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Anna Adamik
Politechnika L.6dzka

OD KOOPERACJI DO KOOPERENCJI

— PRZELAMYWANIE BARIER W ZAKRESIE
PROCESOW ZARZADZANIA ZAUFANIEM
W RELACJACH BIZNESOWYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie, czy dla poprawy konkuren-
cyjnosci wspotczesnych przedsiebiorstw konieczne jest przetamywanie barier i wchodzenie
w zwiazki wspolpracy nie tylko z dostawcami czy klientami, ale takze trudniejszymi, mniej
przewidywalnymi partnerami, jakimi sa konkurenci. Czy kooperencja w zwiazku ztym
to forma wspotpracy, ktorg w najblizszej przysztosci podejma wszystkie sprawnie zarzadzane
organizacje, czy tylko niemozliwa do spetnienia w realnym zyciu gospodarczym idea? Czy
w zwigzku z tym warto inwestowa¢ w procesy zarzadzania zaufaniem w relacjach bizneso-
wych, czy tez to marnowanie czasu i kapitatu? Rozwazania opieraja si¢ na teoriach: zaufania,
wspotpracy i kooperencji. Uzupelnieniem artykutu jest przedstawienie wynikow badan uka-
zujacych wykorzystywanie kooperencji w funkcjonowaniu organizacji.

Stowa kluczowe: zaufanie, kooperencja, kooperacja, wspotpraca, zarzadzanie zaufaniem.

1. Wstep

W ostatnich latach zjawisko wspolpracy miedzyorganizacyjnej budzi rosnace zain-
teresowanie. Coraz wigcej przedsiebiorstw chce aktywnie i skutecznie wspotdziataé
ze swym otoczeniem biznesowym. Coraz wigcej z nich tez nie tylko deklaruje, ale
rzeczywiscie praktykuje rézne formy wspolpracy. Problem jednak budzi kwestia,
z kim 1 jak blisko wchodzi¢ w tego typu wiezi, by zyskiwac jak najwigcej, by jak
najdhuzej — dzieki tego typu zaangazowaniu — utrzymywac nie tylko wysoka pozycje
konkurencyjna, ale i przewage. Czy wystarczy otwieraC si¢ na wspolprace z najbliz-
szymi interesariuszami, tymi, ktorych najblizej i najlepiej znamy (lub mozemy po-
znac), tymi, ktorym z roznych powodow jesteSmy w stanie zaufa¢ najszybciej i naj-
silniej, czyli dostawcami, réznego typu kooperantami, czy klientami (kooperacja)?
Czy trzeba przetamywac bariery psychologiczne i szukaé¢ szans sukcesu juz takze
w trudniejszych obszarach — wspodtpracy z nie zawsze do konca znanymi, transpa-
rentnymi konkurentami (kooperencja)? Jesli tak, to w jaki sposob i w imie¢ jakich
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korzysci przygotowac si¢ do zmiany podejscia w zakresie realizowanego dotad za-
rzadzania zaufaniem w relacjach biznesowych?

Celem niniejszej pracy bedzie przyblizenie tta i sensu spodziewanej ewolucji.
Tres¢ opracowania stanowi¢ za$ bedzie proba oceny efektywnosci stosowania dwoch
form wspolpracy — kooperacji 1 kooperencji w aspekcie wymagan towarzyszacego
im procesu $wiadomego zarzadzania zaufaniem. Wiedza z tego zakresu moze uta-
twi¢ podjecie decyzji co do strategii przysztego rozwoju wielu organizacjom. To-
warzyszace ponizszym analizom empiryczne przyktady i wyniki przeprowadzonych
badan stanowi¢ moga istotng inspiracje’.

2. Istota zjawiska zaufania w biznesie

Dynamiczny rozwoj otoczenia powoduje wzrost niepewnosci i ryzyka dziatalno$ci
przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo musi podejmowac w tej sytuacji przedsigwzie-
cia redukujace ryzyko iniepewnos$¢ swojego dziatania [Trocki 2002, s.41].
Sa nimi m.in. inwestycje zwigzane zbudowag zaufania izwigzkéw wspotpracy.
Uznajac, ze zaufanie to szczegdlny rodzaj wiary organizacyjnej opartej na zaobser-
wowanej kulturze i sposobie komunikacji podczas dziatania i w relacjach z innymi,
mowi nam ono, czy dana jednostka, grupa badz organizacja jest kompetentna, otwar-
ta, uczciwa, solidna, zainteresowana oraz czy identyfikuje si¢ ze wspolnymi celami,
normami i warto$ciami [wigcej patrz: Adamik 2010, s. 1561 n.] W zalezno$ci od wy-
kreowanej w ten sposdb o sobie opinii (zaufania w otoczeniu) przedsi¢biorstwo
moze wchodzi¢ z wicksza badz mniejszg pewnoscig w rdéznego typu formy wspot-
pracy®. Stad czgsto w literaturze traktuje si¢ zaufanie jako decyzje¢ strategiczna.
Do jej podjecia wazne jest ustalenie ram celow i warto$ci uznawanych przez strony,
gdyz cho¢ ufa¢ sobie mozna wyznajac r6zne wartosci, niezbgdne jest jednak obraca-
nie si¢ w kregu tych samych zasad [Messick, Kramer 2001, s. 89-117]. Wyznawane
zasady pozwalajg stronom mie¢ uzasadniong nadziejg, ze partner zachowa sig i zare-
aguje w okreslony sposéb. Cho¢ dziataniu takiemu towarzyszy oczywiscie niepew-
nos$¢, jednak ufajacy akceptuje ryzyko szkody, ktorag moze wyrzadzi¢ mu druga stro-
na i jest przekonany, ze powiernik nie ma zamiaru go skrzywdzi¢, mimo ze mogtby
[Brenkert 2000, s. 273-297].

W ten sposob zaufanie staje si¢ dla wykorzystujacych je przedsigbiorstw zasada
organizacyjng, czyli sposobem na rozwigzanie problemu wspoétzaleznos$ci i niepew-
nosci, narzedziem interpretowania i prezentowania informacji, kryterium wyboru
odpowiednich zachowan irutyny w koordynowanych dziataniach [McEvily i in.
2003, s. 92], zwlaszcza w warunkach niejasnosci wynikéw i zachowan, ktore nie
moga by¢ bezposrednio mierzone i obserwowane. Poza tym zaufanie pomaga podej-
mowac ryzyko niezbedne do przetrwania organizacji, wzmacnia zdolnos¢ do zmian

! Praca wspotfinansowana z projektu badawczego MNiSW nr N N115 006040.
2 Poziome badz pionowe; formalne badz nieformalne; proste badz ztozone.
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i wspiera radykalne zmiany, wspomaga kreatywno$¢, innowacyjno$¢ i procesy
uczenia, jest tez katalizatorem relacji spotecznych podnoszacym ich wydajnos¢.
W wielu przypadkach zyskanie zaufania biznesowego takze rozbudza i podtrzymuje
wspotprace, poniewaz zacheca do wymiany informacji, wzbogaca relacje, powoduje
wzrost otwartosci i wzajemnej akceptacji, wspiera rozwigzywanie konfliktow i pro-
bleméw [Six 2004, s. 2-3].

Za S. Coveyem nalezy tez zaznaczy¢, ze zaufanie wplywa przede wszystkim
na koszty, szybkos$¢ i jako$¢ dziatania jego posiadaczy i uzytkownikow?. Oddziaty-
wanie to jednocze$nie ma swojg specyfike: spadek zaufania obniza szybkos¢ i jakosc¢
dziatania, a podwyzsza jego koszty, wzrost zaufania za$ odwrotnie — przyspiesza
szybko$¢ i poprawia jakos$¢ dziatan, a obniza ich koszty [Covey, Merrill 2006]. Nic
wigc dziwnego, ze badania wykazaty, iz wicksza wage do kreowania i eksploatowa-
nia zaufania przyktadaja ci, ktorzy mogg na nim najwiecej stracic¢ lub zyskac¢, a wiec
najbogatsi®. Im wiekszy dochod wykazywali respondenci, tym wigksza wage przy-
ktadali do zaufania jako kryterium rozpoczecia lub zakonczenia relacji biznesowych
z konkretnym partnerem [Golin 2003]. W zwiazku z tym nie dziwi tez, iz zaufanie
jest domeng lideréw innowacyjnosci®. Chcac tworzy¢ szybciej, lepsze rozwigzania
i to po najnizszych kosztach musza stawia¢ na zaufanie partnerom, budowe wlasnej
wiarygodnos$ci biznesowej oraz przestrzegaé, czesto nieformalnych, zasad i norm
dziatania [Sankowska 2007].

Sposob budowy i wykorzystania zaufania w biznesie stanowi wigc wazne zrodto
strategicznego zroznicowania przedsigbiorstw. Dwa jego fundamenty — kalkulacja
i wzajemno$¢ zdaniem P. Seabrighta [2004] sa w gtdéwnej mierze odpowiedzialne
za poziom skutecznosci 1 konkurencyjnosci dzisiejszych graczy rynkowych. Uwaza
on, ze firmy bazujace na kalkulacji (zaufaniu kalkulacyjnym)® to firmy na pierwszym
szczeblu rozwoju opartego na zaufaniu. Sa to zwykle firmy zbyt stabe, by dziata¢
na rynku samodzielnie, stad dla uzupelienia swych zasobow decyduja si¢ zaufac
partnerom i podejmujg wspolprace Iub zlecajg niektore dziatania organizacjom ze-

3 Przykiad: akwizycja McLane Distribution przez Wal-Mart dokonata si¢ w wyniku dwugodzin-
nego spotkania. Poniewaz strony darzyty si¢ duzym zaufaniem zar6wno negocjacje (2 godz.), jak
i fuzja (1 miesigc) zostaly przeprowadzone w rekordowym czasie, co umozliwito zaoszczgdzenie mi-
lionéw dolaréw zwigzanych z ewentualnymi wielomiesi¢cznymi spotkaniami.

* Przyktad: snobistyczna rzymska ulica i ,,efekt via Condotti”. Tylko najdrozsze, unikalne, wy-
selekcjonowane towary zaufanych marek moga by¢ sprzedawane w znajdujacych si¢ tam butikach.
Wytworzona w ten sposob reputacja przyciaga tam najbogatszych klientow.

5 Przyktad: wspolne prace grupy Peugeot, Renault oraz Volvo w zakresie nowego silnika sze$cio-
cylindrowego typu ,,V”. Zeby konkurowa¢ z zagranicznymi producentami samochodéw sportowych
i luksusowych, musiaty sobie zaufac i zatozy¢ dla realizacji tego celu joint venture Franco-Suedoise
de Moteurs — PRV — efekt: produkcja silnika V6 PRV wykorzystywanego z czasem w wyposazeniu
samochodow wszystkich tych trzech konkurencyjnych marek.

¢ Zaufanie to oparte jest na racjonalnym osadzie oraz rachunku szans i zagrozen. Podstawg jego
ksztaltowania jest zestawienie przewidywanych przychodow i kosztow wynikajacych z nawigzania
danej relacji.
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wnetrznym (kooperacja, powigzania pionowe). Niestety, oprdcz szans na wzmocnie-
nie potencjatlu firmy istniejg tez zagrozenia — nieumiejetne zarzadzanie realizowa-
nymi zwiazkami wspolpracy i zaufaniem moze z czasem uzalezni¢ je od dostawcow
waznych dla nich zasobow.

Wyzszym stopniem wtajemniczenia w zakresie korzystania z zaufania
sg zwigzki budowane na wzajemnos$ci’. Wspdlne budowanie potencjatu stron jest
silnym bodzcem rozwoju zaufania, zaangazowania i dlugookresowej wspotpracy.
Poteguja go zachodzace migdzy stronami w toku tych powigzan wymiany: informa-
cyjna, materialna i energetyczna. Kazda z nich powinna by¢ dwukierunkowa, syste-
matycznie poglebiana oraz symetryczna. Budowe zaufania biznesowego na takich
zasadach mozna przyspiesza¢, a jego efekty podtrzymywac® [Grudzewski i in. 2009,
s. 166].

3. Zaufanie w procesach kooperacji

Kooperacja jest jedng z podstawowych form wspoldziatania® przedsigbiorstw.
Ze wzgledu na swoj pozytywny charakter czesto nazywana jest wspoipraca. W jej
toku uczestnicy wzajemnie sobie ufajg i pomagaja, zmierzajac wspdlnie do osiag-
nigcia wzajemnie niesprzecznych celow. Mowi si¢ tez czesto, iz jest to podejmowa-
nie dziatan wzajemnie zgodnych i uzupehiajacych si¢ oraz majacych pozytywne
znaczenie z punktu widzenia ich wptywu na realizacj¢ celow uczestniczacych w nim
stron [Ansoff 1985, s. 195], a nawet, iz jest to wspotdziatanie polegajace na skoor-
dynowaniu wykonywanych zadan czastkowych przewidzianych podziatem pracy.
W wielu wypadkach traktuje si¢ ja takze jako powigzania miedzy jednostkami go-
spodarki na podstawie zawieranych przez nie umow, porozumien umozliwiajacych
lub utatwiajacych realizacje okreslonych zadan.

Forma ta zyskata na popularnosci, gdyz ze wzgledu na globalizacyjne zmiany
znacznie w ostatnich latach wzrosty koszty samodzielnego funkcjonowania, a tym
bardziej skutecznego konkurowania na rynku. By utatwi¢ swe dziatanie w tych
warunkach, przedsigbiorstwa zaczely szuka¢ wsparcia w stabilnych, partnerskich
relacjach z zaufanymi partnerami. Najlatwiej i najszybciej mozna byto je uzyskac

7 Zaufanie to oparte jest na identyfikacji, czyli podzielaniu przez partneréw wspdlnych wartosci.
Podstawg jego ksztaltowania sg wspdlne doswiadczenia i dlugookresowe, realne, wzajemne kontakty
i réznego typu relacje.

8 Na przyktad poprzez strategie matych krokéw, tzn. zaczyna¢ od zaufania w obszarach mniej
waznych, co zmniejsza ekspozycje na ryzyko, z czasem przechodzi¢ do coraz wazniejszych; uzgadnia-
nie szczegdtow wspolpracy i dostarczanie konkretnych wynikow tejze pracy; unikanie nadmiernych
przymusow i motywatorow finansowych, ktore spowalniajag budowe zaufania; wspotprace z wieloma
podmiotami zaangazowanymi jednocze$nie w rozsadnym stopniu — co daje partnerom wigksza swobo-
de i jest zrodtem wprowadzania ulepszen w przebiegu wigkszej liczby realizowanych procesow.

® Wedtug kryterium celu wyrdznia si¢ bowiem trzy typy wspotdziatania: 1) wspolprace (koopera-
cja pozytywna), 2) wspotzawodnictwo (rywalizacja), 3) walke.
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w relacjach wspotpracy o charakterze pionowym, czyli z dostawcami, kooperanta-
mi, odbiorcami. Staly si¢ one antidotum na m.in. ograniczony dla pojedynczych or-
ganizacji dostep do cennych zasobow strategicznych, sektorow, segmentéw rynku,
regionow geograficznych, na tymczasowos$¢ budowanej przewagi konkurencyjnej,
rosngce koszty postgpu technologicznego, hiperkonkurencje czy zmiany w zasa-
dach gry rynkowej [wigcej zob. Adamik 2007, s. 230-243; 2009b, s. 399-412; 2011,
s. 9-19].

4. Specyfika zaufania kooperencyjnego

Kooperencja jest specyficzng formg wspotdziatania przedsiebiorstw (forma relacji
o charakterze poziomym), gdyz laczy w sobie zarowno zjawisko konkurencji, jak
i kooperacji, a wigc czg¢sto trudne do pogodzenia logiki relacji migdzy organizacja-
mi — logike konfliktu, wspdlnoty interesow, sprzecznosci dazen i zaufania. Trudno
ja nie tylko jednoznacznie zdefiniowaé, ale i w praktyce wypracowaé. Zgodnie bo-
wiem z jej ideg uczestnicza w niej rywalizujace w pewnych obszarach strony', kto-
re w innych jasno wyznaczonych kwestiach muszg mie¢ do siebie na tyle zaufania,
by angazujac si¢ w relacje bliskiej, partnerskiej wspotpracy, dzieli¢ si¢ informacja-
mi, do$wiadczeniem oraz ryzykiem wspotdziatania. W takim uktadzie, posiadajac
zracji funkcjonowania w tym samym obszarze rynku komplementarne zasoby,
sa w stanie wypracowywac zaroOwno zamierzone cele wspolne, jak i indywidualne
cele strategiczne.

Wielu badaczy analizowato, czy w realiach gospodarczych taka sytuacja jest
mozliwa (realna) i optacalna. Analizy wykazaty, ze zycie weryfikuje w zaskakujacy
sposob wiele, na pierwszy rzut oka, nierealnych rozwigzan. Dzieje si¢ tak ze wzgledu
na coraz szybsze i mniej przewidywalne zmiany w otoczeniu, skracajacy si¢ okres
utrzymywania przewagi konkurencyjnej, budowanej poprzez klasyczne strategie,
W tym w oparciu o powigzania pionowe firmy. W sytuacji gdy konkurencja migdzy
firmami ma charakter ciggly i kompleksowy, czgsto stanowi nawet silny strumien
relacji w pewnych obszarach dziatalnosci rywali, strony w zwigzku z tym systema-
tycznie si¢ monitoruja, poroéwnuja, oceniaja, a wigc poznaja. Zaczynaja si¢ z cza-
sem nawet rozumie¢, szanowac i ceni¢ (cho¢ by¢ moze nie okazuja tego oficjalnie).
Nawigzuje si¢ wowczas migdzy nimi pewien rodzaj zaufania co do spodziewanych
zachowan rynkowych. Taka sytuacja to najlepszy moment na zastanowienie si¢ nad
nawigzaniem wi¢zi kooperencyjnych, czyli wspotpracy z rywalem w pewnym wy-
selekcjonowanym, odpornym na konkurencje obszarze, by realizowa¢ w nim wspol-
nymi sitami wazne dla obydwu stron cele, np. kontrolowa¢ standardy technologicz-
ne, zyskiwa¢ deficytowe zasoby, dostgp do technologii, komplementarnej wiedzy,
nowych rynkow [Garraffo 2006, s. 4]. Kt6z moze bowiem by¢ lepszym wsparciem

10 Rywalizujace, a wigc konkurujace migdzy sobg w dazeniach do analogicznych celéw, stad po-
dejmujace dziatania utrudniajace, a nawet uniemozliwiajace innym osigganie tych celow.
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niz niezalezny, profesjonalnie funkcjonujacy, ceniony i sprawdzony specjalista
z branzy? Chyba nikt az w takim stopniu. Takie kompleksowe zrozumienie, a przy
tym wspolzalezno$¢ stron [Cygler 2007, s. 61-77], gdyz kooperanci wnosza do rela-
cji kooperencyjnych aporty w postaci komplementarnych zasobow, zacie$niajg wig-
zy 1 maksymalizujg nie tylko zaufanie, ale i korzysci ptynace z towarzyszacej mu
wspotpracy.

Dobrze skonfigurowane relacje kooperencyjne (we wlasciwym czasie, z wta-
sciwym partnerem, we wlasciwym zakresie, z odpowiednio dobranymi formami
wspotpracy!" przy zachowaniu rownowagi mi¢dzy zaufaniem a rywalizacja), a przy
tym dtugotrwate 1 wcigz otwarte na kolejne formy wspolpracy, utrzymujac niezalez-
no$¢ stron pozwalajg partnerom realizowac razem nie tylko wspolne cele, ale takze
cele indywidualne'.

Jak wiec widaé, przelamywanie barier mentalnych ma sens. Budowa zaufania
wobec firmy w relacjach z rywalami moze stanowi¢ powazny wyréznik nowoczes-
nie konkurujacej organizacji. Zwlaszcza ze ze wzglgdu na trudno$ci w ich nawiazy-
waniu, jak dotad nie sg to na rynku powszechne zachowania. Szczegodlnie wskazane
sg wowcezas, gdy w relacjach stron mozna dostrzec podstawowe Zrodla zaufania'®.
Sa one wowczas podstawa do wypracowania opartego na wiedzy i przesztych do-
swiadczeniach, zawezonego do konkretnych obszaréw zaufania strategicznego

11 Najczgsciej spotykane formy kooperencji to: licencjonowanie, franchising, non equity Alliance,
umowy outsourcingowe, joint venture, czgsciowy wykup, wspdlne montownie, pomoc techniczna itp.
W literaturze grupuje si¢ je na formy kapitalowe, niekapitalowe i mieszane, a takze na relacje formalne
i nieformalne.

Wybér formy kooperencji zalezy od przyjetych celow, zakresu wspotpracy, istotnosci dla
ksztaltowania przewagi konkurencyjnej oraz od poziomu wzajemnego zaufania i rywalizacji.

12 Miedzy innymi 1) realizowa¢ skuteczniej wiasne cele rozwojowe, 2) szybciej uczy¢ si¢ i to
bez kosztow towarzyszacych popetnianiu bledow przez obie strony [Hamel i in. 1989, s. 133-139], 3)
eksploatowa¢ efekt synergii wynikajacy z dzielenia si¢ przez kooperantéw doswiadczeniem, umiejet-
no$ciami menedzerskimi, know-how, kanatami dystrybucji, dostepem do rynkow itp. [Zineldin 1998,
s. 1138-1164], 4) budowa¢ kolektywna przewage konkurencyjna sieci wspotpracujacych ze soba orga-
nizacji (sieciowa przewaga konkurencyjna) [Wiatrak 2003, s. 7-18], 5) realizowaé korzysci rosnacej
skali i zasiggu, dzigki maksymalizowanej poprzez kooperencje wspodtzaleznoscei i specjalizacji dziatan
[Silverman, Baum 2002, s. 791-806], 6) pokonywa¢ bariery wej$cia na nowe, czgsto obarczone pod-
wyzszonym ryzykiem inwestycyjnym, rynki [Cygler 2009, s. 50], 7) czerpaé korzy$ci wynikajace z
oszczgdnoscei czasu na pracach wykonywanych wspdélnymi sitami zamiast w dtugotrwatym dziataniu
indywidualnym, 8) wzmacnia¢ sit¢ przetargowa kooperentow wobec stron trzecich, 9) sprawniej dy-
wersyfikowac¢ dziatalno$¢ uczestniczacych w kooperencji partnerdw, a przez to zwigkszaé ich elastycz-
no$¢ organizacyjna i strategiczna, 10) wdraza¢ w dziatalno$§¢ organizacyjng stron nowoczesne techniki
zarzadzania, ktore staly si¢ sukcesem w dziatalno$ci kooperentow, 11) koncentrowacé sig¢ przez koope-
rentdw na swych kluczowych umiejetnosciach i biznesach, 12) podnosi¢ wyniki finansowe szybciej,
niz osiagaja to samodzielnie dziatajace organizacje [Luo, Rindfleisch 2007, s. 73-83].

13 Na przyktad dostgpnos¢, kompetencje, konsekwencja, dyskrecja, sprawiedliwosé, uczciwosc,
lojalnos¢, otwarto$¢, dotrzymywanie obietnic [Butler 1991], wiarygodno$¢ i zyczliwo$é [Doney, Can-
non 1997], rzetelnos¢, przewidywalno$¢, uczciwos¢ [Zaheer i in. 1998], wiarygodno$¢, sprawiedliwos¢,
dobra wola [Dyer, Chu 2000], kompetencje, zyczliwos¢, zaangazowanie, etyka [Six 2003].
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[Uslander 2008], a przy bardziej zaangazowanych w kooperencj¢ stronach — nawet
zaufania opartego na identyfikacji, ktore pojawia si¢ wraz ze zrozumieniem potrzeb
i intencji kooperentow, a takze ich wspoldzieleniem. Rozwojowi tego typu zaufania
sprzyja zwykle kolektywna tozsamos¢ (np. wspolne logo), lokalizacja w tym samym
budynku czy sasiedztwie, tworzenie wspolnych produktéw, realizacja i po§wiecanie
si¢ wspolnym celom [Lewicki, Bunker 1996, s. 114-139].

5. Praktyczne efekty ewolucji w zarzadzaniu zaufaniem
w relacjach biznesowych

Obserwacja praktyki gospodarczej, zarowno zagranicznej, jak i krajowej, potwier-
dza rosnace zainteresowanie bardziej zaawansowanymi formami wspotpracy, zbli-
zajacymi si¢ do powiazan poziomych. Mozna je zauwazy¢ w duzych firmach, m.in.
w przemysle motoryzacyjnym (np. powigzania Peugeot, Renault, Volvo w zakresie
prac nad silnikiem V6 PRV czy Matra-Automobile i Renault nad samochodu Espa-
ce), lotniczym (np. powigzania grupy Aerospetiale, grupy DASA oraz firmy Hawker
Siddeley Aviation dotyczace Airbusa A 300), w telefonii komorkowej (np. powiagza-
nia w sieci Symbian: Nokia, Ericsson, Siemens A.G., Sony-Ericsson i Panasonic),
w mediach (np. powigzania TP SA z Canal+ Cyfrowy czy TP SA z Netig SA), bran-
zy AGD (np. powigzania Zelmer SA z Philipsem NV) i wielu innych [wigcej patrz:
Cygler 2009]. Wida¢ t¢ tendencje takze w zachowaniu matych i $rednich przedsig-
biorstw (MSP).

Mate i $rednie przedsigbiorstwa autorka bada od lat. Analizujac dane z ostatnich
kilku badan, rowniez mozna dostrzec takg tendencj¢. W badaniach ankietowych prze-
prowadzonych w polskich matych i §rednich przedsiebiorstwach na temat gtownych
partneréw realizowanych przez nie zwiazkéw partnerskiej wspotpracy (z uwzgled-
nieniem zawsze trzech podstawowych grup: tzn. klientow, dostawcow 1 konkuren-
tow) zauwaza si¢ jednak rosnaca wciaz, cho¢ powoli, grupe MSP decydujacych sie¢
na wspotprace z konkurentami, a wigc jak wczes$niej wykazano, trudniejszymi, ale
dajacymi nadziej¢ na unikalne i wartoSciowe wsparcie, partnerami.

W badaniach przeprowadzanych w roku 2008 na 63 badane firmy jedynie 20 de-
cydowato si¢ na wspotprace z konkurentami (stanowito to 31% badanych). W roku
2009 na 132 badane firmy z konkurentami wspotpracowaty 43 MSP (33% badanych).
W kolejnym roku, badajac tym razem 119 innych firm, odnotowano 53 MSP ceniace
kontakty z konkurentami (45% badanych). Ostatecznie, na 314 przebadanych MSP
37% z nich zdecydowato si¢ na wspotprace z konkurentami. Cho¢ wynik ten nie jest
wysoki, lecz sygnalizuje ewolucje w zakresie ,,dojrzewania” takze polskich MSP
do otwierania si¢ na otoczenie i coraz aktywniejszego bazowania na wypracowa-
nym przez siebie i innych zaufaniu. Daje im to szans¢ na rosngcg innowacyjnosc,
elastyczno$¢ 1 konkurencyjnosc.

Wazna przestanka ku temu jest fakt, ze badani dostrzegaja, iz relacje z konkuren-
tami realnie kreujg dla nich istotne korzysci. W pierwszych wybranych do poréwnan
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badaniach, tzn. z roku 2008, na 63 MSP na mozliwos$ci realizacji nietypowych zle-
cen wskazywalo 21% badanych, na wzrost innowacyjnosci — 17%, poprawe efek-
tywnosci dziatan rynkowych — 14%, minimalizacj¢ utraty szans rynkowych 13%,
szybsza reakcje ilepsza reputacjg/wizerunek firmy — po 9%, dostep do nowych
technologii, patentow, innowacji — 8%. W kolejnych latach badan lista ta rozszerza-
ta si¢, a odsetek wskazan rost'. Istotne jest poza tym, iz badani $wiadomi sg roli pa-
rametréw kooperantow waznych dla skutecznosci wspodtpracy. Za szczegdlnie przy-
datne uznawano najczesciej podobienstwo technologiczne partneréw (2,48 w skali
3-punktowej, gdzie 3 oznaczato ,,bardzo istotne”), jako$¢ komunikacji (2,27), har-
monijne wspotdziatanie (2,23), podobienstwo kulturowe (2,20) i zrozumienie bizne-
sowe (2,20). Kazde z powyzszych opiera si¢ na zaufaniu. Ma wigc sens praca nad
budowg 1 wlasciwym zarzadzaniem zaufaniem.

6. Podsumowanie

Z przedstawionej teorii wynika, a praktyka gospodarcza to potwierdza, ze konkuro-
wanie w oparciu o wspotprace, ktorej podstawa jest zaufanie, i to nawet wobec kon-
kurentow (kooperencja), to juz rzeczywistos¢. Ewolucja w przetamywaniu barier
juz trwa. Ci, ktorzy szybciej ja przejda, zyskaja zdecydowanie wigcej. Renta pierw-
szenstwa czy tez przewaga pierwszego ruchu bedzie w ich zasiggu. Dzigki pionier-
skiemu zaufaniu w uktadach z konkurentami mogg bowiem odnalez¢ nad wyraz
cenny, gdyz niewykorzystywany dotad powszechnie, sposob wyrdznienia si¢ na ob-
shugiwanym rynku.
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FROM COOPERATION TO COOPETITION
— BREAKING THE BARRIERS IN THE PROCESSES OF TRUST
IN BUSINESS RELATIONSHIPS MANAGEMENT

Summary: The aim of the article is an attempt to answer the question whether for the im-
provement of competitiveness of today’s enterprises it is necessary to overcome barriers and
entering into relationships of cooperation not only with suppliers or customers, but also with
more difficult, less predictable partners — competitors. Is coopetition either a form of coopera-
tion that is waiting in the near future for all well-managed organizations or is it the ideal which
is impossible to be fulfilled in real economic life? Is it therefore worth investing in the proces-
ses of trust management or is it a waste of time and capital? The considerations are based on
theories of: trust, cooperation and coopetition. The article is complemented by the results of
tests demonstrating the real use of coopetition in the functioning of an organization.

Keywords: trust, coopetition, cooperation, trust management.



