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Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
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KSZTALTOWANIE DOSKONALOSCI W RELACJACH
Z KOOPERANTAMI W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie relacji (wigzi) miedzy kooperantami,
zidentyfikowanie determinant niepewnosci relacji oraz wskazanie czynnikoéw minimalizu-
jacych niepewnosé, a w konsekwencji pozwalajacych na uzyskanie doskonatosci w ramach
wigzi. Punktem wyjscia jest uznanie doniostosci relacji z kooperantami. Na potrzeby pra-
cy zdefiniowano je jako wszelkie transakcje, przeptywy zasoboéw i inne podobne potaczenia
danej organizacji z innymi podmiotami pozostajagcymi w jej otoczeniu. W wyniku przepro-
wadzonych badan za czynniki minimalizujace niepewno$¢ uznano rézne postacie sankcji
i zaufania. Zastosowana metoda badawcza s studia literaturowe i piSmiennicze.

Stowa kluczowe: relacje, kooperanci, niepewnosc¢, zaufanie, sankcje.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.02

1. Wstep

Zmiany zachodzace we wspoélczesnej gospodarce, takie jak wzrost konkurencji,
szybszy przeptyw informacji i rozwo6j technologii informatycznych pozwalajacych
na sprawniejszg niz dotychczas komunikacje, stanowig czynniki wymuszajace
przejscie od tradycyjnego zarzadzania transakcjami do zarzgdzania relacjami
[Lupicka 2009, s. 35]. Przedsiebiorstwa jak nigdy wcze$niej musza polegac na swo-
ich kooperantach ze wzgledu na niespotykany wczesniej poziom wyzwan. Relacje
(wigzi) te stanowig wzglednie trwate transakcje, przeptywy zasobow i polgczenia
innego rodzaju wystepujace pomiedzy organizacja oraz co najmniej jedng organiza-
cja z otoczenia [Oliver 1990]. Wigzi te sg czesto bardzo zlozone, a wzajemne zalez-
nosci mogg stanowi¢ jeden z kluczowych czynnikoéw sukcesu. Stosunki taczace ko-
operujace podmioty gospodarcze maja szczeg6lny dla nich charakter ze wzgledu na
znaczenie dla ich dlugofalowego powodzenia. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie ist-
nienie przedsigbiorstwa pozbawionego nabywcow i dostawcow, ktorzy z punktu
widzenia przetrwania organizacji sg najwazniejszymi elementami otoczenia przed-
sicbiorstwa. Relacje z innymi podmiotami gospodarczymi, jako kapital relacyjny,
stanowig nowe zrdodto przewagi konkurencyjnej [Galbreath 2002, s. 118].
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Celem pracy jest scharakteryzowanie relacji miedzy kooperantami, determi-
nant niepewnosci relacji oraz wskazanie czynnikéw minimalizujacych niepewnos¢,
a w konsekwencji pozwalajacych na uzyskanie doskonatosci w ramach wigzi. Me-
todg badawczg sg studia literaturowe i pi$miennicze. Praca sktada si¢ z niniejszego
wprowadzenia, trzech czeéci dotyczacych charakterystyki relacji z kooperantami,
niepewnosci i ryzyka wystepujacych w ramach wiezi oraz sankcji i zaufania jako
czynnikéw ksztattowania doskonato$ci w relacjach migdzy organizacjami, a takze
podsumowania.

2. Charakterystyka relacji z kooperantami

Relacje z kooperantami majg z reguty charakter wertykalny, co oznacza, Ze istnieja
wzdtuz migdzyorganizacyjnego tancucha wartosci dodanej. Sa to przede wszystkim
wigzi migdzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami, w tym z podwykonawcami,
1 odbiorcami niezaleznie od ich charakteru. W kilku ostatnich dekadach, zwtaszcza
w sektorach nowych technologii, wiekszego znaczenia nabraty réwniez relacje mig-
dzy podmiotami gospodarczymi, ktore charakteryzuja si¢ wymiarem horyzontal-
nym [Okada 2008]. Do przyktadow tego typu relacji przede wszystkim zalicza si¢
ro6zne formy dtugotrwalej wspolpracy w postaci joint-ventures oraz aliansow strate-
gicznych, a takze innych form wspoélpracy krotko- i dtugoterminowej, np. pomocy
badawczo-rozwojowej, leasingu oraz kooperacji sensu stricto (koprodukcja, fran-
chising, konsorcjum). Specyficznym przyktadem organizmow gospodarczych,
w ktorych relacje gospodarcze odgrywaja kluczowa role, sa japonskie keiretsu [Zur
1999]. Relacje horyzontalne wystgpujace w ramach tych konglomeratow przemysto-
wych majg $cislejszy charakter niz w przypadku sieci — cz¢sto oparte sa na powig-
zaniach finansowych i kapitatlowych. Relacje wertykalne, zwlaszcza na nizszych
szczeblach piramidy keiretsu, maja glownie podtoze kontraktowe. Ta szczegdlna
forma przedsigwzie¢ gospodarczych pozwala na obnizanie ryzyka gospodarczego
poprzez obnizenie kosztow, a takze poprzez jednoczesne zwigkszenie elastycznosci
i efektywnosci dziatan.

Na gruncie teorii kosztow transakcyjnych przyjmuje si¢, ze dwoma przeciw-
stawnymi formami alokacji zasobow 1 koordynacji dzialan sa model ,hierarchii”
(czesto w literaturze przytaczany pod nazwag modelu ,,przedsi¢biorstwa”) i model
,rynku” [Williamson 1975]. Hierarchia pozwala organizacji na asymilacj¢ wszyst-
kich transakcji do jej wnetrza, co pozwala na sprawowanie efektywnej kontroli
i koordynacji dziatan kooperantow, gdyz stanowi forme¢ administracyjnej alokacji
zasobow. Z drugiej strony model ,,rynku”, oparty na cenowym mechanizmie alo-
kacji zasoboéw, umozliwia zawieranie krotkoterminowych uméw. Drugi z modeli
pozwala na prowadzenie bardziej elastycznych dziatan oraz szybsze wprowadza-
nie zmian, jednakze zawodzi na plaszczyznie przekazywania wiedzy i informacji
[Williamson 1981]. Relacje migdzy przedsi¢gbiorstwami moga mie¢ wi¢c rézny cha-
rakter. Model hierarchii, co do zasady, nie dotyczy relacji migdzy organizacjami,
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z wyjatkiem sytuacji, w ktorych przedsigbiorstwa taczg wigzi kapitatlowe. W naj-
bardziej ekstremalnych przypadkach moga to by¢ dlugotrwale wiezi partnerskie,
czesto warunkujace przetrwanie organizacji, a z drugiej strony mogg to by¢ wigzi
przemijajace, czesto anonimowe, nieformalne, istniejace tylko w okresie koniecz-
nym do zrealizowania konkretnego zadania. Pomiedzy tymi dwoma biegunami
roztacza si¢ szeroki wachlarz mozliwych typow relacji kooperacyjnych. Ich charak-
ter mozna wyznaczy¢, opierajac si¢ na metodyce zaproponowanej przez J. Childa
i D. Faulknera, ktéra przyjmuje kryteria wzrastajacego poziomu integracji oraz
kryterium wspoétzaleznosci pomigdzy dwoma mechanizmami regulacji [Child,
Faulkner 1998, s. 100].

Z punktu widzenia teorii sieci relacje taczace organizacje, w tym kooperantow,
moga by¢ rozumiane jako cze$ci sktadowe sieci. W naukach o zarzgdzaniu sie¢ de-
finiowana jest jako sposob zorganizowania dziatan gospodarczych opierajacy si¢ na
migdzyorganizacyjnej koordynacji i wspotpracy [Grandori, Soda 1995]. Sieci uwa-
zane sg czgsto za hybrydowa forme organizowania przedsigwzig¢ gospodarczych w
stosunku do przedsiebiorstw i modelu rynkowego [Williamson 1991].

3. Rodzaje relacji z kooperantami

Relacje migdzy przedsigbiorstwami mogg by¢ rozpatrywane na trzech poziomach:
interpersonalnym, organizacyjnym oraz instytucjonalnym [Lane, Bachmann 1997].
Poziom interpersonalny charakteryzuje si¢ mnogos$cia powigzan migdzy uczestni-
kami poszczeg6lnych organizacji, wysokim poziomem kontaktu osobistego i socja-
lizacji oraz otwarta wymiang informacji. Poziom ten charakteryzowany jest za
pomoca dwoch wymiarow — szeroko$ci oraz glebokosci kontaktow pomiedzy ko-
operantami. Specyficzng odmiang relacji na tym poziomie sg tzw. guanxi, powigza-
nia interpersonalne wyksztatcone w chinskich realiach gospodarczych, pozwalajace
na zabezpieczanie rzadkich zasobdw, otrzymywanie przywilejow i informacji,
sprzedaz niesprzedawalnych w innych warunkach doébr itp. Guanxi to ekstremalna
forma koneksji interpersonalnych (rodzinnych, przyjacielskich i dalszych), zapew-
niajacych bezpieczenstwo w warunkach niepewnosci [Fan 2002]. Zaufanie w ra-
mach tego typu relacji charakteryzuje si¢ duzo wigkszym poziomem w poréwnaniu
ze standardowymi relacjami interpersonalnymi [Cygler 2011]. Poziom organizacyj-
ny odnosi si¢ do relacji opartych na kontaktach miedzy organizacjami, w szczego6l-
nosci pozostajacych w stanie zaleznosci produktowej (dostawca—odbiorca). Na po-
ziomie instytucjonalnym relacje maja charakter norm i zasad obowiazujacych
w sektorze lub regionie, ktore dotycza cen, termindw platnosci, zasad BHP, jakosci,
kontaktow z przedstawicielami innych organizacji. Na tym poziomie zrodtami rela-
cji sg stowarzyszenia pracodawcow, zwigzki i stowarzyszenia handlowe, izby hand-
lowe, cechy rzemieslnicze, organizacje certyfikujace [Marchington, Vincent 2004].

Rdzeniem relacji moga by¢ kontakty interpersonalne, umowy lub przynalez-
no$¢ do organizacji zrzeszajacych podmioty wystgpujace w danym sektorze (relacje
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instytucjonalne). Relacje oparte na umowach, czyli relacje migdzyorganizacyjne
sensu stricto, maja najwigksze znaczenie dla dziatalno$ci organizacji, poniewaz
umowy stanowig podstawowy instrument regulujacy obrot gospodarczy. Umowy
faczace kooperantow mozna podzieli¢ wedtug kryterium obszaru wspieranego
przez dang umowe. W ten sposob mozna wyr6zni¢ m.in. umowy: rozwojowe, zaku-
powe, produkcyjne, marketingowe i dystrybucyjne [Urban, Vendemini, s. 131]. Za
miar¢ wzajemnego powigzania kooperantdéw mozna wigc przyjac zakres obszaréw,
ktore uregulowane sa umowami. Relacje te sg z regulty tworzone w wyniku zgodne;j
woli kooperantéw na podstawie zasady swobody umow. Swoboda ta jednak ulega
niekiedy ograniczeniom. Jednym z nich sa nakazy kontraktowania, ktorych tres¢
wskazuje konieczno$¢ zawarcia okreslonej umowy, czasami wskazujac posrednio
lub bezposrednio druga strong tej umowy. Przynaleznos¢ do organizacji zrzeszajacej
takze moze by¢ przymusowa lub dobrowolna.

Wsrod relacji umownych mozna wyroznié relacje ,,wolne” (armslength contrac-
tual relations), ktore przewazajag w gospodarkach krajow zachodnich i ,,wigzace”
(obligational contractual relations), ktoére dominuja w gospodarkach krajow dale-
kiego wschodu. Kryteriami réznicujacymi te dwa typy relacji sg wspotzaleznosé
(interdependence) i okres wzajemnosSci (timespan for reciprocity) [Sako 1992, s. 4].
Relacje wolne i wigzace moga koegzystowa¢ w ramach jednej organizacji [Mar-
chington, Vincent 2004]. Ponadto dana relacja moze by¢ rdznie postrzegana przez
strony, np. przez jedng moze by¢ traktowana jako wolna, a przez inng jako relacja
wigzaca [Blois 2002]. Relacje wolne charakteryzuja si¢ niskg zalezno$cig od kontra-
hentow w zwigzku z faktem wspotdziatania z duzg liczbg partnerow biznesowych.
Wspoétpraca w ich ramach nastawiona jest na krotki czas, a jej warunki zostaja
w petni uszczegoétowione w postanowieniach umowy utrwalonej w formie pisem-
nej. Ten rodzaj relacji charakteryzuje niski poziom komunikacji, wylaczajacy mozli-
wo§¢ socjalizowania si¢ uczestnikow poszczegolnych organizacji. Migdzy stronami
relacji wystepuje ograniczone wspoéldzielenie ryzyka. Relacje wiazace wystepuja
wtedy, gdy organizacje sg wzajemnie od siebie zalezne, a liczba kooperantow jest
stosunkowo niewielka. Wspotpraca z nich wynikajgca oparta jest na dtugookreso-
wym zaangazowaniu, przy czym strony relacji zakladajg, ze ich wspdlpraca zo-
stanie utrzymana w dlugim okresie. Umowy zawierane sa czgsto w formie ustnej,
a ich warunki pozostajg niedookreslone. Rozwigzywanie sporéw oparte jest na dys-
kusji i negocjacjach stron. Komunikacja wystepuje na wielu poziomach organizacji,
anawigzywany czesto kontakt sprzyja powstaniu efektu socjalizacji miedzy zaanga-
zowanymi uczestnikow poszczegdlnych organizacji. W relacjach wigzacych ktadzie
si¢ duzy nacisk na wspoétdzielenie ryzyka miedzy kooperantami. Sporne elementy
umowy s3 uzgadnianie w drodze dyskusji z uwzglednieniem zasad stusznosci [Mar-
chington, Vincent 2004].

Jak juz wspomniano, decyzje dotyczace wejscia w dang relacje niekoniecznie
muszg by¢ powzigte na zasadzie wolnej woli. Czgsto zdarza sig, ze sa podejmowa-
ne pod wptywem czynnikow, ktore majg dla organizacji charakter wigzacy. Przy-



24 Michat Chomicki

mus ten wynika przede z konieczno$ci realizacji wspolnego celu z hierarchicznie
wyroznionym systemem nadzorujgcym [Warren 1967]. Ch. Oliver wyszczego6l-
nia, oprocz koniecznos$ci (necessity), 5 innych sytuacji, w ktorych powstajg rela-
cje miedzy przedsiebiorstwami: asymetri¢ (asymmetry), wzajemnos¢ (reciprocity),
efektywnos$¢ (efficiency), stabilnos¢ (stability) oraz zasadno$¢ (legitimacy) [Oliver
1990]. Relacje zawierane w warunkach konieczno$ci uwarunkowane sa regulacjami
prawnymi, nakazujgcymi spetnienie obowiagzku, ktorego przedmiotem jest zawia-
zanie takiej relacji (np. koniecznos$¢ zawarcia umowy OC przez wilasciciela pojazdu
z ubezpieczycielem). Asymetria odnosi si¢ do relacji powstajacych na podstawie
przewidywanej mozliwosci sprawowania kontroli nad inng organizacjg lub jej za-
sobami. Relacje, ktore przynosza obopdlne korzysci rownorzednym podmiotom,
powstaja ze wzgledu na wzajemnos¢. Efektywnosé, jako przestanka wchodzenia w
relacje z innymi podmiotami, nakazuje to czyni¢ w celu podniesienia wewnetrznej
efektywnos$ci danego podmiotu. Stabilno$¢ wiaze sie z przewidywalnoscia, a two-
rzone relacje sa odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu. Relacje zawierane
w powodu zasadnosci pozwalajg uwiarygodni¢ lub usprawiedliwi¢ dziatania zgod-
nie z oczekiwaniami otoczenia instytucjonalnego. Co do zasady, powyzsze prze-
stanki zawierania relacji taczg si¢ z sobg.

4. Niepewnos¢ i ryzyko w relacjach mi¢dzy kooperantami

Cechg charakterystyczng otoczenia jest wystepowanie turbulencji przyczyniajacych
si¢ do powstania niepewnosci i ryzyka [Kotler, Caslione 2009, s. 12]. Sktadowa kaz-
dej relacji jest niepewnos¢ dotyczaca mozliwosci niespetnienia celow przewidzia-
nych przez strony, czyli tzw. ryzyko kontraktowe. Jego zrodlem jest podejmowanie
decyzji w warunkach niepewnosci wykonania zadan wymagajacych ciggtej wspot-
pracy z innymi podmiotami, zwlaszcza przedsiewzie¢ nowych lub ztozonych [Ring,
Van de Ven 1989, s. 171-192]. Ryzyko jest wigc efektem funkcjonowania przedsie-
biorstwa w gospodarce, ktéra nie spetnia zalozen konkurencji doskonatej, gdyz pod-
mioty nie dysponuja petng informacja na temat rynku i charakteryzuja si¢ brakiem
racjonalnosci w podejmowaniu decyzji [Humphrey, Schmitz 1998]. Od tak rozumia-
nego ryzyka nalezy odrézni¢ wystepujace w literaturze inne jego typy, ktore po-
srednio wplywajg na poziom ryzyka kontraktowego. B.S. Chakravarthy [1985] wy-
réznia ryzyko handlowe, zwigzane z poszukiwaniem ,,niszy efektywnosci cenowej”,
oraz ryzyko technologiczne dotyczace wprowadzania technologii na rynek. Wedhug
A.A. Marcusa ryzyko moze wiazac si¢ z asymetrig informacyjna, np. brakiem wie-
dzy albo niepewnoscia dotyczaca efektywnos$ci technologicznej [Marcus 1988,
s. 138-143]. Nalezy takze wspomnie¢ o ryzyku naturalnym, ktére ma zwigzek
z mozliwo$cig wystapienia nagtych zmian o cechach klgsk zywiotowych lub zmian
klimatycznych oraz ryzyku wynikajacym ze zmiennosci otoczenia, w szczegdlno-
$ci prawnego.
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Szczegodlng determinanta ryzyka kontraktowego jest oportunizm. O.E. Wil-
liamson wyartykulowat tezg, ze kazdy uczestnik transakcji charakteryzuje si¢ w
sferze motywacyjnej oportunizmem, czyli dazeniem do realizacji wlasnych celow
za pomocg podstepu [Williamson 1975, s. 6]. Za podstep nalezy przyja¢ nie tylko
celowe wprowadzenie w blad, ale takze niewyprowadzenie z btgdu drugiej strony
w przypadku jego swiadomosci. Dzialania oportunistyczne przy kontraktach rela-
cyjnych (niespisanych), ktore nie sg zabronione przez powszechnie wigzace prawo,
okreslit jako oportunizm legalny [Williamson 1991]. Do przyczyn oportunizmu
mozna zaliczy¢ chciwos$¢, asymetri¢ informacyjng wystepujaca migdzy stronami,
ograniczong racjonalno$¢ w podejmowaniu decyzji, charakter aktywow bedacych
przedmiotem transakcji, brak zasad moralnych itp.

Generalnie mozna wigc podzieli¢ zrodia ryzyka na czynniki o charakterze we-
wnetrznym i zewnetrznym. Poziom ryzyka zewnetrznego wzrasta wraz z pozio-
mem burzliwo$ci otoczenia. Wspomniane rodzaje ryzyka moga wystapi¢ po stronie
kazdego z kooperantéw i tym samym moga zwigksza¢ ryzyko kontraktowe. Po-
ziom ryzyka cechuje si¢ odwrotng proporcjonalnoscia do czasu, informacji i kon-
troli [MacCrimmon, Wehrung 1986, s. 14-19]. W transakcjach o niskiej wartosci
przedsigbiorstwa, zwlaszcza te najmniejsze, moga ich dokonywac¢ wedtug modelu
»pchlego targu” [Fafchamps 1996], ograniczajac ryzyko poprzez obejrzenie towaru,
sprawdzenie jego specyfikacji i zaptacenie za niego gotowka. Jednak ten sposob
nie sprawdzi przy ztozonych transakcjach przewidujgcych niejednorodne dziatania
roZproszone w czasie.

5. Zaufanie i sankcje jako czynniki zapewnienia doskonalosci
w relacjach z kooperantami

Wedtug W. Tatarkiewicza doskonate jest to, co ,,dokonane, doprowadzone do konca,
zupetne, do czego niz juz doda¢ nie mozna, a zarazem od czego nic juz ujaé nie
nalezy” [Tatarkiewicz 1976, s. 9]. Przyjecie powyzszej definicji oznacza, ze dosko-
nato$¢ relacji w warunkach niepewnosci musi opierac si¢ na cigglym minimalizo-
waniu niepewnosci. Szczeg6lne znaczenie dla minimalizowania niepewnosci w re-
lacjach z kooperantami ma dazenie do zminimalizowania ryzyka kontraktowego.
Mechanizmami ograniczania ryzyka kontraktowego sa przede wszystkim
sankcje i zaufanie. Sankcje pozwalajag na zwigkszenie przewidywalnos$ci relacji
migdzy kooperantami. Niezaleznie od istnienia sankcji, zaufanie towarzyszy kazdej
zawieranej transakcji [Arrow 1973, s. 24], zwlaszcza w momencie jej zawierania,
gdy dochodzi do aktu zawierzenia drugiej stronie. Sankcje nalezy rozumie¢ jako
reakcje, przybierajace forme kary, na okreslone zachowania jednej ze stron. Zdecy-
dowanie trudniejsze jest przytoczenie jednolitej definicji zaufania w relacjach mig-
dzy organizacjami. Wedtug L.G. Zuckera [1986] zaufanie to ,,pewno$¢ wilasnych
przewidywan”, natomiast zgodnie z definicja A. Baiera to ,,akceptowanie przez stro-
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n¢ mozliwosci wystapienia w stosunku do niej ztej woli albo braku dobrej woli jej
kooperanta” [Baier 1986, s. 235]. N. Luhmann twierdzi, ze zaufanie moze wystapic¢
jedynie wtedy, gdy potencjalna strata przewyzsza oczekiwang korzys¢ [Luhmann
1988, s. 98].

Zaufanie moze by¢ rozpatrywane na trzech poziomach: makro, mezo i mikro
[Ring, Van de Ven 1992]. Czynniki z kazdego poziomu wptywaja odpowiednio na
rozmiar zaufania, jakim mozna obdarzy¢ danego kooperanta. Na poziomie makro
zaufanie odnosi si¢ do ogotu transakeji miedzy podmiotami gospodarczymi i moze
zaleze¢ od statystyk, certyfikatow, ratingéw itp. Instytucje prawne umozliwiajgce
dochodzenie swoich praw konstytuuja wystepujace na tym poziomie tzw. zaufanie
instytucjonalne [Ardichvili i in. 2003], ktore polega na zatozeniu, ze w razie po-
wstania sporu system prawny pozwoli rozwigzac je zgodnie z zasadami stusznosci
i sprawiedliwos$ci. Na poziomie mezo czynniki wptywajace na zaufanie i jego wy-
miar dotycza jedynie wybranych przedsiebiorstw, np. sektora. Na poziomie mikro
poziom zaufania jest mozliwy do zdefiniowania jedynie dla danego kooperanta.

Czynnikami zaufania na poziomie mikro sa komunikacja, dzielenie wspolnych
wartosci, nieoportunistyczne zachowanie [Duncan 1973] oraz reputacja. Komu-
nikacja musi by¢ uzyteczna i pomocna dla drugiej strony, dostgpna na czas oraz
wigzac si¢ z jak najmniejszym wysitkiem dla odbiorcy, aby skutecznie przektadata
si¢ na zaufanie [Leszczynski, Zielinski 2011]. Reputacja jest rozumiana jako ,,zbior
cech przypisywanych firmie, o ktéorym mozemy wnioskowa¢ na podstawie jej prze-
sztych dziatan” [Weigelt, Camerer 1988].

P.S. Ring i A. Van de Ven zaproponowali cztery struktury relacji, ktorych wy-
bor uzalezniony jest od poziomu ryzyka i sktonnosci do zaufania. Struktury te to
charakteryzujace si¢ niskim ryzykiem i niskim zaufaniem relacje oparte na indy-
widualnych transakcjach rynkowych (discrete market transactions), cechujace sig
wysokim ryzykiem i niskim zaufaniem hierarchiczne transakcje menedzerskie
(hierarchical managerial transactions), powtarzalne transakcje umowne obarczone
niskim ryzykiem i charakteryzujgce si¢ wysokim zaufaniem (recurrent contracting
transactions), cechujace si¢ wysokim ryzykiem i wysokim zaufaniem relacyjne,
niespisane transakcje umowne (relational contracting transactions) [Ring, Van de
Ven 1992].

Sankcje mogg zosta¢ zdefiniowane na trzech poziomach. Pierwszy to sankcje
umowne wyrazone w postanowieniach kontraktow zawieranych przez kooperan-
tow. W ramach tego poziomu zawieraja si¢ uzgodnione przez strony sposoby napra-
wiania szkody przez strong, ktora nie wypetnila zobowigzania w postaci spelnienia
uzgodnionego §wiadczenia. Moga to by¢ w szczegodlnosci tzw. dodatkowe zastrzeze-
nia umowne, czyli zadatki, kary umowne, umowne prawo odstgpienia oraz odstep-
ne. Sankcje nie musza by¢ wyrazone w pienigdzu — mogg przewidywaé zwolnienie
z obowigzku spetnienia $wiadczenia wzajemnego przez kooperanta strony, ktora
spelnia swoje $wiadczenie niewtasciwie lub nie spetnia go w ogdle. K. Obltoj wska-
zuje na zaczerpniete z praktyki amerykanskiej klauzule exitprocedures oraz meet



Ksztattowanie doskonato$ci w relacjach z kooperantami w warunkach niepewnosci 27

the competition [Obto] 2002, s. 85]. Klauzule meet the competition (doréwnaj kon-
kurencji) polegaja na zawarciu w kontrakcie gwarancji, ze jezeli pojawi si¢ nowy do-
stawca produktu lub ustugi zapewniajacy nizsze ceny, to dotychczasowy dostawca
musi w okreslonym terminie przedstawi¢ nowg oferte rownie dobra Iub lepsza (pod
wzgledem cenowym lub jako$ciowym) pod rygorem zerwania umowy lub innym.
Klauzule exitprocedures okreslaja doktadnie procedury zakonczenia wspotpracy
z kontrahentem na podstawie danej umowy — terminy wypowiedzenia, warunki
i ewentualne konsekwencje. Sankcje wystepuja takze na poziomie instytucjonal-
nym. Ich zrodlem moga by¢ dobrowolne i przymusowe zrzeszenia, czesto przyj-
mujace formg samorzadow, ktore kontrolujg dziatania swoich cztonkow. W tym
wypadku sankcje moga by¢ zawarte w r6znych dokumentach o charakterze norma-
tywnym, np. kodeksy etyki zawodowej. Innym zrédtem sankcji instytucjonalnych,
jednak o uniwersalnym charakterze, jest powszechnie obowiazujace prawo. Z tego
zrodla pochodza m.in. ustawowe regulacje dotyczace naprawienia szkody wywola-
nej przez niewtasciwe wykonanie zobowiazania albo braku jego wykonania, a takze
sankcje o charakterze karnym. Ostatnim poziomem, na ktorym wystepuja sankcje
zwiazane z nierzetelnym postgpowaniem kooperantdw, jest poziom sankcji rozsia-
nej. Polega ona na wywolaniu efektu ostracyzmu wobec podmiotu — obecni i poten-
cjalni kooperanci, w obawie przed powtérnym naduzyciem ich zaufania przez dany
podmiot gospodarczy, nie beda wchodzi¢ z nim w relacje.

6. Podsumowanie

Relacje z kooperantami moga wystepowac na wielu réznych poziomach: interperso-
nalnym, stricte organizacyjnym i instytucjonalnym, przyjmujac przy tym wertykal-
ny i horyzontalny charakter. Pojedyncze relacje stricte organizacyjne przyjmuja
jedng z form z szerokiego spektrum migdzy rynkiem i hierarchia. Opierajg si¢ one
na umowach, ktére moga mie¢ posta¢ formalnej, spisanej tresci albo tylko niefor-
malnego porozumienia, czgsto dorozumianego.

Relacje obarczone sg ryzykiem i niepewnos$cig. Glownym elementem sktado-
wym tej niepewnosci jest ryzyko kontraktowe, ktore polega na mozliwosci nie-
spetnienia zobowigzania przez jedna ze stron umowy. Ryzyko to moze wynikaé
z wielu roznych czynnikow, m.in. asymetrii informacyjnej, oportunizmu, ryzyka
naturalnego, niewydolnosci gospodarczej, ktore moga mie¢ charakter wewnetrz-
ny i zewngtrzny. Ksztattowanie doskonato$ci w relacjach z kooperantami polega
na minimalizowaniu niepewnosci poprzez budowanie zaufania oraz wprowadzanie
sankcji regulujacych naruszenie postanowien umow.

Determinantami budowy zaufania moga by¢ uzyteczna i pomocna komunikacja,
nieoportunistyczne zachowanie, reputacja, a na wyzszych poziomach statystyki,
ratingi, certyfikaty, obowiazujace przepisy prawne gwarantujace ochrone interesow
itd. Na poziomie interpersonalnym i organizacyjnym istnieja specyficzne relacje
ograniczajace niepewnos¢ poprzez budowanie zaufania wyksztatcone w krajach
Dalekiego Wschodu — odpowiednio guanxi i keiretsu.
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Sankcje mogg mie¢ charakter umowny, powszechnie obowigzujacy lub rozsia-
ny. Umowne sankcje sg powotywane decyzja stron. Sankcje powszechnie obowia-
zujace majg zrodto w przepisach prawa. Sankcje rozsiane to dolegliwos¢ polegajaca
na utracie reputacji, a w konsekwencji ostracyzmie, ktéremu poddany zostaje pod-
miotu dopuszczajacy si¢ naduzy¢ w stosunku do drugiej strony danej relacji.
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SHAPING THE EXCELLENCE IN RELATIONS
WITH COOPERATORS UNDER UNCERTAINTY

Summary: The goal of this paper is to characterize the relations between cooperators,
identify the factors of the uncertainty influencing the relations and indicate the factors that
minimize the uncertainty (allow to achieve excellence in relations with cooperators). The
basic premise of this paper is to acknowledge the importance of these relations. In this paper
they are defined as all transactions, flows of resources and other similar connections between
a given organization and other entities from its business environment. As a result of the
research various forms of sanctions and trust were recognized as the factors that minimize
the uncertainty. Review of literature and scientific journals was applied as the basic research
method.

Keywords: relations, cooperators, uncertainty, trust, sanctions.





