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1.	 Wstęp

Zmiany zachodzące we współczesnej gospodarce, takie jak wzrost konkurencji, 
szybszy przepływ informacji i rozwój technologii informatycznych pozwalających 
na sprawniejszą niż dotychczas komunikację, stanowią czynniki wymuszające 
przejście od tradycyjnego zarządzania transakcjami do zarządzania relacjami 
[Łupicka 2009, s. 35]. Przedsiębiorstwa jak nigdy wcześniej muszą polegać na swo-
ich kooperantach ze względu na niespotykany wcześniej poziom wyzwań. Relacje 
(więzi) te stanowią względnie trwałe transakcje, przepływy zasobów i połączenia 
innego rodzaju występujące pomiędzy organizacją oraz co najmniej jedną organiza-
cją z otoczenia [Oliver 1990]. Więzi te są często bardzo złożone, a wzajemne zależ-
ności mogą stanowić jeden z kluczowych czynników sukcesu. Stosunki łączące ko-
operujące podmioty gospodarcze mają szczególny dla nich charakter ze względu na 
znaczenie dla ich długofalowego powodzenia. Trudno bowiem wyobrazić sobie ist-
nienie przedsiębiorstwa pozbawionego nabywców i dostawców, którzy z punktu 
widzenia przetrwania organizacji są najważniejszymi elementami otoczenia przed-
siębiorstwa. Relacje z innymi podmiotami gospodarczymi, jako kapitał relacyjny, 
stanowią nowe źródło przewagi konkurencyjnej [Galbreath 2002, s. 118].
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Celem pracy jest scharakteryzowanie relacji między kooperantami, determi-
nant niepewności relacji oraz wskazanie czynników minimalizujących niepewność,  
a w konsekwencji pozwalających na uzyskanie doskonałości w ramach więzi. Me-
todą badawczą są studia literaturowe i piśmiennicze. Praca składa się z niniejszego 
wprowadzenia, trzech części dotyczących charakterystyki relacji z kooperantami, 
niepewności i ryzyka występujących w ramach więzi oraz sankcji i zaufania jako 
czynników kształtowania doskonałości w relacjach między organizacjami, a także 
podsumowania.

2.	 Charakterystyka relacji z kooperantami

Relacje z kooperantami mają z reguły charakter wertykalny, co oznacza, że istnieją 
wzdłuż międzyorganizacyjnego łańcucha wartości dodanej. Są to przede wszystkim 
więzi między przedsiębiorstwem a jego dostawcami, w tym z podwykonawcami,  
i odbiorcami niezależnie od ich charakteru. W kilku ostatnich dekadach, zwłaszcza 
w sektorach nowych technologii, większego znaczenia nabrały również relacje mię-
dzy podmiotami gospodarczymi, które charakteryzują się wymiarem horyzontal-
nym [Okada 2008]. Do przykładów tego typu relacji przede wszystkim zalicza się 
różne formy długotrwałej współpracy w postaci joint-ventures oraz aliansów strate-
gicznych, a także innych form współpracy krótko- i długoterminowej, np. pomocy 
badawczo-rozwojowej, leasingu oraz kooperacji sensu stricto (koprodukcja, fran-
chising, konsorcjum). Specyficznym przykładem organizmów gospodarczych,  
w których relacje gospodarcze odgrywają kluczową rolę, są japońskie keiretsu [Żur 
1999]. Relacje horyzontalne występujące w ramach tych konglomeratów przemysło-
wych mają ściślejszy charakter niż w przypadku sieci – często oparte są na powią-
zaniach finansowych i kapitałowych. Relacje wertykalne, zwłaszcza na niższych 
szczeblach piramidy keiretsu, mają głównie podłoże kontraktowe. Ta szczególna 
forma przedsięwzięć gospodarczych pozwala na obniżanie ryzyka gospodarczego 
poprzez obniżenie kosztów, a także poprzez jednoczesne zwiększenie elastyczności 
i efektywności działań.

Na gruncie teorii kosztów transakcyjnych przyjmuje się, że dwoma przeciw-
stawnymi formami alokacji zasobów i koordynacji działań są model „hierarchii” 
(często w literaturze przytaczany pod nazwą modelu „przedsiębiorstwa”) i model 
„rynku” [Williamson 1975]. Hierarchia pozwala organizacji na asymilację wszyst-
kich transakcji do jej wnętrza, co pozwala na sprawowanie efektywnej kontroli  
i koordynacji działań kooperantów, gdyż stanowi formę administracyjnej alokacji 
zasobów. Z drugiej strony model „rynku”, oparty na cenowym mechanizmie alo-
kacji zasobów, umożliwia zawieranie krótkoterminowych umów. Drugi z modeli 
pozwala na prowadzenie bardziej elastycznych działań oraz szybsze wprowadza-
nie zmian, jednakże zawodzi na płaszczyźnie przekazywania wiedzy i informacji 
[Williamson 1981]. Relacje między przedsiębiorstwami mogą mieć więc różny cha-
rakter. Model hierarchii, co do zasady, nie dotyczy relacji między organizacjami, 
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z wyjątkiem sytuacji, w których przedsiębiorstwa łączą więzi kapitałowe. W naj-
bardziej ekstremalnych przypadkach mogą to być długotrwałe więzi partnerskie, 
często warunkujące przetrwanie organizacji, a z drugiej strony mogą to być więzi 
przemijające, często anonimowe, nieformalne, istniejące tylko w okresie koniecz-
nym do zrealizowania konkretnego zadania. Pomiędzy tymi dwoma biegunami 
roztacza się szeroki wachlarz możliwych typów relacji kooperacyjnych. Ich charak-
ter można wyznaczyć, opierając się na metodyce zaproponowanej przez J. Childa  
i D. Faulknera, która przyjmuje kryteria wzrastającego poziomu integracji oraz  
kryterium współzależności pomiędzy dwoma mechanizmami regulacji [Child, 
Faulkner 1998, s. 100].

Z punktu widzenia teorii sieci relacje łączące organizacje, w tym kooperantów, 
mogą być rozumiane jako części składowe sieci. W naukach o zarządzaniu sieć de-
finiowana jest jako sposób zorganizowania działań gospodarczych opierający się na 
międzyorganizacyjnej koordynacji i współpracy [Grandori, Soda 1995]. Sieci uwa-
żane są często za hybrydową formę organizowania przedsięwzięć gospodarczych w 
stosunku do przedsiębiorstw i modelu rynkowego [Williamson 1991]. 

3.	 Rodzaje relacji z kooperantami

Relacje między przedsiębiorstwami mogą być rozpatrywane na trzech poziomach: 
interpersonalnym, organizacyjnym oraz instytucjonalnym [Lane, Bachmann 1997]. 
Poziom interpersonalny charakteryzuje się mnogością powiązań między uczestni-
kami poszczególnych organizacji, wysokim poziomem kontaktu osobistego i socja-
lizacji oraz otwartą wymianą informacji. Poziom ten charakteryzowany jest za  
pomocą dwóch wymiarów – szerokości oraz głębokości kontaktów pomiędzy ko-
operantami. Specyficzną odmianą relacji na tym poziomie są tzw. guanxi, powiąza-
nia interpersonalne wykształcone w chińskich realiach gospodarczych, pozwalające 
na zabezpieczanie rzadkich zasobów, otrzymywanie przywilejów i informacji, 
sprzedaż niesprzedawalnych w innych warunkach dóbr itp. Guanxi to ekstremalna 
forma koneksji interpersonalnych (rodzinnych, przyjacielskich i dalszych), zapew-
niających bezpieczeństwo w warunkach niepewności [Fan 2002]. Zaufanie w ra-
mach tego typu relacji charakteryzuje się dużo większym poziomem w porównaniu 
ze standardowymi relacjami interpersonalnymi [Cygler 2011]. Poziom organizacyj-
ny odnosi się do relacji opartych na kontaktach między organizacjami, w szczegól-
ności pozostających w stanie zależności produktowej (dostawca–odbiorca). Na po-
ziomie instytucjonalnym relacje mają charakter norm i zasad obowiązujących  
w sektorze lub regionie, które dotyczą cen, terminów płatności, zasad BHP, jakości, 
kontaktów z przedstawicielami innych organizacji. Na tym poziomie źródłami rela-
cji są stowarzyszenia pracodawców, związki i stowarzyszenia handlowe, izby hand- 
lowe, cechy rzemieślnicze, organizacje certyfikujące [Marchington, Vincent 2004].

Rdzeniem relacji mogą być kontakty interpersonalne, umowy lub przynależ-
ność do organizacji zrzeszających podmioty występujące w danym sektorze (relacje 
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instytucjonalne). Relacje oparte na umowach, czyli relacje międzyorganizacyjne 
sensu stricto, mają największe znaczenie dla działalności organizacji, ponieważ 
umowy stanowią podstawowy instrument regulujący obrót gospodarczy. Umowy 
łączące kooperantów można podzielić według kryterium obszaru wspieranego 
przez daną umowę. W ten sposób można wyróżnić m.in. umowy: rozwojowe, zaku-
powe, produkcyjne, marketingowe i dystrybucyjne [Urban, Vendemini, s. 131]. Za 
miarę wzajemnego powiązania kooperantów można więc przyjąć zakres obszarów, 
które uregulowane są umowami. Relacje te są z reguły tworzone w wyniku zgodnej 
woli kooperantów na podstawie zasady swobody umów. Swoboda ta jednak ulega 
niekiedy ograniczeniom. Jednym z nich są nakazy kontraktowania, których treść 
wskazuje konieczność zawarcia określonej umowy, czasami wskazując pośrednio 
lub bezpośrednio drugą stronę tej umowy. Przynależność do organizacji zrzeszającej 
także może być przymusowa lub dobrowolna.

Wśród relacji umownych można wyróżnić relacje „wolne” (arm’slength contrac-
tual relations), które przeważają w gospodarkach krajów zachodnich i „wiążące” 
(obligational contractual relations), które dominują w gospodarkach krajów dale-
kiego wschodu. Kryteriami różnicującymi te dwa typy relacji są współzależność 
(interdependence) i okres wzajemności (timespan for reciprocity) [Sako 1992, s. 4]. 
Relacje wolne i wiążące mogą koegzystować w ramach jednej organizacji [Mar-
chington, Vincent 2004]. Ponadto dana relacja może być różnie postrzegana przez 
strony, np. przez jedną może być traktowana jako wolna, a przez inną jako relacja 
wiążąca [Blois 2002]. Relacje wolne charakteryzują się niską zależnością od kontra-
hentów w związku z faktem współdziałania z dużą liczbą partnerów biznesowych. 
Współpraca w ich ramach nastawiona jest na krótki czas, a jej warunki zostają  
w pełni uszczegółowione w postanowieniach umowy utrwalonej w formie pisem-
nej. Ten rodzaj relacji charakteryzuje niski poziom komunikacji, wyłączający możli-
wość socjalizowania się uczestników poszczególnych organizacji. Między stronami 
relacji występuje ograniczone współdzielenie ryzyka. Relacje wiążące występują 
wtedy, gdy organizacje są wzajemnie od siebie zależne, a liczba kooperantów jest 
stosunkowo niewielka. Współpraca z nich wynikająca oparta jest na długookreso-
wym zaangażowaniu, przy czym strony relacji zakładają, że ich współpraca zo-
stanie utrzymana w długim okresie. Umowy zawierane są często w formie ustnej,  
a ich warunki pozostają niedookreślone. Rozwiązywanie sporów oparte jest na dys-
kusji i negocjacjach stron. Komunikacja występuje na wielu poziomach organizacji,  
a nawiązywany często kontakt sprzyja powstaniu efektu socjalizacji między zaanga-
żowanymi uczestników poszczególnych organizacji. W relacjach wiążących kładzie 
się duży nacisk na współdzielenie ryzyka między kooperantami. Sporne elementy 
umowy są uzgadnianie w drodze dyskusji z uwzględnieniem zasad słuszności [Mar-
chington, Vincent 2004].

Jak już wspomniano, decyzje dotyczące wejścia w daną relację niekoniecznie 
muszą być powzięte na zasadzie wolnej woli. Często zdarza się, że są podejmowa-
ne pod wpływem czynników, które mają dla organizacji charakter wiążący. Przy-
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mus ten wynika przede z konieczności realizacji wspólnego celu z hierarchicznie 
wyróżnionym systemem nadzorującym [Warren 1967]. Ch. Oliver wyszczegól-
nia, oprócz konieczności (necessity), 5 innych sytuacji, w których powstają rela-
cje między przedsiębiorstwami: asymetrię (asymmetry), wzajemność (reciprocity), 
efektywność (efficiency), stabilność (stability) oraz zasadność (legitimacy) [Oliver 
1990]. Relacje zawierane w warunkach konieczności uwarunkowane są regulacjami 
prawnymi, nakazującymi spełnienie obowiązku, którego przedmiotem jest zawią-
zanie takiej relacji (np. konieczność zawarcia umowy OC przez właściciela pojazdu  
z ubezpieczycielem). Asymetria odnosi się do relacji powstających na podstawie 
przewidywanej możliwości sprawowania kontroli nad inną organizacją lub jej za-
sobami. Relacje, które przynoszą obopólne korzyści równorzędnym podmiotom, 
powstają ze względu na wzajemność. Efektywność, jako przesłanka wchodzenia w 
relacje z innymi podmiotami, nakazuje to czynić w celu podniesienia wewnętrznej 
efektywności danego podmiotu. Stabilność wiąże się z przewidywalnością, a two-
rzone relacje są odpowiedzią na zmiany zachodzące w otoczeniu. Relacje zawierane 
w powodu zasadności pozwalają uwiarygodnić lub usprawiedliwić działania zgod-
nie z oczekiwaniami otoczenia instytucjonalnego. Co do zasady, powyższe prze-
słanki zawierania relacji łączą się z sobą.

4.	 Niepewność i ryzyko w relacjach między kooperantami

Cechą charakterystyczną otoczenia jest występowanie turbulencji przyczyniających 
się do powstania niepewności i ryzyka [Kotler, Caslione 2009, s. 12]. Składową każ-
dej relacji jest niepewność dotycząca możliwości niespełnienia celów przewidzia-
nych przez strony, czyli tzw. ryzyko kontraktowe. Jego źródłem jest podejmowanie 
decyzji w warunkach niepewności wykonania zadań wymagających ciągłej współ-
pracy z innymi podmiotami, zwłaszcza przedsięwzięć nowych lub złożonych [Ring, 
Van de Ven 1989, s. 171-192]. Ryzyko jest więc efektem funkcjonowania przedsię-
biorstwa w gospodarce, która nie spełnia założeń konkurencji doskonałej, gdyż pod-
mioty nie dysponują pełną informacją na temat rynku i charakteryzują się brakiem 
racjonalności w podejmowaniu decyzji [Humphrey, Schmitz 1998]. Od tak rozumia-
nego ryzyka należy odróżnić występujące w literaturze inne jego typy, które po-
średnio wpływają na poziom ryzyka kontraktowego. B.S. Chakravarthy [1985] wy-
różnia ryzyko handlowe, związane z poszukiwaniem „niszy efektywności cenowej”, 
oraz ryzyko technologiczne dotyczące wprowadzania technologii na rynek. Według 
A.A. Marcusa ryzyko może wiązać się z asymetrią informacyjną, np. brakiem wie-
dzy albo niepewnością dotyczącą efektywności technologicznej [Marcus 1988,  
s. 138-143]. Należy także wspomnieć o ryzyku naturalnym, które ma związek  
z możliwością wystąpienia nagłych zmian o cechach klęsk żywiołowych lub zmian 
klimatycznych oraz ryzyku wynikającym ze zmienności otoczenia, w szczególno-
ści prawnego. 
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Szczególną determinantą ryzyka kontraktowego jest oportunizm. O.E. Wil-
liamson wyartykułował tezę, że każdy uczestnik transakcji charakteryzuje się w 
sferze motywacyjnej oportunizmem, czyli dążeniem do realizacji własnych celów 
za pomocą podstępu [Williamson 1975, s. 6]. Za podstęp należy przyjąć nie tylko 
celowe wprowadzenie w błąd, ale także niewyprowadzenie z błędu drugiej strony 
w przypadku jego świadomości. Działania oportunistyczne przy kontraktach rela-
cyjnych (niespisanych), które nie są zabronione przez powszechnie wiążące prawo, 
określił jako oportunizm legalny [Williamson 1991]. Do przyczyn oportunizmu 
można zaliczyć chciwość, asymetrię informacyjną występującą między stronami, 
ograniczoną racjonalność w podejmowaniu decyzji, charakter aktywów będących 
przedmiotem transakcji, brak zasad moralnych itp.

Generalnie można więc podzielić źródła ryzyka na czynniki o charakterze we-
wnętrznym i zewnętrznym. Poziom ryzyka zewnętrznego wzrasta wraz z pozio-
mem burzliwości otoczenia. Wspomniane rodzaje ryzyka mogą wystąpić po stronie 
każdego z kooperantów i tym samym mogą zwiększać ryzyko kontraktowe. Po-
ziom ryzyka cechuje się odwrotną proporcjonalnością do czasu, informacji i kon-
troli [MacCrimmon, Wehrung 1986, s. 14-19]. W transakcjach o niskiej wartości 
przedsiębiorstwa, zwłaszcza te najmniejsze, mogą ich dokonywać według modelu 
„pchlego targu” [Fafchamps 1996], ograniczając ryzyko poprzez obejrzenie towaru, 
sprawdzenie jego specyfikacji i zapłacenie za niego gotówką. Jednak ten sposób 
nie sprawdzi przy złożonych transakcjach przewidujących niejednorodne działania 
rozproszone w czasie. 

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

Według W. Tatarkiewicza doskonałe jest to, co „dokonane, doprowadzone do końca, 
zupełne, do czego niż już dodać nie można, a zarazem od czego nic już ująć nie 
należy” [Tatarkiewicz 1976, s. 9]. Przyjęcie powyższej definicji oznacza, że dosko-
nałość relacji w warunkach niepewności musi opierać się na ciągłym minimalizo-
waniu niepewności. Szczególne znaczenie dla minimalizowania niepewności w re-
lacjach z kooperantami ma dążenie do zminimalizowania ryzyka kontraktowego.

Mechanizmami ograniczania ryzyka kontraktowego są przede wszystkim 
sankcje i zaufanie. Sankcje pozwalają na zwiększenie przewidywalności relacji 
między kooperantami. Niezależnie od istnienia sankcji, zaufanie towarzyszy każdej 
zawieranej transakcji [Arrow 1973, s. 24], zwłaszcza w momencie jej zawierania, 
gdy dochodzi do aktu zawierzenia drugiej stronie. Sankcje należy rozumieć jako 
reakcje, przybierające formę kary, na określone zachowania jednej ze stron. Zdecy-
dowanie trudniejsze jest przytoczenie jednolitej definicji zaufania w relacjach mię-
dzy organizacjami. Według L.G. Zuckera [1986] zaufanie to „pewność własnych 
przewidywań”, natomiast zgodnie z definicją A. Baiera to „akceptowanie przez stro-
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nę możliwości wystąpienia w stosunku do niej złej woli albo braku dobrej woli jej 
kooperanta” [Baier 1986, s. 235]. N. Luhmann twierdzi, że zaufanie może wystąpić 
jedynie wtedy, gdy potencjalna strata przewyższa oczekiwaną korzyść [Luhmann 
1988, s. 98]. 

Zaufanie może być rozpatrywane na trzech poziomach: makro, mezo i mikro 
[Ring, Van de Ven 1992]. Czynniki z każdego poziomu wpływają odpowiednio na 
rozmiar zaufania, jakim można obdarzyć danego kooperanta. Na poziomie makro 
zaufanie odnosi się do ogółu transakcji między podmiotami gospodarczymi i może 
zależeć od statystyk, certyfikatów, ratingów itp. Instytucje prawne umożliwiające 
dochodzenie swoich praw konstytuują występujące na tym poziomie tzw. zaufanie 
instytucjonalne [Ardichvili i in. 2003], które polega na założeniu, że w razie po-
wstania sporu system prawny pozwoli rozwiązać je zgodnie z zasadami słuszności 
i sprawiedliwości. Na poziomie mezo czynniki wpływające na zaufanie i jego wy-
miar dotyczą jedynie wybranych przedsiębiorstw, np. sektora. Na poziomie mikro 
poziom zaufania jest możliwy do zdefiniowania jedynie dla danego kooperanta.

Czynnikami zaufania na poziomie mikro są komunikacja, dzielenie wspólnych 
wartości, nieoportunistyczne zachowanie [Duncan 1973] oraz reputacja. Komu-
nikacja musi być użyteczna i pomocna dla drugiej strony, dostępna na czas oraz 
wiązać się z jak najmniejszym wysiłkiem dla odbiorcy, aby skutecznie przekładała 
się na zaufanie [Leszczyński, Zieliński 2011]. Reputacja jest rozumiana jako „zbiór 
cech przypisywanych firmie, o którym możemy wnioskować na podstawie jej prze-
szłych działań” [Weigelt, Camerer 1988].

P.S. Ring i A. Van de Ven zaproponowali cztery struktury relacji, których wy-
bór uzależniony jest od poziomu ryzyka i skłonności do zaufania. Struktury te to 
charakteryzujące się niskim ryzykiem i niskim zaufaniem relacje oparte na indy-
widualnych transakcjach rynkowych (discrete market transactions), cechujące się 
wysokim ryzykiem i niskim zaufaniem hierarchiczne transakcje menedżerskie 
(hierarchical managerial transactions), powtarzalne transakcje umowne obarczone 
niskim ryzykiem i charakteryzujące się wysokim zaufaniem (recurrent contracting 
transactions), cechujące się wysokim ryzykiem i wysokim zaufaniem relacyjne, 
niespisane transakcje umowne (relational contracting transactions) [Ring, Van de 
Ven 1992].

Sankcje mogą zostać zdefiniowane na trzech poziomach. Pierwszy to sankcje 
umowne wyrażone w postanowieniach kontraktów zawieranych przez kooperan-
tów. W ramach tego poziomu zawierają się uzgodnione przez strony sposoby napra-
wiania szkody przez stronę, która nie wypełniła zobowiązania w postaci spełnienia 
uzgodnionego świadczenia. Mogą to być w szczególności tzw. dodatkowe zastrzeże-
nia umowne, czyli zadatki, kary umowne, umowne prawo odstąpienia oraz odstęp-
ne. Sankcje nie muszą być wyrażone w pieniądzu – mogą przewidywać zwolnienie 
z obowiązku spełnienia świadczenia wzajemnego przez kooperanta strony, która 
spełnia swoje świadczenie niewłaściwie lub nie spełnia go w ogóle. K. Obłój wska-
zuje na zaczerpnięte z praktyki amerykańskiej klauzule exitprocedures oraz meet 
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the competition [Obłój 2002, s. 85]. Klauzule meet the competition (dorównaj kon-
kurencji) polegają na zawarciu w kontrakcie gwarancji, że jeżeli pojawi się nowy do-
stawca produktu lub usługi zapewniający niższe ceny, to dotychczasowy dostawca 
musi w określonym terminie przedstawić nową ofertę równie dobrą lub lepszą (pod 
względem cenowym lub jakościowym) pod rygorem zerwania umowy lub innym. 
Klauzule exitprocedures określają dokładnie procedury zakończenia współpracy 
z kontrahentem na podstawie danej umowy – terminy wypowiedzenia, warunki  
i ewentualne konsekwencje. Sankcje występują także na poziomie instytucjonal-
nym. Ich źródłem mogą być dobrowolne i przymusowe zrzeszenia, często przyj-
mujące formę samorządów, które kontrolują działania swoich członków. W tym 
wypadku sankcje mogą być zawarte w różnych dokumentach o charakterze norma-
tywnym, np. kodeksy etyki zawodowej. Innym źródłem sankcji instytucjonalnych, 
jednak o uniwersalnym charakterze, jest powszechnie obowiązujące prawo. Z tego 
źródła pochodzą m.in. ustawowe regulacje dotyczące naprawienia szkody wywoła-
nej przez niewłaściwe wykonanie zobowiązania albo braku jego wykonania, a także 
sankcje o charakterze karnym. Ostatnim poziomem, na którym występują sankcje 
związane z nierzetelnym postępowaniem kooperantów, jest poziom sankcji rozsia-
nej. Polega ona na wywołaniu efektu ostracyzmu wobec podmiotu – obecni i poten-
cjalni kooperanci, w obawie przed powtórnym nadużyciem ich zaufania przez dany 
podmiot gospodarczy, nie będą wchodzić z nim w relacje.

6.	 Podsumowanie

Relacje z kooperantami mogą występować na wielu różnych poziomach: interperso-
nalnym, stricte organizacyjnym i instytucjonalnym, przyjmując przy tym wertykal-
ny i horyzontalny charakter. Pojedyncze relacje stricte organizacyjne przyjmują 
jedną z form z szerokiego spektrum między rynkiem i hierarchią. Opierają się one 
na umowach, które mogą mieć postać formalnej, spisanej treści albo tylko niefor-
malnego porozumienia, często dorozumianego.

Relacje obarczone są ryzykiem i niepewnością. Głównym elementem składo-
wym tej niepewności jest ryzyko kontraktowe, które polega na możliwości nie-
spełnienia zobowiązania przez jedną ze stron umowy. Ryzyko to może wynikać 
z wielu różnych czynników, m.in. asymetrii informacyjnej, oportunizmu, ryzyka 
naturalnego, niewydolności gospodarczej, które mogą mieć charakter wewnętrz-
ny i zewnętrzny. Kształtowanie doskonałości w relacjach z kooperantami polega 
na minimalizowaniu niepewności poprzez budowanie zaufania oraz wprowadzanie 
sankcji regulujących naruszenie postanowień umów.

Determinantami budowy zaufania mogą być użyteczna i pomocna komunikacja, 
nieoportunistyczne zachowanie, reputacja, a na wyższych poziomach statystyki, 
ratingi, certyfikaty, obowiązujące przepisy prawne gwarantujące ochronę interesów 
itd. Na poziomie interpersonalnym i organizacyjnym istnieją specyficzne relacje 
ograniczające niepewność poprzez budowanie zaufania wykształcone w krajach 
Dalekiego Wschodu – odpowiednio guanxi i keiretsu. 
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Sankcje mogą mieć charakter umowny, powszechnie obowiązujący lub rozsia-
ny. Umowne sankcje są powoływane decyzją stron. Sankcje powszechnie obowią-
zujące mają źródło w przepisach prawa. Sankcje rozsiane to dolegliwość polegająca 
na utracie reputacji, a w konsekwencji ostracyzmie, któremu poddany zostaje pod-
miotu dopuszczający się nadużyć 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. 
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