorach, ktore charakteryzujg sie
mala turbulencjg otoczenia i niskim stopniem ztozonosci produktow/ustug, aby
osiagnac¢ korzysci z relacji wystarczy zaufanie kalkulacyjne. W sektorach, ktore
cechuje wigksza turbulencja otoczenia oraz wyzszy stopnien ztozonosci produk-
tow/ustug zaufanie musi by¢ oparte na wiedzy lub identyfikacji, aby organizacja
mogla osigga¢ korzysci z relacji. Menedzerowie w tych sektorach powinny
dazy¢ do tworzenia trwatych relacji, gdyz tylko w takiej sytuacji mozliwe jest
powstanie zaufania opartego na wiedzy i identyfikacji.

W rozdziale przedstawiono studium przypadku sektordéw kreatywnych w ce-
lu zobrazowania problemu zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych. Bada-
nia przeprowadzone w sektorze projektowania, ktory jest jednym z sektorow
kreatywnych (duza turbulencja otoczenia i wysoka ztozono$¢ produktow/ustug)
potwierdzaja, ze korzysci z relacji osiggane sg przy zaufaniu opartym na identy-
fikacji. Opracowany model znaczenia zaufania w relacjach miedzyorganizacyj-
nych wymaga jednak pelnej weryfikacji empirycznej. Badania powinny zosta¢
przeprowadzone w sektorach o réznej specyfice oraz w roznych organizacjach,
gdyz tylko wtedy bedzie mozna okresli¢ stuszno$¢ wnioskow autora.
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