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WSTEP

Zaufanie od lat przyciagga uwage badaczy reprezentujacych zréznicowane dziedziny
naukowe. Réwniez w naukach o zarzagdzaniu nalezy wskaza¢ na wzrost naukowego
zainteresowania rolg zaufania w zarzadzaniu organizacja, ze szczegélnym wska-
zaniem na obszar partnerstwa strategicznego (Sankowska, 2011). Zaufanie jest
bowiem postrzegane jako istotne dla wspolpracy pomiedzy jednostkami i organi-
zacjami, a takie zjawiska jak globalizacja, tempo innowacji i kryzysy, ktore budza
obawy spoleczne i gospodarcze, sprawiaja, ze zainteresowanie istotg i rolg zaufania
ro$nie (Hardin, 2009; Ryciuk, 2016; Van Zeeland-van der Holst i Henseler, 2018).

Niniejsza monografia, poprzez przyjecie za gléwny przedmiot badan zaufania
w relacjach miedzy przedsigbiorstwami, wpisuje si¢ w nurt relacyjny w zarzadzaniu
strategicznym. Organizacje nie stanowig autonomicznych podmiotéw, a ich funk-
cjonowanie cechuje wspdlzaleznos¢ od innych przedsigbiorstw, z ktérymi buduja
irozwijaja relacje. Podejscie relacyjne zostalo zapoczatkowane na duza skale przez
badaczy skupionych w grupie IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group)
w latach 70. XX wieku. Wypracowany przez nich nurt badawczy zyskal uznanie
za pionierskie koncepcje relacji biznesowych, sieci biznesowych i interakc;ji i jest
traktowany jako wysoce wplywowy nie tylko w dziedzinie badan dotyczacych
marketingu i zakup6w na rynkach biznesowych (Vargo i Lusch, 2008), ale réwniez
w badaniach dotyczacych innowagiji i polityki gospodarczej.

Zaufanie pozostaje jednym z najczesciej uzywanych i jednocze$nie najmniej
zrozumianych konceptéw w naukach spofecznych (Huang i Wilkinson, 2013).
W duzej mierze, ze wzgledu na waski punkt widzenia ograniczony dang dyscyplina,
ten intensywny wysitek wkladany w zrozumienie zjawiska zaowocowat jedynie sku-
mulowanym budowaniem teorii. Ztozony, kontekstowy i wielowymiarowy charakter
zaufania sprawia, ze badacze siggaja do zréznicowanych podejs¢ teoretycznych.
Z jednej strony interdyscyplinarne ujecie tematu pozwala na szersze spojrzenie na
to zjawisko, z drugiej - utrudnia wypracowanie spéjnych fundamentéw teoretycz-
nych, a rezultaty prac sg trudno poréwnywalne (Krot i Lewicka, 2016). Tworzenie
kolejnych definicji, modeli i skal w Zaden spos6b nie wyeliminowato niepewnosci
i zamieszania zwigzanego z koncepcja zaufania. Mimo znaczacej liczby publikacji
na temat zaufania dorobek ten nie oferuje zintegrowanych ram dla badan nad na-
tura, cechami, trescia, procesem, determinantami i konsekwencjami zaufania (Li,
2007; Dietz i Den Hartog, 2006). Lindenberg (2000) wskazuje wrecz na ,,dzungle



koncepcyjng’, ktora powstata wokot tego zjawiska, a Child (2001) podkresla, ze
pojecie zaufania jest niedostatecznie zrozumiane i zbadane, co skutkuje brakiem
spdjnosci teoretycznej.

Zaufanie, ktore jest istotnym skladnikiem wszystkich zwigzkéw miedzyludzkich
(DasiTeng, 2004), jest jednocze$nie postrzegane jako strategiczny zasdb relacyjny
dla organizacji. Drucker (1995) twierdzi, Ze najwieksze zmiany w sposobie pro-
wadzenie biznesu dotyczg wzrostu relacji opierajacych si¢ na partnerstwie zamiast
wlasnosci. Zainteresowanie badaczy oraz przedstawicieli praktyki zjawiskiem zaufa-
nia i jego roli w funkcjonowaniu organizacji wynika przede wszystkim z obserwacji
jego pozytywnych efektow dla relacji. Stosuje si¢ wrecz, cho¢ dyskusyjnie, termin
»zarzadzanie zaufaniem” (Paliszkiewicz, 2013; Grudzewski, Hejduk, Sankowska
i Wantuchowicz 2009; Krot i Lewicka, 2016), ktory nalezaloby rozpatrywaé w dwoch
plaszczyznach: budowania wlasnej wiarygodnosci, okreslane przez Paliszkiewicz
(2013) zarzadzaniem procesem kreowania zaufania, oraz oceny wiarygodnosci
innych. Zaufanie jest uwazane za tak istotne, Ze jest postrzegane wrecz jako regufa
organizacyjna (McEvily, Perrone i Zaheer, 2003) stuzaca skupieniu si¢ na relacjach
celem zapewnienia cigglej i efektywnej wspotpracy (Grudzewski i in., 2009).

Analiza dotychczasowego stanu wiedzy i badan w literaturze nauk o zarzadzaniu
relacjami biznesowymi pozwala na wskazanie istotnych luk. Po pierwsze, prezen-
towane w literaturze podejscie do zaufania jest czgsto uproszczone. Wiekszo$é
badaczy przedstawia to zjawisko jako niezalezne od sytuacji oraz punktu widzenia
badanej jednostki. Pojawiajg si¢ jednak postulaty, by zaufanie ocenia¢ z uwzglednie-
niem jego kontekstu (La Rocca, Leszczynski, Snehota i Zielinski, 2016). Zaufanie,
bedac efektem interakeji, podlega bowiem interpretacji i pomimo dwustronnego
charakteru jego rozumienie i ocena przez strony relacji nie musza by¢ tozsame,
a odczuwany poziom zaufania nie ma charakteru ciaglego.

Po drugie, badania nad zaufaniem w relacjach business-to-business maja naj-
cze$ciej charakter statyczny. Badacze probuja ustali¢ poziom zaufania i okresli¢ jego
wspolzalezno$¢ z wybranymi zmiennymi na dany moment lub tez na poziomie
ogolnym. Takie podejscie jest krytykowane przede wszystkim z powodu ograni-
czonych mozliwosci wnioskowania, bowiem udzielane opinie wymagaja od respon-
dentéw usrednienia oceny zaufania na calg relacje. Tymczasem w poszczegdlnych
fazach relacji inaczej ksztaltuje si¢ wspdlpraca, inny jest poziom zaangazowania
wspolpracujgcych ze sobg stron, ale rowniez oczekiwan oraz warunkéw wspoélpracy.
Relacje biznesowe nalezy postrzegac jako zlozony system adaptacyjny, w ktérym
cala organizacja, atmosfera i struktura relacji, w tym réwniez rodzaje i poziomy
zaufania wraz z innymi wymiarami relacji, zmieniajg si¢ i ewoluujg wraz z uptywem
czasu, w wyniku biezacych doswiadczen i interakcji. Zmiana poziomu zaufania
moze zatem moderowac zaleznos¢ konstruktéw relacyjnych i efektéw osiaganych
ze wspolpracy (Jap i Ganesan, 2000). W literaturze mozna znalez¢ proby zrozu-
mienia zmieniajacej si¢ roli zaufania w czasie (m.in. Dwyer, Schurr i Oh, 1987;



Jap i Ganesan, 2000; Terawatanavong, Whitwell i Widin, 2007), jednak nieliczni
badacze prébuja okresli¢, w jaki sposéb dynamika zaufania wplywa na jakos¢
relacji i jej efekty (Akrout i Diallo, 2017). W literaturze przedmiotu podkresla si¢
koniecznos$¢ ujmowania zjawisk spotecznych w obszarze B2B w ujeciu czasowym,
czego przyktadem moga by¢ publikacje odnoszace si¢ do dynamiki i relacyjnosci
lojalnosci (Siemieniako, 2015b). Zaufanie, podobnie jak lojalno$¢, jest z natury
zwigzane z czasowoscia, a ustanowienie status quo nie wystarczy, aby osiaggnaé
dlugoterminowe korzysci (Geiger i Kleinaltenkampf, 2015).

Po trzecie, prezentowany w literaturze punkt widzenia skupia sie na sytuacji,
w ktorej to dostawca (sprzedawca) wkiada wysilek w zdobycie zaufania nabywcy
(kupca), a badania wykorzystuja monadyczne dane dotyczace jednej ze stron relacji
(Ashnai, Henneberg, Naudé i Francescucci, 2016). Tymczasem nie ma pewnosci,
ze interpretacja relacji i zjawisk, w tym zaufania, bedzie tozsama dla obu stron. Dla
pelnego zrozumienia funkcjonowania relacji business-to-business wlasciwe jest
przyjecie podejscia diadycznego. Na relacje i konstrukty z nig zwigzane wplywa
perspektywa zaréwno nabywcy, jak i dostawcy, stad tez tylko badanie i integracja
obu stron umozliwi weryfikacje dwustronnego i wzajemnego charakteru zaufania
(Kumar, Heide i Wathne, 2011; Palmatier, Scheer, Evans i Arnold, 2008). Ze wzgledu
na trudnos$ci w gromadzeniu danych diadycznych wigkszos¢ badan dotyczacych
relacji nabywca-dostawca opiera si¢ jednak na danych monadycznych. Wyzwa-
niem stajg si¢ badania diadyczne, w ktérych podmiotem badawczym jest relacja
(Ashnai i in., 2016).

Kolejng lukg badawczg jest kwestia samej dynamiki zaufania. Nieliczne prace
ujmujace zaufanie z perspektywy dynamicznej ukazujg zmiang struktury zaufania
w czasie (np. Akrout i Diallo, 2017; Dietz i den Hartog, 2006) oraz przyjmuja, z ra-
¢ji usredniania uzyskanych wynikoéw, jako jedyny kierunek zmiany jego poziomu
wzrost (np. Schilke i Cook 2013) lub spadek (np. Laeequddin i Sardana, 2010).
Tymczasem Huang i Wilkinson (2013) podkreslaja wystepowanie ,.entropii rela-
cyjnej” i wskazuja na mozliwos¢ spadku i wzrostu zaufania i w konsekwencji brak
pewnosci partneréw co do kierunku i sily zmiany tego zjawiska. Jonker, Schalken,
Theeuwes i Treur (2004) podkreslajg, ze zmiana poziomu zaufania bedzie wynikiem
oceny interpretacji zdarzen i pozytywnych badz negatywnych doswiadczen z in-
terakeji, ktére maja miejsce w ramach wymiany. Brakuje jednak opracowan, ktére
skupialyby si¢ na samej naturze zmiany zaufania i mechanizmach z nig zwigzanych.

Ostatnia luka badawcza wynika ze zréznicowanego podejscia do postrzegania
zaufania i jego relacji z innymi czynnikami i wymiarami relacji. Dirks i Ferrin
(2001) identyfikuja dominujgcy nurt badawczy, w ktorego ramach podkresla sie
bezposredni wplyw zaufania na zjawiska wewnatrz - i miedzyorganizacyjne, takie
jak: komunikacja, zarzadzanie konfliktem, procesy negocjacyjne, satysfakcja czy
wydajno$¢. Natomiast mniej zbadana perspektywa dotyczy kontekstu tworzacego
zaufanie dla funkcjonowania relacji. W ramach tego kontekstu zaufanie kreuje lub



wzmacnia warunki, takie jak pozytywna interpretacja zachowan innych, sprzyja-
jace osiagnieciu efektéw organizacyjnych, wsrdd ktérych wskaza¢ mozna miedzy
innymi na wspolprace czy wyzsza wydajnos¢. Takie podejscie jest rzadko spotykane
w literaturze przedmiotu i wymaga lepszego poznania.

Identyfikacja powyzszych luk prowadzi do powstania pytan, ktore w niniejszej
monografii uktadajg si¢ w pytania badawcze. Jak zmienia si¢ struktura zaufania
w relacji business-to-business? Jak zmiany te s interpretowane przez strony relacji?
W jaki sposéb dynamika zaufania wplywa na postrzeganie relacji i jak ksztaltuje
kondycje relacji i osiagane efekty relacyjne?

Tak postawione pytania badawcze i w konsekwencji przyjecie dynamicznej
perspektywy zaufania wymagato postawienia tezy, w mysl ktdrej zaufanie nie jest
zjawiskiem jednorodnym, a interpretacji podlega zaré6wno jego struktura, jak i dy-
namika. Niekorzystanie z tozsamych ocen zaufania przez wspolpracujace ze sobg
strony moze prowadzi¢ do zréznicowanych mechanizmoéw zachodzacych pomiedzy
wymiarami relacji a osiagganymi efektami.

Rozwazania w niniejszej monografii koncentruja si¢ na dwoch zjawiskach: rela-
cji business-to-business oraz zaufaniu. Kluczowe w koncepciji relacji biznesowych
sg interakcje, ktore sg najbardziej pierwotnymi elementami jej struktury, a za ich
pomoca definiuje si¢ zar6wno procesy, jak i obiekty (Hakansson i Snehota, 2017;
Ford, Gadde, Hakansson, Snehota i Waluszewski, 2008). Relacja jest rozumiana jako
konfiguracja bedaca ukltadem czynnikéw w czasie i przestrzeni, ktore jg ksztaltuja.
Natomiast zaufanie bedzie postrzegane w niniejszej monografii jako zjawisko, ktdre
zespala t¢ konfiguracje i tym samym wplywa na ksztalt relacji. Jest wiec spoiwem re-
lacji (Krot i Rudawska, 2016) oraz swoistym ,,smarem’, dzieki ktéremu mechanizmy
relacyjne dzialaja lepiej (Seppédnen, Blomqvist i Sundqvist, 2007). W tym miejscu
nalezy wskaza¢ na cztery istotne cechy zaufania, ktore wplynety na ksztalt niniejszej
pracy: zaufanie jest zorientowane na przysztos¢ (La Rocca i in., 2006; Sztompka,
2007) ijest dynamiczne (Akrout i Diallo, 2017), a poniewaz jest wynikiem interakcji,
ma charakter dyskretny i podlega interpretacji. Zatem korzystajac z wczesniejszej
analogii do ,,smaru” - zaufanie moze zmienia¢ swoja konsystencje, barwe oraz lep-
kos¢. Co sie zatem stanie ze wspomniang konfiguracjg czynnikéw relacyjnych, gdy
»smar” ulegnie zmianie? Zmiana zaufania bedzie rozpatrywana z perspektywy cyklu
zycia relacji. Przy czym przyjeto, ze punktem wyjscia dla oceny poziomu zaufania
na danym etapie relacji jest poziom zaufania z etapu poprzedniego.

Wisrdd przestanek podjecia tematu zaufania w relacjach biznesowych nalezy
wskazaé, poza powyzej zidentyfikowanymi lukami, na obszar relacji business-to-
-business, ktdry ciagle pozostaje stabo rozpoznany, a wiedza o relacjach miedzy
przedsiebiorcami z perspektywy dostawcy i nabywcy wymaga ciaglego pogtebia-
nia w zwigzku z rosngca zlozonoscig samych relacji biznesowych (Leszczynski,
2014), globalizacja biznesu czy tez wyzwaniami spofecznymi, do ktérych mozna
zaliczy¢ zlozono$¢ spoleczenstwa, systemdw instytucjonalnych, organizacyjnych



i technicznych (Sztompka, 2007), wspdtzaleznos¢ w ramach funkcjonowania spo-
teczenstw (Giddens, 2008) oraz coraz wigkszy zbior dostepnych mozliwosci do
dyspozycji (Gambetta, 1998a; Sztompka 2016). Zaprezentowany w pracy material
w warstwie teoretycznej i empirycznej ma na celu zmniejszenie tej luki w wiedzy
w sposéb przyrostowy (Nicholson, Al-Abdin i Khan, 2015).

Ostatnie lata zaowocowaly podjeciem badan nad zaufaniem w obszarze nauk
o zarzagdzaniu w Polsce, ktdre dotycza zréznicowanych aspektow zwigzanych z tym
zjawiskiem. Autorzy przyjmujg perspektywe wewnatrzorganizacyjng (Grudzew-
ski i in., 2009; Sankowska, 2011) badz analizujg zaufanie migdzyorganizacyjne
w fancuchach dostaw (Ryciuk, 2016), szukaja bezposredniego zwigzku z wynikami
przedsigbiorstwa (Paliszkiewicz, 2013) oraz z poziomem innowacyjnosci (Krot
i Lewicka, 2016). Perspektywe makroekonomiczng uwzgledniajacg kapital spo-
teczny omawiajg Blaszczuk, Fazlagic i Skikiewicz (2017) oraz Strzyzewska (2011).
Natomiast problemy metodologiczne w badaniu zaufania do organizacji porusza
Wierzbinski (2009).

W niniejszej monografii skupiono si¢ na wieloaspektowych zagadnieniach zwig-
zanych z zaufaniem w relacjach business-to-business, ze szczegélnym uwzglednie-
niem podstaw teoretycznych. Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Zapre-
zentowano w niej stan i kierunki rozwoju wiedzy w zakresie miejsca i roli zaufania
w relacjach business-to-business oraz wyniki autorskich badan w tym obszarze.

W pracy przyjeto trzy gléwne cele, wynikajace z luk badawczych. Pierwszym
z nich bylo wzbogacenie wiedzy dotyczacej zaufania w relacjach biznesowych po-
przez systematyzacje aspektow teoretycznych w tym obszarze. Co prawda zaufanie
byto przedmiotem licznych rozwazan, jednak zaprezentowane w monografii aspekty
byly w nich omawiane w niewielkim zakresie. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze
prezentowany punkt widzenia dotyczy najczesciej wyltacznie jednej strony rela-
¢ji, co prowadzi do braku mozliwosci uchwycenia kluczowych dla relacji zjawisk
wspolzaleznosci oraz wzajemnosci. Kolejnym celem poznawczym bylo okreslenie
charakteru zmian zaufania z uwzglednieniem perspektywy nabywcy i dostawcy
oraz identyfikacja wpltywu dynamiki zaufania na funkcjonowanie relacji business-
-to-business i osigganych efektéw. W warstwie metodycznej celem bylo rozwiniecie
metody pomiaru zaufania w ujeciu dynamicznym oraz konceptualizacja i opera-
cjonalizacja kluczowych poje¢. Autor pracy identyfikuje i analizuje mechanizmy
zwigzane z dynamicznym charakterem zaufania.

Poprzez skupienie sie na relacji, rozumianej jako powigzanie dwoch przedsie-
biorstw, rozwazania w pracy s3 osadzone w problematyce zarzadzania dotycza-
cej rozumienia proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwach i pomiedzy nimi
(Krzyzanowski, 1999). Przyjety nurt relacyjny w niniejszej monografii zaklada
osadzenie spoleczne dzialan biznesowych, mozliwo$¢ osiggania renty relacyj-
nej (Czakon, 2007) oraz uwarunkowanie dzialan podmiotéw strukturami rela-
¢ji miedzyorganizacyjnych i emocjami ich uczestnikéw (Czakon, 2011). Z racji



multidyscyplinarnego charakteru zaufania konieczne bylo siegniecie do zrodet
ze zroznicowanych dyscyplin (socjologia, psychologia, ekonomia, zachowania
organizacyjne), z ktérych czerpia zazwyczaj badacze tego zjawiska. Istotna role
odegraly prace grupy IMP, ktore na gruncie relacji biznesowych doprowadzily do
powstania podejscia interakcyjnego i relacyjnego. Zaufanie jest traktowane w pracy
jako zmienna sytuacyjna, bedaca efektem doswiadczen i interakcji wynikajacych
z wymiany pomiedzy wspdlpracujacymi stronami. Opowiedzenie si¢ za podej-
$ciem interakcyjnym skutkowalo przyjeciem zalozenia koniecznosci badania relacji
i zjawisk zachodzacych pomiedzy dostawca i nabywca, zamiast skupienia si¢ na
jednostce. Goffman (2006) uwaza, ze wszystkie interakcje na pewnym poziomie
ogolnosci sg takie same. Z drugiej strony zalozenia badawcze grupy IMP podnosza
kwestie kontekstowosci. Na potrzeby niniejszej pracy zalozono, ze relacje bizneso-
we sg okreslone w czasie i miejscu. Nie majg wiec charakteru uniwersalnego, ale
sg silnie osadzone w kontekscie, na ktéry sktadajg si¢ podmioty relacji, branza,
aspekty spoteczne i ekonomiczne. Taka perspektywa lokuje rozwazania w nurcie
postpozytywistycznym.

Podejscie to miato swoje konsekwencje rowniez w przyjetej metodyce badawczej.
Zaufanie w relacjach business-to-business jako zjawisko ztozone, dynamiczne i wie-
lowymiarowe nie jest fatwe do pomiaru (Sankowska, 2011). Badacze wypracowali
wprawdzie wiele rzetelnych narzedzi pomiarowych: od prostych skal ujmujacych
niezawodnos¢, przewidywalnos¢ i uczciwos$é po rozbudowane wielowymiarowe
skale mierzace wymiary afektywne i kognitywne zaufania. Wyzwaniem badaw-
czym pozostaje rowniez kontekstowos¢ zaufania (Wierzbinski, 2009). Na potrzeby
monografii zaprojektowano i przeprowadzono badania z wykorzystaniem zrézni-
cowanych metod badawczych: eseje, indywidualne wywiady poglebione, badania
ankietowe (CATI). Bogaty material empiryczny uzyskano z badan prowadzonych
w kontekstualnym srodowisku projektow. Wnioski z badania, w ktérego ramach ze-
brano informacje od 260 podmiotéw reprezentujacych strone popytowa i podazowa
(relacje diadyczne w odniesieniu do zidentyfikowanych projektow), pozwolily na
wzbogacenie wiedzy o zjawiska zwigzane z dynamika zaufania w relacjach o zde-
finiowanym czasie trwania. Jednostka w badaniach, niezaleznie od strony relacji
(popytowa/podazowa), zawsze byla osoba odpowiedzialna za zarzadzanie relacjami
z kluczowymi klientami lub dostawcami. Celowo dobrane jednostki do przepro-
wadzenia badania stanowily organizacje w ramach portfela powigzan sieci (Ritter,
Wilkinson i Johnston, 2004; Swiatowiec, 2006) dzialajace w branzy budowlanej,
a dynamika relacji zostala odzwierciedlona przez kolejne fazy wspdtpracy stron
w ramach projektéw budowlanych. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze powyzszy
zabieg mial na celu ujednolicenie kontekstu badawczego, dzigki czemu mozliwe bylo
przyjecie zalozenia o tozsamej interpretacji otoczenia przez respondentow. Celem
autora nie bylo zatem okreslenie wplywu zaufania na relacje business-to-business
w branzy budowlanej, bowiem branza i jej uwarunkowania nie podlegaly analizie.
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Kluczowe bylo, by respondenci reprezentowali jeden sektor. Natomiast decyzja o ba-
daniu wspolpracy w ramach relacji projektowych byta podyktowana wyzwaniami
badawczymi stojacymi przed przyjeta w pracy dynamiczng perspektywa zaufania.
Relacje biznesowe nie podlegaja $cistym cyklom zycia i badania dynamiki z per-
spektywy cyklu zycia relacji sg krytykowane za deterministyczny charakter (m.in.
Ritter i Geersbro, 2007). Badanie relacji projektowych, ktore sg ograniczone w czasie
i posiadajg zdefiniowane etapy wspdlpracy, miato na celu ulatwienie respondentom
ocene zmiany dzigki jasno okreslonym ramom dla poczatku i konca danej fazy
relacji. Dynamika zaufania jest bowiem w niniejszej monografii rozumiana przez
pryzmat wlasnie zmiany wywolanej przez interakcje (Medlin, 2004).

Cze$¢ teoretyczna pracy powstala na podstawie krytycznego, poglebionego
i interdyscyplinarnego przegladu literatury. Wiekszo$¢ materiatu Zrédlowego sta-
nowig artykuly publikowane w anglojezycznych czasopismach naukowych. Nalezy
podkresli¢, ze w przypadku zaufania w wielu sytuacjach bezposrednie tlumaczenie
bylo trudne. Angielskie sfowo trust narzuca pewng terminologie, ktora nie znaj-
duje wlasciwego odpowiednika w jezyku polskim. Jako przyktad moga postuzy¢
okreslenia stron, pomiedzy ktorymi wystepuje zjawisko: trustor (strona, ktora ufa)
i trustee (strona obdarzona zaufaniem). W obu przypadkach konotacje z zaufaniem
sg naturalne. W przypadku jezyka polskiego stronami beda powiernik (ufajacy)
i obdarzony zaufaniem. Z drugiej strony termin zaufanie jest pojeciem bardzo
pojemnym, co dodatkowo utrudnia jego konceptualizacje przy jednoczesnym in-
tuicyjnym i powszechnym rozumieniu (Swiatowiec-Szczepanska, 2012). Podczas
gdy w jezyku polskim funkcjonuje stowo wiarygodnos¢, odpowiednikami w jezyku
angielskim beda credibility, reliability czy trustworthiness. Chociaz aspekt kulturo-
wy zaufania wykracza poza zakres niniejszej monografii, kwestia ta nie powinna
pozosta¢ niezauwazona, zwlaszcza w sytuacji postrzegania zaufania jako zjawiska
»kolektywnego” i srodowiskowego.

Monografia sklada si¢ z siedmiu rozdzialow, z ktérych pierwsze cztery majg
charakter teoretyczny. Oméwiono w nich miejsce interakcji i relacji w naukach
o zarzadzaniu oraz koncepcje relacji business-to-business. Prezentowana w litera-
turze wiedza na temat zaufania, jego istoty, uwarunkowan i konsekwencji jest zroz-
nicowana, fragmentaryczna i eklektyczna. Stad tez rozdzial drugi stanowi synteze
rozlegtej literatury na temat zaufania, ktéra skupia si¢ na kluczowych z perspektywy
przyjetej problematyki aspektach: istocie i naturze zaufania oraz jego wymiarach
i poziomach. W kolejnym rozdziale zaprezentowano aspekty dynamicznego ujecia
zjawiska zaufania. Omdéwiono determinanty zaufania oraz wskazano na wyzwania
w zakresie jego rozwoju i odbudowy. Ukazano modelowe ujecia dynamiki zaufa-
nia. Rozdzial czwarty zostal poswiecony przedstawieniu konsekwencji zaufania.
Obok szeroko omawianych w literaturze pozytywnych efektéw zaufania w relacji
biznesowej zidentyfikowano réwniez ciemne strony zaufania, ktére majg negatywny
wplyw na funkcjonowanie relacji.
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Na cze$¢ empiryczna niniejszej monografii sklada si¢ w pierwszej kolejnosci
prezentacja wynikow badan eksploracyjnych dotyczacych istoty zaufania i jego
uwarunkowan. Wnioski z przegladu literatury oraz badan eksploracyjnych stano-
wily podstawe do konceptualizacji uwarunkowan, dynamiki i efektéw zaufania.
W kolejnych rozdziatach oméwiono wyniki badan ilo§ciowych wykonanych wsrod
wspotpracujacych ze sobg menedzerdw z opartej na projektach branzy budowlane;j.
Zebrany material empiryczny pozwolit na identyfikacje r6znic pomiedzy nabywca-
mi i dostawcami w interpretacji zaufania i jego wymiaréw. Natomiast zaobserwo-
wana dynamika zaufania umozliwila uchwycenie zréznicowanych wspolizaleznosci
kondycji relacji i osiaganych ze wspolpracy efektow.

Monografie wieniczy zakonczenie, w ktérym zaprezentowano wynikajace z roz-
wazan implikacje dla nauki o zarzadzaniu. W aneksie zawarto scenariusze i kwe-
stionariusz wykorzystane w badaniach oraz szczegdtowe dane i testy statystyczne.

Niniejsza monografia nie powstataby bez wsparcia i Zyczliwosci wielu 0séb, ktore
wplynely na ostateczny jej ksztalt. Podzigkowania pragne skierowaé do Profesora
Ivana Snehoty, ktorego krytyczne uwagi podczas prezentacji koncepcji na semina-
rium naukowym w Lugano pozwolily na ukierunkowanie problemu badawczego.
Dzigki wspotpracy z Profesorem Ivanem Snehotg oraz Doktor Antonellg LaRocca
zrozumiatem, jak daleko moze zaprowadzi¢ badacza ciekawo$¢ naukowa i jak istot-
ny jest updr w dazeniu do zrozumienia. Profesorowi Grzegorzowi Leszczynskiemu
nalezg sie podzigkowania za zadawanie trudnych pytan, wsparcie merytoryczne
oraz dyskusje nad tym, co wazne. Dziekuje Profesorowi Sylwestrowi Bialowgsowi
i Doktorowi Piotrowi Gaczkowi za konsultacje metodyczne, a Profesorowi Piotro-
wi Zmys$lonemu za umiejetnos¢ stuchania i $ciggania na ziemie, kiedy byla taka
potrzeba. Profesor Bognie Pilarczyk pragne podzigkowac za motywacje. Osobne
podziekowania nalezg si¢ Doktorowi Januszowi Signetzkiemu, ktory wspart projekt
badawczy i wraz z zespotem zaangazowat si¢ w jego realizacje.

Najblizszej rodzinie dziekuje za cierpliwos¢. I za zaufanie.



1. PODEJSCIE RELACYJNE
W SFERZE BUSINESS-TO-BUSINESS

Relacje mig¢dzy przedsigbiorstwami sg przedmiotem licznych rozwazan osadzonych
w roznych perspektywach teoretycznych. Warto podkresli¢, ze nie istnieje jedna
uniwersalna teoria dotyczaca wspdtpracy migdzy przedsigbiorstwami. W zwigzku
z funkcjonowaniem licznych podejs¢ do problematyki relacji business-to-business
konieczne jest oparcie rozwazan na konkretnych zatozeniach i pojeciach podsta-
wowych. Przyjecie perspektywy relacyjnej wymaga omdwienia zjawiska interakeji,
ktdre sg osadzone spotecznie i sg centralnym procesem relacji. Dlatego celem
rozdzialu jest przyblizenie istoty interakcji miedzy podmiotami na rynku oraz
ukazanie podstaw teoretycznych dla przyjecia paradygmatu relacyjnego w sferze
wspOlpracy miedzyorganizacyjnej.

1.1.ISTOTA INTERAKCJI SPOLECZNYCH

Prace przedstawicieli klasycznego podejscia do socjologii byty ukierunkowane na
wykrycie praw spolecznych badz tez skupialy sie na spotecznie uwarunkowanych
dzialajacych jednostkach. Podejscie systemowe, nazwane przez Sztompke (2016)
»socjologia pierwszg’, dominowalo do potowy XX wieku i dopiero w drugiej po-
towie XX wieku zaczeto ustepowac socjologii dziatania (,,socjologia druga”). ,,So-
cjologia pierwsza’, wywodzaca si¢ z prac Comtea, Spencera i Marksa, oparta na
analogii do organizmu, badata zbiorowosci spoleczne (spoteczenstwa) i postrzegata
spoleczenstwo jako nierozerwalng calo$¢. Natomiast ,,socjologia druga’, ktorej
zrodel nalezy szuka¢ w pracach Webera, Pareto i Meada, zakladala powigzanie
prawidlowosci i praw spotecznych z poziomem ludzkich dzialan, a przedmiotem
badan byta dzialajaca jednostka (social actor) — cztowiek i jego dziatania. Socjologia
z nauki o organizmie spotecznym przerodzita si¢ w nauke o elementach (Znaniecki,
1967). Metaforycznie mozna stwierdzi¢, ze tlem ,,socjologii pierwszej” jest orga-
nizm, a ,,socjologii drugiej” — atom, czgstka elementarna spoleczenstwa.

Na przetomie XX i XXI wieku na wadze zyskato kolejne podejscie (,,socjologia
trzecia’), ktorej podwaliny stworzyl Georg Simmel w potowie XX wieku (Sztompka,
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2016). Do opisania tej koncepcji uzywa sie metafory zaczerpnietej z matematyki -
geometrii. Przyjeto bowiem, ze analiza moze dotyczy¢ nie calo$ci badz tez poszcze-
golnych elementdw, lecz relacji miedzy elementami. Oznacza to mozliwo$¢ odejscia
i abstrahowania od konkretnych o0s6b czy grup spotecznych i prébe opisu relacji
miedzyludzkich - w jaki sposdb tworzona jest ,,geometria spoleczna’.

Sztompka (2016) wskazuje cztery tezy ontologiczne, stanowigce podstawe trze-
ciej socjologii:

- ludzie zyja i dzialaja w relacjach z innymi,

- trescig zycia jest odniesienie do innych,

- dzigki coraz nowszym konfiguracjom relacji miedzyludzkich przestrzen mie-
dzyludzka nieustannie si¢ zmienia,

- calosci spoleczne istnieja tak dlugo, jak miedzy ich czlonkami wystepuja relacje

i wzajemne odniesienia.

Definicja spoleczenstwa, ktére ,w najbardziej fundamentalnym sensie opiera
sie na interakcjach” (Crossley, 1996) sprowadza si¢ zatem do ,,pola migdzyludzkich
relacji w nieustannym procesie stawania si¢ [...], to suma zdarzen dziejacych si¢
w przestrzeni miedzyludzkiej” (Sztompka, 2016). Podstawg istnienia spoteczenstwa
s wiec relacje spoteczne tworzone przez interakcje. Rowniez jednostka jest efek-
tem relacji spotecznych i sktada si¢ z interakeji z innymi. Jednostka funkcjonuje
w przestrzeni, na ktére oddziatujg przeszle, obecne i przyszte relacje (Elias, 2008).
Interakcje przebiegaja w otoczeniu zewnetrznych (normy spoteczne, role spoteczne)
oraz wewnetrznych (postawy, przekonania, percepcja) uwarunkowan, ktére ich nie
determinujg, jednak mogga sprzyja¢ badz hamowac¢ rozwdj interakeji. Realny wymiar
relacjom miedzyludzkim nadaje kontekst, w jakim odbywaja sie interakcje. Turner
(2002) kontekst relacji postrzega przez pryzmat kultury, pozycji spotecznych, or-
ganizacji przestrzeni, w ktorej interakcje si¢ tocza, oczekiwan, psychologicznych
uwarunkowan (podkresla role zaufania, ktére daje poczucie bezpieczenstwa i prze-
widywalnosci) oraz emocji (wstyd, poczucie winy i niesprawiedliwos¢).

Z interakcjami wigzg sie rytualy, czyli swoiste gotowe szablony dziatan i zachowan,
posiadajace symboliczng wymowe (Goffman, 2006). Natomiast Collins (2004) rytuaty
postrzega jako tanicuchy lub sekwencje powiazanych ze sobg interakcji i wskazuje na
efekty uczestnictwa w fancuchach rytualnych interakeji (wzrost solidarnosci grupo-
wej, pojawienie si¢ energii emocjonalnej i odczu¢ moralnych, afirmacja symboli).

Simmel (1975) postuluje, by w badaniach skupia¢ sie wylacznie na interakcjach,
bowiem to one nadajg dynamike i zmienno$¢ zaréwno jednostkom, jak i taczacym
je sieciom spotecznym.

W kontekscie tematu niniejszej pracy warto odwolac sie do trzech teorii in-
terakeji: teorii symbolicznego interakcjonizmu, teorii dramaturgicznej oraz teorii
wymiany.

W teorii symbolicznego interakcjonizmu postrzega si¢ interakcje jako komu-
nikacje. W procesie interakcji miedzy ludzmi majg znaczenie dzialania ludzkie
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i przekazy komunikacyjne (Blumer, 1986). Interakcja pomigdzy stronami polega
na komunikowaniu (wysylaniu, odbieraniu i interpretowaniu) symboli. Stad tez
warunkiem interakcji jest wspolna platforma symboliczna oraz wzajemnos¢ pole-
gajaca na cigglym definiowaniu i interpretowaniu obustronnych dzialan podczas
interakcji. Podczas interakeji dochodzi do wymiany symbolicznych znaczen. Owa
wymiana ma miejsce pomiedzy sSwiadomymi partnerami, ktérzy nieustannie inter-
pretuja sytuacje partnera. Mead (1975) zaklada, Ze w ramach interakeji jednostka
potrafi sie postawi¢ w roli drugiej strony, dzigki czemu postrzega swiat oczami
innych, planuje i analizuje swoje dzialania oraz pelni réznorodne role. Interakcje
mog3 si¢ faczy¢ w rézne konfiguracje i sieci interakcyjne, w ktérych komunikuje
sie wieksza liczba ludzi.

W mysl teorii dramaturgicznej interakcje sa powszechne oraz uniwersalne,
a kieruje nimi zbior jawnych i ukrytych regut stanowigcych ,,porzadek interakcyj-
ny” (Goffman, 2006). Motywacja jednostki (aktora) do interakgcji jest dazenie do
dobrej autoprezentacji w ramach danej sytuacji (na scenie) i wywolanie dobrego
wrazenia na jednostkach (publicznosci) bedacych z nim w interakcji. Stad tez za-
negowana zostala tozsamos¢ jednostki na rzecz odgrywanych rdl przez aktora spo-
tecznego w zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego. W tym miejscu warto przywotaé
wprowadzone przez Goffmana (2006) pojecie interakcji strategicznych (metafora
»8ry’), w ktérych ramach aktor posiada okreslony cel, do ktérego dazy poprzez
interakcje z innymi lub kosztem innych. Pomimo Ze postepuje racjonalnie, jego
dzialania cechuje niepewnos¢, bowiem nie jest w stanie w pelni pozna¢ strategii
i zamiaréw partnera.

Przedstawiciele teorii wymiany obok interakcji miedzy ludzmi wprowadzaja
interakcje miedzy organizacjami. W mysl tej teorii interakcje to przede wszystkim
transakcje polegajace na wzajemnej wymianie warto$ci oraz dobr (materialnych
i niematerialnych) pomiedzy uczestniczagcymi jednostkami. Wymiana moze miec¢
charakter subinstytucjonalny badz instytucjonalny, odbywa¢ si¢ w ramach mi-
kro - lub makrostruktur (Szacka, 2008). Interakcje spoleczne (transakcje) wiazg sie
z kosztami i korzysciami z nich plyngcymi, ktére podlegajg analizie przez wzajem-
nych partneréw. Przewaga kosztéw prowadzi do zakonczenia lub zawieszenia relacj,
a interakcje przynoszace zysk sg kontynuowane. Przedstawiciele teorii wymiany
zakladali réwniez sytuacje konfliktowe, bowiem réwnowaga w jednej relacji moze
wplywa¢ negatywnie na réwnowage w innej (Turner, 2002).

Omawiajac temat interakcji spolecznych, warto uwzgledni¢ réwniez per-
spektywe instytucjonalng. Pomijajac rozumienie organizacyjne, w definiowaniu
pojecia instytucji nalezaloby sie odwota¢ do nurtu behawioralnego (powtarzalne
zachowanie, odtwarzane wedtug podobnych schematdéw), aksjo-normatywnego
(utrwalone wzory i normy postepowania oraz warto$ci) oraz funkcjonalnego
(role i sieci rol powigzanych ze soba, zespoly dzialan, norm i regut dotycza-
ce tych dzialan na rzecz grupy czy szerszego $rodowiska). Instytucje sg zatem
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ustalonymi dzialaniami (Durkheim, 1999) lub tez zorganizowanymi interak-
cjami (Mead, 1975), ktore okreslaja ramy dla funkcjonowania relacji. North
(1991) natomiast okresla instytucje mianem restrykcji, ograniczen badz tez
przymuséw, ktore strukturalizujg interakcje. Z kolei Berger i Luckmann (1966)
wskazujg w zwigzku z powyzszym na przechodzenie dzialan powtarzalnych
w ramach relacji w nawyk i rutyne, co pozwala na przewidywalnos¢ interakcji
oraz poczucie bezpieczenstwa.

1.2. PODEJSCIE INTERAKCYJNE
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Opisane podejécia do roli i znaczenia interakcji w relacjach spotecznych znalazty
swoje odzwierciedlenie réwniez w naukach o organizacjach. W ujeciu socjologicz-
nym jednostkami, pomiedzy ktérymi odbywa sie interakcja, s ludzie, natomiast
w przypadku nauk o zarzadzaniu interakcje moga zachodzi¢ réwniez pomiedzy
organizacjami oraz na linii cztowiek-organizacja (rysunek 1)".

Czlowiek Czlowiek

Organizacja N Organizacja

Rysunek 1. Wymiary interakcji w relacjach business-to-business

Zrédlo: Na podstawie: (Czakon, 2005a).

! Rozwdj technologii, integracja internetu rzeczy z procesami biznesowymi oraz coraz szersze
zastosowanie sztucznej technologii (AI) doprowadzily do powstania nowych konfiguracji interak-
¢ji, w ktorych jedna ze stron pozostaje maszyna. Obszar ten wykracza poza zakres merytoryczny
niniejszej pracy.
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Podstawowym pojeciem opisujacym sfere business-to-business jest interakcja,
ktéra zachodzi miedzy podmiotami rynku jako mechanizm wymiany, ale réwniez
oddzialuje na podmioty w niej uczestniczace (Hakansson i Snehota, 2017). Wedlug
Szackiego (2002) organizacje powstajg i funkcjonuja dzigki wymianie miedzy jed-
nostkami. Interakcje staja sie kluczowym elementem teorii wymiany spotecznej,
ktora powstala na gruncie socjologii i psychologii jako podstawa do badania zjawisk
na rynku przedsiebiorstw, i opiera sie na nastepujacych podstawowych zalozeniach
(Lambe, Wittmann i Spekman, 2001):
- podmioty dokonujg wymiany w ramach interakcji, a rezultatem wymiany moga

by¢ zaréwno korzysci ekonomiczne, jak i spoleczne,

- korzysci z wymiany sg zestawiane z innymi zrodtami wymiany w celu ustalenia
uzaleznienia od danej relacji,
- odnoszenie korzysci w dtuzszym okresie prowadzi do zaufania i zaangazowania

partnerdw,

- korzystne interakcje pozwalajg na wypracowanie norm relacyjnych.
Leszczynski (2014), wychodzac poza socjologie, wskazuje na prace ze zrdzni-

cowanych dziedzin, ktére mialy wklad w rozwoj podejscia interakcyjnego w za-

rzgdzaniu (tabela 1).

Tabela 1. Geneza podejscia interakcyjnego w zarzadzaniu

Konsekwencje dla nauk

Obszar Autor Zalozenia .
o zarzadzaniu

Spoteczne relacje/  Emerson (1962) skupienie si¢ w badaniach na pojecie zaleznosci, dominacji i wia-
wspotzaleznosé wzajemnej zaleznosci jedno- dzy w relacjach biznesowych; asy-

stek, ktore wchodza w inter- metria relacji

akcje
Wymiana spo- Bagozzi (1975) odejscie od koncentracji na podstawa paradygmatu relacyjnego
feczna transakcjach na rzecz analizy w marketingu

wymiany o charakterze nie-

materialnym i symbolicznym

w ramach interakeji i relacji
Ekologia organi- ~ Hannan i Fre- zasoby nie maja charakteru alternatywa dla perspektywy adap-
zacyjna (ekologia ~ eman (1977) unikatowego, moga by¢ od- tacyjnej; wprowadzenie koncepcji
populacyjna) twarzane (analogia do eko- cyklu zycia relacji

systemu) lub wspéltworzone
Psychologia spo- ~ Simon (2007)  brak racjonalno$ci w proce- rozwdj badan nad wymiarami re-
feczna sach decyzyjnych lacji: zaufaniem, zaangazowaniem

i satysfakcja

Teoria kontraktéw MacNeil (1985) rozréznienie wymiany trans- podstawy dla opracowania rodza-

akcyjnej i relacyjnej

Zrédlo: Na podstawie: (Leszczynski, 2014).

jow transakcji w marketingu oraz
podzialu orientacji na transakcyjna
i relacja w marketingu
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Do rozwoju podejscia interakcyjnego w zarzadzaniu przyczynily sie rowniez
prace z obszaru ekonomii i zarzagdzania. W pierwszym przypadku byty to: teoria
kosztow transakcyjnych, teoria gier, informacyjna teoria przedsigbiorstwa oraz
koncepcja dzwigni zasobowej, natomiast w drugim - teoria systemdw, teoria prze-
wagi zasobowej, koncepcja zarzadzania tanncuchem dostaw oraz teoria otwartych
innowacji, o czym szerzej pisze Leszczynski (2014).

Wypracowane i przyjete przez nauki o zarzadzaniu podejscie zasobowe silnie
akcentuje interakcje i relacje przedsiebiorstwa z podmiotami otoczenia (Hakansson
i Snehota, 1993). Interakcje pomiedzy wspotpracujacymi stronami znajduja si¢ na
podstawowym poziomie teorii stuzacych zrozumieniu relacji biznesowych. Rynek,
traktowany jako scena, jest miejscem licznych interakcji pomiedzy dwoma lub
wiecej podmiotami. W przypadku analizy interakcji wielu podmiotéw moéwi sie
o podejsciu sieciowym.

Do rozwoju podejécia interakcyjnego/sieciowego najbardziej sie przyczynita
(iwcigz sie przyczynia) grupa Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP).
Dzigki niej rosnie rola i uznanie dla podejscia interakcyjnego oraz teorii relacji.
W klasycznym podejsciu panowal transakcyjny poglad na wymiane rynkowa,
ktory wedlug przedstawicieli grupy IMP nie oddawat realiéw rynku B2B. Rynek
ten jest duzo bardziej ztozony niz rynek B2C, a sukces polega na ustanowieniu
i utrzymaniu wzajemnych relacji. Stad tez tradycyjne podejscie do marketingu
business-to-business prezentowane w latach 70. XX wieku zostalo odrzucone przez
grupe IMP. Krytykowano wowczas przede wszystkim zalozenia zwigzane z charak-
terystyka i dynamika rynku oraz postrzeganiem transakcji pomiedzy organizacjami
jako nieciaglych, odrebnych i niezaleznych. Zaproponowane nowe podejscie do
marketingu B2B skupiajace si¢ na percypowaniu wymiany gospodarczej przez
pryzmat interakcji pomiedzy podmiotami (aktorami), w ramach ktorych, obok
wymiany produktéw/ustug oraz przeptywéw finansowych i informacji, ma miejsce
wymiana spoleczna. Stad tez kluczowym pojeciem opisujacym sfere business-to-
-business jest interakcja, bedaca centralnym procesem relacji. Do interakcji do-
chodzi miedzy organizacjami, ale rowniez pomiedzy cztonkami tych organizacji.
Dodatkowo podkreslono wystepowanie wzajemnych wspolzaleznosci pomiedzy
podmiotami gospodarczymi (Hékansson, 1982). Dzialania oraz posiadane zasoby
s ciagle rozwijane i dopasowywane do potrzeb drugiej strony, a korzysci dla przed-
siebiorstwa sg uzaleznione od posiadanych przez partneréw zasobdw i ich dziatan.
Wzajemnos¢ oraz ciagle interakcje prowadza do zbudowania dlugotrwatych relacji
(Valla i Salle, 1997).

Nalezy jednak podkresli¢, ze termin ,,relacja’ nie dotyczy pojedynczych inter-
akcji, ktore nie zawsze prowadza do powstania relacji, a opierajg si¢ na wymianie
transakcyjnej (Blois, 1972; Ford i in., 2008). Wymiana moze si¢ odby¢ bez istot-
nego angazowania stron, w sytuacji gdy partnerzy posiadaja niezbedna wiedze
o przedmiocie wymiany. Interakcje (pojecie w literaturze przedmiotu stosowane
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wymiennie z terminami epizod badz wydarzenie) dotycza dzialan podejmowanych
przez konkretne podmioty w danym czasie i mogg si¢ sprowadza¢ do wymiany
produktowo-ustugowej czy tez informacyjnej. Interakcje niebudujgce relacji maja
charakter wytacznie transakcyjny (Malys, 2013). Relacja z zalozenia dotyczy dtuz-
szego czasu i jest tworzona poprzez interakcje, z drugiej strony — wptywa jedno-
cze$nie na interakcje, bowiem okresla role partneréw i ich wzajemne zachowania
(Easton i Axelsson, 1992).

Ford wraz z zespolem (2008) postrzegajg interakcje biznesowe jako istotny pro-
ces zachodzacy pomiedzy podmiotami gospodarczymi, za ktorego posrednictwem
zmieniajg si¢ wszystkie aspekty biznesu: materialne, finansowe i ludzkie, oraz ksztat-
tuja sie elementy dziatalnosci gospodarczej: aktorzy, dzialania i zasoby. Wedlug
Hakanssona i Snehoty (2017) interakcje oznaczaja wzajemne dopasowywanie si¢
wspolpracujgcych ze sobg aktoréw i podejmowanie wspdlnych zobowigzan. W ten
sposéb interakcje bezposrednio ksztaltujg rozwdj relacji, a tym samym réwniez
efekty wspolpracy zaangazowanych w relacje stron.

W pierwszym modelu interakcji, zaproponowanym przez Hakanssona z zespo-
tem (1982), procesy interakgji, jej uczestnicy, otoczenie i atmosfera stanowia gléwne
elementy. Wymiana produktéw, ustug, informacji, finanséw i kwestii spotecznych
byta poczatkowo definiowana jako epizody procesu interakcji. Sam proces posiada
dwa wymiary: krétkookresowy (dotyczy wymiany informacyjnej, produktowo-
-ustugowej, pieni¢znej i spolecznej) oraz dtugookresowy. W wymiarze dtugookre-
sowym, poprzez pojawiajace si¢ procesy, interakcje prowadzg do powstania relacji.
Te procesy to: adaptacja (wzajemne dopasowywanie procesow i efektéw wymiany),
rutynizacja (kreowanie praktyk i regut w ramach relacji oraz instytucjonalizacja
relacji), interakcja spoleczna (procesy wymiany) oraz wspétpraca lub konflikt (ry-
walizacja o podzial korzysci oraz tworzenie korzysci) (Snehota i Hikansson, 1995).
Kontekst interakcji jest wyrazony w modelu poprzez $rodowisko i atmosfere relacji.
Atmosfera relacji jest postrzegana jako kluczowy czynnik w rozwoju stosunkow
miedzy organizacjami oraz w ksztaltowaniu wlasciwosci tego zwigzku w czasie.

W kolejnym modelu interakcji, modelu A-R-A (activities-resources-actors), auto-
rzy skupiajg sie na tresci, ktora wplywa na ludzi i rzeczy zaangazowane w interakcje
(Snehota i Hakansson, 1995). Model A-R-A stanowi koncepcyjng baze dla badania
procesu i rezultatéw interakcji. W wypracowanym w perspektywie A-R-A modelu
interakcji biznesowych (Ford i in., 2008) trzy okreslone wczesniej warstwy zostaty
osadzone w czasie i przestrzeni. Interakcje odgrywaja kluczowa role w procesie
kreowania wiedzy, wartosci oraz daja poczucie stabilno$ci. Najwazniejsze w po-
dejsciu interakcyjnym jest przeniesienie uwagi z zasoboéw przedsigbiorstwa na to,
co zachodzi pomiedzy nimi. Istotna staje si¢ zatem tres¢ interakeji, ktéra moze
podlega¢ badaniu w takim samym stopniu jak efekty interakcji u jej uczestnikow.

Z powyzszego wynika, ze interakcje mogg by¢ rozumiane jako proces konfron-
tacyjny, ktory wystepuje pomiedzy przedsigbiorstwami i ktéry tworzy, zmienia
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i ksztaltuje posiadane przez podmioty zasoby, ich dzialania, a takze same podmioty
biorace udzial w interakeji (Ford i in., 2008). Im wi¢ksze zaangazowanie przedsie-
biorstwa w dang interakcje, tym wiekszy bedzie wplyw na jej dzialania i zasoby. In-
terakcje nie sg jednak procesem w ukladzie diadycznym, bowiem przedsiebiorstwa
jednocze$nie wchodza w interakcje z innymi organizacjami. W ten sposéb inter-
akcje oddziatuja na siebie wzajemnie i prowadza do modyfikacji dzialan, zasobow
oraz samych przedsigbiorstw, nie sg jednak w pelni kontrolowane przez zadnego
z partneréw. Wchodzac w interakeje, kazdy z aktoréw ma wyobrazenie o wlasnych
zasobach i dzialaniach, ktére chciatby wprowadzi¢ w odpowiedni sposdb. Podobnie
kazda ze stron ma wyobrazenie co do zyskow z interakcji. Niemozliwe jest jednak
zalozZenie, ze owe wizje beda tozsame, nawet w przypadku interakcji rutynowych.
Stad tez aktorzy maja na poczatku procesu pewng kontrole nad zasobami i dzia-
taniami, jednak one si¢ zmieniaja pod wpltywem interakeji z drugg strong. Zatem
interakgcje, jako proces zakorzeniony w czasie, prowadza do zmian i dynamiki
w przedsigbiorstwach, a takze do wspotpracy i stabilnosci oraz tworzenia wartosci
(Fordiin., 2008). Jednak nie kazda interakcja ma charakter krytycznego zdarzenia,
wiodacego do zmiany. Czg$¢ interakcji mozna okresli¢ mianem ,,rutynowych’,
mogg one prowadzi¢ do rozwoju formalnych i nieformalnych regul panujacych
miedzy przedsigbiorstwami.

Interakcje przyjmuja zréznicowane formy zalezne od zakresu i form wspolpracy,
oczekiwan obu stron, liczby oséb zaangazowanych, przyjetych norm, wagi prob-
lemu, ktorego dotyczg itp. Moga posiada¢ strukture, moga by¢ zautomatyzowane,
zaplanowane i ujednolicone lub tez by¢ nieformalne, spontaniczne i krotkotrwate.
La Rocca i Snehota (2011) wskazujg na dwie istotne cechy interakeji, ktore beda
mialy swoje konsekwencje dla ich percepcji i interpretacji. Po pierwsze - interakcje
s3 emergentne; po drugie — sg kontekstowe i wlasciwe dla danej relacji.

Wedlug podejscia interakcyjnego marketing i zakupy sa postrzegane jako pro-
ces interakcji pomiedzy dwoma partnerami, ktoéry zachodzi w danym srodowisku
(Hakansson, 1982). W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na cztery kluczowe
elementy zwigzane z interakcja i ja ksztaltujace:

1) $rodowisko,

2) uczestnicy interakgji,

3) atmosfera relacji,

4) proces interakgji, na ktory skladajg si¢ transakcje pomigdzy przedsigbiorstwami
dotyczace jednego z czterech typéw wymiany.

Hékansson i Waluszewski (2013) wskazuja na sze$¢ typow interakeji, jakie moga
mie¢ miejsce w przypadku wspdtpracy pomiedzy partnerami na rynku business-
-to-business:

1) czysta wymiana,
2) wymiana z pewnymi elementami spofecznymi,
3) kupowanie i sprzedawanie,
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4) produkcja i uzywanie,
5) wspolpraca,
6) wspolpraca sieciowa.

W modelu interakeji biznesowych (Ford i in., 2008) zaklada si¢ osadzenie relacji
w wymiarach czasu oraz przestrzeni i jako punkt wyjsciowy przyjmuje si¢ opisany
wczesnie model A-R-A. Dzialania i zasoby kazdego z partneréw oraz sami aktorzy
ulegaja modyfikacjom i ksztaltowaniu przez okreslony proces interakcji. W modelu
uwzglednia si¢ rowniez fakt, ze kazda aktywnos$¢, zasdb oraz aktor stanowig czes$é
szerszego schematu dzialan, konstelacji zasobdw i sieci podmiotéw. Stad tez forma
poszczegdlnych elementéw w danym momencie jest wynikiem wcze$niejszych
interakcji i cze$cig statej ewolucji. Interakcje umozliwiaja partnerom tworzenie
kontekstu wspdlpracy oraz stanowia podstawe dla stabilnosci i przewidywalnosci
ich dziatan.

Jednym z istotnych proceséw zwigzanych z interakejg jest interpretacja. Inter-
akcje bowiem mogg dawac takie same lub rozne efekty dla jej uczestnikow, ktérych
rozumienie i ocena nie muszg by¢ tozsame. Przykladem moze by¢ umowa sprze-
dazy, ktéra bedzie stanowi¢ pozytywne doswiadczenie epizodu dla sprzedajacego,
ale negatywne dla nabywcy, postrzegajacego wynik jako negatywny z przyczyn
nieistotnych dla sprzedajacego. Przykladem asymetrycznych percepcji interakeji
bedzie sytuacja grozby ze strony kupujacego, ktory bedzie ja widzie¢ w pozytyw-
nym $wietle, bowiem potwierdza pewne oczekiwania. Sprzedajacy moze natomiast
postrzegac to negatywnie jako przejaw asymetrii sity.

1.3. KONCEPCJA RELACJI BUSINESS-TO-BUSINESS

Prowadzone w latach 80. XX wieku prace w obszarze marketingu B2B zaowoco-
waly pojawieniem si¢ partnerskiego czy tez relacyjnego paradygmatu marketingu.
Uwzglednienie sfery interakcji pomiedzy kupujacym i sprzedawca doprowadzito
do skupienia si¢ na relacjach biznesowych oraz powigzaniach sieciowych przed-
siebiorstw (Leszczynski, 2014). Zwrdcono uwage na heterogeniczno$¢ podmiotdow,
wielopoziomowe i wzajemne powigzania miedzy organizacjami, wspodtzaleznos¢
i wzajemne oddzialywanie podmiotéw oraz wchodzenie w dlugoterminowe relacje
(Ford i in., 2008). Wypracowane w tym nurcie podejscie relacyjne stalo niejako
w opozycji do tradycyjnych podej$¢ w zarzadzaniu: strategicznego i zasobowego,
ktore zakladaly autonomicznos¢, racjonalno$¢ i postrzegaty rynek atomistycznie.
Tymczasem Czakon (2005a), identyfikujac luki poznawcze w zakresie badan nad
przewaga konkurencyjng, wskazuje na relacyjne podejscie do niej. Umozliwia ono
osiagniecie renty relacyjnej, definiowanej za Dyerem i Singhiem (1998) jako ,,po-
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nadprzecietne przychody osiggane wspoélnie przez przedsigbiorstwa uczestniczace
we wzajemnej wymianie, ktérych nie moglyby one osiggna¢ osobno, a ktére sa
mozliwe do osiggniecia wylacznie poprzez idiosynkratyczny wktad konkretnych
partneréw’.

Relacja business-to-business jest definiowana jako proces, w ktorym dwa przed-
siebiorstwa lub inne typy organizacji tworzg silne i rozlegle powigzania spoleczne,
ekonomiczne, ustugowe i techniczne z zamiarem obnizenia calkowitych kosztow
i (lub) zwiekszenia wartosci, a tym samym uzyskania wzajemnych korzysci (An-
derson i Narus, 1990). W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania autorzy
okreslaja relacje miedzy przedsiebiorstwami jako hybrydowa forme kooperaciji,
w ktdrej partnerzy biznesowi nie sg ,,ani przyjaciétmi, ani obcymi” (Lorenz, 1988),
a struktura oraz jakos¢ relacji s ukonstytuowane ,,pomiedzy rynkiem a hierar-
chig” (Williamson, 1985). W naukach o organizacji i zarzadzaniu termin relacja
jest stosowany zamiennie ze stosunkiem (Krzyzanowski, 1994), a samo pojecie
przejmowane za pierwotne i jest kategoria uwazang za niedefiniowalng, dajaca si¢
wyjasni¢ przez egzemplifikacje. Pszczolowski (1978) proponuje, by relacje rozu-
mie¢ jako ,jakakolwiek zalezno$¢, zwigzek zachodzacy pomiedzy przedmiotami
dowolnego rodzaju, np. ze wzgledu na podobienstwo, zachodzacy zwigzek przy-
czynowy, wzajemne oddzialywanie, ustosunkowanie wielko$ciowe, przestrzenne,
czasowe”. Podkresla wystepowanie w teorii organizacji relacji i wigzi pomiedzy
osobami i jednostkami organizacyjnymi, przy czym zaznacza, ze ,wszystkie wigzi
sg relacjami, ale nie wszystkie relacje organizacyjne sg wigziami”

Relacje moga by¢ formowane na rynku z podmiotami réznego typu. Jednak
w niniejszej pracy relacje dotyczy¢ beda wspolpracy pomiedzy nabywca a dostaw-
cg (kupcem a sprzedawcg). Relacja miedzy tymi dwoma podmiotami (stronami,
aktorami) moze by¢ rozumiana jako wzajemne postrzeganie behawioralnych
i operacyjnych parametréw, ktdre ksztaltuja zaangazowanie obu podmiotéw,
chec kooperacji oraz operacyjne powigzanie miedzy obiema stronami (Prahinski
i Benton, 2004).

Bodi-Schubert (2014) podkresla, ze punktem startowym relacji jest transak-
cja badZz wymiana. Hakansson (1982) proponuje okreslenie ,,epizod”, na ktory
sktadaja si¢ powtarzalne wymiany: wymiana produktéw i ustug, finanséw, in-
formacji oraz wymiana spoleczna. Szereg epizodéw miedzy uczestnikami ryn-
ku rozwija si¢ w strukture, ktérej Zadna ze stron nie jest w stanie kontrolowaé
iktorg nie jest w stanie zarzadza¢ (Ford i in., 2008). Prowadzi to do interakeji, a wigc
proceséw generowanych przez strong wymiany, w ktérych ramach dochodzi do
rutynizacji epizodow i instytualizacji procesow interakcji. Dzigki temu zmniejszany
jest dystans pomiedzy organizacjami i wspolpracujacymi ze sobg osobami i lepiej
s3 rozumiane wzajemne role oraz oczekiwania. Pojawia si¢ adaptacja i rozwija
wspolzaleznos¢, spadajg koszty transakcyjne i wzmacnia sie relacja pomiedzy
stronami (rysunek 2).
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sekwencje — —— > 1 INTERAKCJA | _ I RELACJA
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Pojedyncza Wzmacnianie powigza, Relacyjna wymiana

transakcja instytucjonalizacja

Rysunek 2. Systemowe podejscie do relacji biznesowe;j

Zrédlo: (Bodi-Schubert, 2014).

Czakon (2005a), podkreslajac spoleczno-gospodarczy charakter przestrzeni
wspolpracy organizacji, wskazuje na zachodzenie relacji miedzy ludzmi, miedzy
ludzmi a organizacjami oraz migdzy organizacjami, a takze na fakt braku forma-
lizacji wielu wiezi. Natomiast Kawa (2017), omawiajac relacje sieciowe, odwoluje
sie do koncepcji spotecznego osadzenia dziatan gospodarczych (Granovetter, 1985)
opartego na nastepujacych zalozeniach:

- wszelkie dzialania gospodarcze podejmowane przez jednostki sa osadzone

w konkretnych relacjach interpersonalnych,

- nowe relacje sg osadzone w innych funkcjonujacych juz relacjach,
- ludzie wolg wchodzi¢ w interakcje z osobami, ktdére znaja,
- istniejace relacje ksztaltuja rozwdj nowych relacji.

Relacje majg charakter bilateralny, a wiec wymagane jest uczestnictwo dwoch
stron. Natomiast w przypadku relacji sieciowych, ktére pozostaja poza obszarem za-
interesowan w niniejszej monografii, obok bezposredniej relacji wystepuje rowniez
relacja o charakterze posrednim. Zatem minimalna liczba podmiotéw tworzacych
relacje sieciowq to trzy (Kawa, 2017).

Anderson, Hakansson i Johanson (1994) do cech relacji zaliczaja natomiast
wymiane (inng niz transakcja), zaangazowanie (wielowymiarowe zjawisko, rozu-
miane jako poglebianie i poszerzanie istniejacej relacji wymiany) oraz wzajemno$¢
(zjawisko zachodzace pomiedzy wzglednie niezaleznymi podmiotami, wyrazone
w postaci tzw. umow relacyjnych, charakteryzujace si¢ wysokim poziomem wspot-
pracy, wspolnego planowania, wzajemnej adaptacji do potrzeb partnera) (Lambe,
Spekman i Hunt, 2000).

Warunkiem podstawowym istnienia relacji jest wymiana, bez ktorej przed-
siebiorstwa bylyby samowystarczalne. Wymianie podlegaja rzeczy materialne,
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informacja oraz energia. Dodatkowo dla wystapienia relacji konieczne jest zaistnie-
nie wzajemnego zaangazowania, ktére moze przyja¢ nastepujace formy: operacyijne,
informacyjne, spofeczne oraz inwestycyjne (Dyer, 1997; Czakon, 2005b).

Relacje sg zjawiskiem dynamicznym, bowiem podlegaja rozwojowi, a ich cechy,
znaczenie i postrzeganie zmienia sie w czasie. Relacje s3 wigc okreslone w czasie.
Czynnik ten dotyczy zaréwno przeszlych (historia wspdtpracy), jak i przyszlych
interakeji (oczekiwana wspotpraca), ktorych rezultaty sa przewidywane dzigki
przeszlym wydarzeniom. Zatem relacje s3 dtugotrwale i ztozone, a ich aktualna
forma jest zalezna od wcze$niejszych interakcji pomiedzy aktorami (organizacjami
badz osobami). Relacje charakteryzuje ciagly rozwdj, zmiana oraz interakeje, ktdre
sie powtarzaja (Wilkinson i Young, 2013). Tym samym relacje, jak réwniez inter-
akcje, mogg by¢ réznie interpretowane przez wspoétpracujacych ze sobg aktorow.
Na percepcje relacji beda bowiem wplywa¢ réwnoczesnie zachodzace interakcje
z innymi partnerami.

Dynamika relacji jest rozpatrywana zaré6wno przez pryzmat proceséw inter-
akcji oraz wymian pomiedzy stronami, jak i etapéw rozwoju relacji i opisanych
wczesniej procesow im towarzyszacych. Interakcje w ramach relacji wptywaja
na doswiadczenie, redukcje niepewnosci oraz zaangazowanie i jednocze$nie
sg przez nie ksztaltowane (Awaleh i Harrison, 2009). Ford (1980) oraz Dwyer,
Schurr i Oh (1987) proponuja spojrzenie na zarzadzanie relacjami z uwzgled-
nieniem ich dynamiki oraz faz, przez ktére ona przechodzi. Cykl Zycia relacji
rozpoczyna sie wraz z jej inicjacja, a konczy jej rozwigzaniem. Ford (1980) pro-
ponuje pieciostopniowy model cyklu zycia relacji obejmujacy faze¢ poszukiwania,
nawigzywania wspoltpracy, rozwoju wspolpracy, dlugoterminowej wspolpracy
oraz stabilizacje. Podobnie Dwyer i wspdtbadacze (1987) zidentyfikowali pie¢
etapow: $wiadomos¢, poszukiwanie, ekspansje, zaangazowanie i rozwigzanie.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze podejs¢ do faz cyklu zycia relacji (kon-
cepcyjnych oraz zweryfikowanych empirycznie) jest znacznie wiecej i nie ma
wypracowanej wspolnej koncepcji dotyczacej powyzszego zagadnienia (Zhang,
Watson, Palmatier i Dart, 2016). Zréznicowane postrzeganie faz cyklu zycia
relacji wynika m.in. z przyjecia réznych zmiennych charakteryzujacych jej eta-
py. Przyjety w niniejszej monografii temat zaweza rozwazania do prac autorow
uwzgledniajacych zaufanie wéréd zmiennych istotnych dla rozwoju wspolpracy
(tabela 2). Ritter i Geersbro (2007) podkreslaja waznos$¢ modeli ukazujacych
zmiang relacji w czasie i zwracajg uwage na zrdéznicowane przejawy tej zmiany,
ktore wraz z rozwojem wspolpracy beda miaty odmienne znaczenie i bedg réznie
interpretowane oraz doswiadczane.

Sposrod zaprezentowanych w tabeli 2 podejs¢ w literaturze przedmiotu naj-
czesciej cytowana jest koncepcja zaproponowana przez Dwyer, Schurr i Oh
(1987). Nalezy podkresli¢, ze w zaprezentowanych w tabeli modelach rozwoj
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Tabela 2. Fazy cyklu Zycia relacji

Liczba Zmienne
Autorzy X charakteryzujace Cykl zycia relacji
etapow .
fazy relacji
Dwyer, Schurr i Oh (1987) 5 zaufanie, zaangazowanie, $wiadomos¢ - poszukiwanie —ekspan-
zaleznos¢, normy sja - zaangazowanie — rozwigzanie
Ring i Van de Ven (1994) 4 zaufanie, zalezno$¢, normy negocjacje - umowa — wykonanie -
ocena - rozwigzanie
Wilson (1955) 5 zaufanie, zaangazowanie, wybdr partnera - definiowanie celow -
wiezi spoteczne, satysfakcja, tworzenie granic relacji — kreowanie
wspélpraca wartoéci relacji — utrzymywanie relacji
Rousseau i in. (1998) 3 zaufanie budowa - stabilno$¢ - rozwigzanie
Hibbard, Kumar i Stern 4 zaufanie, zaangazowanie, kwartyl 1 (1-96 miesiecy) — kwartyl 2
(2001) zalezno$¢, komunikacja, (97-160 miesiecy) — kwartyl 3 (161-
wspotdzielone wartosci 236 miesiecy) — kwartyl 4 (powyzej
237 miesiecy)
Jap i Anderson (2007) 4 zaufanie, zalezno$¢, normy, eksploracja — rozwéj — dojrzatos¢ —
poszukiwanie ryzyka spadek

Zrédlo: Na podstawie: (Zhang i in., 2016).

relacji jest uymowany w sposéb liniowy. Wilkinson (2010) postuluje, by na rozwdj
relacji patrze¢ jak na ciagly proces dostosowawczy pomiedzy stronami relacji,
na ktérg wplywajg inne podmioty, i proponuje ewolucyjny model jej rozwoju.
Uwzglednia w nim procesy relacyjne oraz strukture relacji, ktére sa determino-
wane przez poczatkowe warunki powstania relacji. Procesy interakcji tworza
doswiadczenia, dzieki ktéorym mozliwa jest ocena i w efekcie modyfikacja oraz
adaptacja struktur relacji i proceséw interakcji. W tym skomplikowanym systemie
adaptacyjnym organizacja, atmosfera i struktura relacji, w tym rodzaje i stop-
nie zaufania oraz pozostate wymiary relacji, ulegaja ciaglej zmianie: pojawiaja
sie i ewoluujg wraz z uplywem czasu w samoorganizujacy si¢ sposéb (Huang
i Wilkinson, 2013; Iacobucci i Hibbard, 1999). Ritter i Geersbro (2012), by odda¢
zlozonos¢ rozwoju relacji, uzywaja wrecz okreslenia entropia relacyjna, bowiem
cykl zycia relacji jest bardzo zréznicowany, osadzony w kontekscie branzowym
i organizacyjnym, a zachodzace zmiany beda wystepowac ze zréznicowang in-
tensywnoscia.

W tym miejscu warto wskaza¢, ze pojecie deterministycznego cyklu zycia relacji
nie pozostaje bez krytyki. Badacze tego obszaru sugeruja, ze wspélpraca miedzy
organizacjami nie zawsze bedzie sie rozwija¢ zgodnie z ustalonymi etapami, a jej
fazy moga nie by¢ $cisle sekwencyjne, relacja moze ponownie wraca¢ do wczes-
niejszych etapéw lub nie przej$¢ do pézniejszych. Dodatkowo identyfikujg formy
biznesu (na przyktad franczyze), ktérych etapy beda si¢ réznily pod wzgledem
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konceptualnym od przedstawianych w tradycyjnych cyklach biznesowych (Do-
well, Heffernan i Morrison, 2013).

Wyjatkowa forme stanowig relacje biznesowe funkcjonujace w ramach projek-
tow, w ktorych zdefiniowane sg poczatek i koniec. Tymczasowe formy wspotpra-
cy, takie jak projekty, staja si¢ coraz bardziej powszechne w wielu branzach (np.
w budownictwie, IT, uslugach finansowych, reklamowych czy sztuce filmowej)
(Bakker, 2010). Projekt charakteryzuja: wystepowanie okreslonych ograniczen
czasowych i zasobow, rzadka powtarzalno$¢ oraz jasno okreslone cele (Vaaland
i Hakansson, 2003). Projekt to ,,zadanie skladajace sie z charakterystycznego celu,
niskiej czestotliwosci, z okreslonymi z géry ograniczeniami czasowymi i zaso-
bowymi, stanowigce element procesu innowacji, zwykle zwigzane z transakcja
finansowq” (Jalkala, Salminen i Pekkarinen, 2007). Z zalozenia projekty majg zatem
charakter niepowtarzalny, cho¢ stopien wyjatkowosci, ktdry jest osadzony w celach,
zadaniach i kontekscie, bedzie si¢ r6zni¢ w zaleznosci od ich rodzaju (np. projekty
budowlane moze cechowa¢ zaréwno powtarzalno$¢, jak i wyjatkowos¢). Projekty
zazwyczaj dotycza ryzyka, ztozonosci, niepewnosci oraz dynamicznego srodowiska
(Ekambaram, 2001) i moga by¢ realizowane w réznych formach, jednak z racji
celu i charakteru tej monografii rozwazania beda dotyczy¢ wylacznie projektow
miedzyorganizacyjnych. Jak podkresla Swiatowiec-Szczepanska (2012), funkcjonuje
stosunkowo niewiele koncepcji, ktére utatwiajg zrozumienie metod koordynaciji
i zarzadzania w warunkach niepewnosci tym typem projektow.

Tymczasowy charakter organizacji projektu, ograniczenia czasowe, aktywne
strony trzecie i duza liczba wspoétzaleznosci stwarzajg kolejne wyzwania dla relacji
miedzy sprzedawcg projektu a kupujacym (Vaaland i Hakansson, 2003), stad tez
w $rodowisku projektowym konflikt i wspétpraca funkcjonujg jednoczesnie, przez
co interakcje biznesowe cechuje niejednoznacznos¢ i brak jasnosci.

Niepewnos¢ zachowania partnerdw jest zwlaszcza istotna w przypadku projek-
tow miedzyorganizacyjnych, co ttumaczy teoria gier (Axelrod, 1984). W sytuacji
znanej liczby interakcji, ktora wynika z ograniczenia czasowego projektu, bardziej
oplacalne dla uczestnikéw wymiany moga si¢ okaza¢ zachowania oportunistycz-
ne, ukierunkowane na krétkookresowe jednostronne korzysci. Do niepewnosci
behawioralnej i braku mozliwoséci przewidzenia zachowan partneréw w ramach
wymiany odnosi si¢ koncepcja ryzyka relacyjnego, ktoére obok ryzyka gospodar-
czego powigzanego z niepewnoscig stanu otoczenia (brak mozliwosci przewidzenia
uwarunkowan przyszlej wspotpracy w momencie podpisywania kontraktu) stano-
wig istotne wyzwania w zakresie koordynacji i zarzadzania projektami (Swiatowiec-
-Szczepanska, 2012).

Koncentrujac sie na dynamice prac projektowych, Engwall (2003) sugeruje,
aby projekty rozpatrywac przez pryzmat ich powigzania z historig i kontekstem.
Oznacza to, ze w ramach projektu stosuje sie ,konglomerat procedur i praktyk
o réznym pochodzeniu”. Niektore z nich moga by¢ stosowane po raz pierwszy,
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inne zostaly wczesniej wykorzystane, a niektore sa specjalnie dostosowane do
projektu. Ponadto moga one by¢ zgodne ze standardowymi procedurami otoczenia
organizacyjnego. Stad tez Jones i Lichtenstein (2008) podkreslaja role osadzenia
sieciowego w koordynacji wspdlpracy poprzez wzory i struktury relacji. W sytuacji
gdy projekty miedzyorganizacyjne wigzg si¢ ze ztozonymi zadaniami wymagajacymi
interakcji wielu stron w celu ukonczenia projektu lub ustugi, zwigksza si¢ prawdo-
podobienstwo osadzenia strukturalnego. Poniewaz projekty sa tymczasowe, aktorzy
wspolpracuja z réznymi partnerami w ramach réznych projektéw. W branzach
opartych na projektach, zwlaszcza krétkotrwatych, podmioty bedg miaty i rozwi-
jaly nie tylko bezposrednie relacje (osadzenie relacyjne), ale rdwniez posrednie
z aktorami, z ktérymi wystapienie interakeji przy kolejnych projektach jest wysoce
prawdopodobne. Jest to efekt wzajemnej komunikacji pomiedzy uczestnikami
branzy, w ktdrej sieci wspolpracy sg geste. W ten sposob podmioty zdobywaja
wiedzg¢ w sposéb posredni na temat procedur dzialania, systemow czy tez wiary-
godnosci innych organizacji, dzieki czemu fatwiejszy staje sie wybdr wlasciwego
partnera. Dochodzi wigec do wypracowywania rutyny i standardéw, co wptywa na
koordynacj¢ wspdtdzialania. Z drugiej strony powtarzalne interakcje w ramach
sieci wspdlpracy z réznymi partnerami prowadza do powstania ,normatywnych,
symbolicznych i kulturowych struktur”, ktore ksztaltujg zachowania organizacji
(Granovetter, 1992). Wzajemne rozumienie si¢ zostaje przyjete za oczywiste i wraz
ze wspoldzielonymi normami i zasadami prowadzi do powstania tzw. makrokul-
tur w branzy. Takie zinstytucjonalizowanie wzajemnego zrozumienia oraz rozwoj
wspolnych wartos$ci, norm i kultur prowadzi z kolei do zaufania i wzmacniania
oczekiwan. Wynika to z faktu, ze aktorzy rozpoczynajacy wspolprace z nowymi
podmiotami wierzg, ze z racji wypracowanych regut w branzy procesy wymiany
i wspolne dziatania bedg realizowane zgodnie z oczekiwaniami. Partnerzy, ktorzy
nie maja wcze$niejszej historii, beda chcieli oprze¢ prace nad projektem na wspot-
dzielonych regutach sktadajacych sie na makrokulture branzy. Powyzsze zjawiska
wzmacniaja koordynacje prac w ramach projektu’.

Przedsigbiorstwa dzialajace w srodowisku projektowym wykorzystujg zazwyczaj
tymczasowe rozwigzania organizacyjne w swojej dzialalnosci (Bresnan i Marshall,
2000). Ustanowienie struktur spotecznych w ramach projektu jest jednak wy-
zwaniem w zwigzku z nieciggloscig popytu oraz unikalnoscia kazdego projektu
w obszarze technicznym, finansowym i spoteczno-politycznym oraz zlozonoscia
wynikajacg z zaangazowania wielu podmiotéw. Zarzadzanie relacjami biznesowymi
w przypadku prac projektowych odnosi si¢ do dwdch poziomdw. Pierwszy poziom
to zarzadzanie relacjami zwigzanymi z poszczegdlnymi projektami od poczatku
do konca ich trwania. Drugim jest ,,poziom wielu projektéw”, ktéry obejmuje

W przypadku analiz sieci wspStpracy koordynacja projektu bedzie wynikata jeszcze z osadzenia

pozycyjnego, bowiem pozycja w sieci wptywa na zachowania aktora (Polidoro i in., 2011). Z racji
ograniczenia rozwazan w niniejszej monografii powyzszy aspekt zostal pominiety.
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relacje w trakcie (dluzszego) okresu wielu dziatan projektowych, w tym mozliwe
okresy, w ktérych aktorzy nie sg zaangazowani w projekty, a relacja pozostaje
»uspiona” (Jalkala, Salminen i Pekkarinen, 2007). W niniejszej monografii zarza-
dzanie relacjami w ramach projektéw bedzie sie odnosito do pierwszego poziomu,
a wiec do tozsamego postrzegania ram projektu i ram relacji. Pozwoli to, z racji
jasno okreslonych etapéw projektu, na dynamiczne ujecie badanych zjawisk, co
w przypadku drugiego podejscia byloby trudne, podobnie jak w przypadku relacji
nieograniczonych czasowo.

Budowaniu relacji i zarzgdzaniu nimi podczas pracy nad projektem, czesto
analizowanych w kontekscie projektéw IT badz projektéw budowlanych, towa-
rzyszg nieco inne wyzwania niz w przypadku relacji dlugotrwalych. Relacje mie-
dzy czlonkami zespotow projektowych beda z zalozenia, jak juz wspomniano,
ograniczone czasem trwania projektu i jego celem. W literaturze podkresla si¢
wysoka potrzebe wspolpracy oraz wspodtzaleznosé, ktére wymagajg zaufania zi-
dentyfikowanego jako istotny komponent pracy zespotowej. Presja czasu, z jaka
borykaja si¢ zespoly projektowe, utrudnia wzajemne poznanie si¢ oraz mozliwos¢
udowodnienia wiarygodnosci. Stad tez na relacje bedzie wplywac historia interakcji
i wezesniejsze doswiadczenia miedzy uczestnikami, o ile takowe mialy miejsce
(Poppo, Zhou i Ryu, 2008). W sytuacji gdy osoby pracowaly juz razem w ramach
innych projektéw, ich wzajemne doswiadczenia najprawdopodobniej doprowadza
do lepszego zrozumienia i wzajemnej znajomos$ci motywow, preferencji oraz po-
moga wypracowac¢ rutyne. Jednak w ramach projektu cztonkowie zespolu czesto
nie majg wczesniejszych doswiadczen w zakresie wspotpracy, na ktérych mogliby
oprze¢ swoje oczekiwania i przewidywania (Gulati, 1995).

W przypadku wspoétpracy w ramach wielu projektéw cechg relacji jest niecig-
glos¢ przy jednoczesnej dtugotrwatej zaleznosci. W zwiazku z powyzszym czes$é
badaczy traktuje kazdy pojedynczy projekt jako epizod w ramach relacji kupiec-
-sprzedawca, ktory ksztaltuje relacje, a szereg prac badawczych koncentruje si¢
na badaniu nieciaglego charakteru relacji wynikajacego z braku ekonomicznych
transakcji w okresie pomiedzy projektami (Jalkala, Salminen i Pekkarinen, 2007).

Mainela i Ulkuniemi (2013) podkreslaja role interakeji w projektach bizneso-
wych, ktore faczg zarzadzanie relacjami i zarzadzanie projektami w czasie. Autorzy
postrzegaja interakcje jako czes¢ relacji biznesowych na trzech poziomach interak-
cyjnych. Na poziomie osoba-osoba interakcja koncentruje sie na wymianie wiedzy
ukrytej, warto$ci spolecznych i tworzeniu zaufania. Na poziomie relacji interakcje
s3 sposobem sprzedazy pomystéw w poczatkowej fazie projektu, redukeji dystansu
podczas planowania projektu oraz budowaniem i utrzymaniem relacji pomiedzy
projektami. Na poziomie spotecznosci przedstawiciele przedsiebiorstw wykorzy-
stuja interakcje, aby zaangazowac si¢ w sieci informacyjne i nawigzywac kontakty
towarzyskie w sSrodowisku (np. uczestnictwo w spotkaniach branzowych), co réw-
niez sprzyja podtrzymaniu relacji w okresie pomiedzy projektami.
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Ograniczenie czasowe projektu stwarza badaczom mozliwo$¢ obserwacji cyklu
zycia relacji o jasno zdefiniowanym poczatku i koncu, co jest czgsto trudne do
uchwycenia w przypadku relacji dtugotrwatych. Halinen i Tahtinen (2002), wyrdz-
niajac relacje ciagte, zgubne i epizodyczne, wskazuja, ze w przypadku pierwszego
typu nie mozna okresli¢ daty ich zakonczenia i zadna ze stron nie planuje do tego
dazy¢. Stad tez zakonczenie takich relacji jest wynikiem decyzji menedzera podjetej
pod wplywem zréznicowanych czynnikdéw i moze by¢ ona wybrana, wymuszona
badz naturalna (cho¢ czgsto w tym przypadku moéwi si¢ o fiasku wspotpracy).
W przypadku relacji zgubnej wspotpracujace ze sobg strony chca ja zakonczy¢ jak
najszybciej. W relacjach epizodycznych, ktére charakteryzuja srodowisko projek-
towe, cykl Zycia jest determinowany przez czas oraz cel, dzigki czemu poszczegdlne
etapy sa tatwe do zidentyfikowania i analizowania (Westland, 2006). Oczywiscie
relacja moze sie zakonczy¢ przed finalizacjg projektu w sposéb wymuszony badz
wybrany, jak réwniez moze trwac po zakonczeniu projektu lub przejs¢ w stan
uspienia (Jalkala, Salminen i Pekkarinen, 2007). Nie zmienia to faktu, Ze analiza
relacji w srodowisku projektowym pozwala na tatwe zrozumienie proceséw i prak-
tyk relacyjnych, ocene efektéw relacji, jej struktury oraz identyfikacje czynnikow
wplywajacych na nie.

Na zakonczenie tej czesci rozwazan, dla lepszego zrozumienia podejscia relacyj-
nego, warto wskaza¢ réznice pomiedzy marketingiem relacji a podejs$ciem relacyj-
nym, ktore nie s3 tozsame. Marketing relacji (partnerski) zostal wprowadzony przez
Berryego (1983), wedlug ktorego zadaniem i rolg tego podejscia jest tworzenie,
utrzymywanie i wzbogacanie relacji z klientem, a pozyskanie nowego klienta stano-
wi tylko pierwszy krok w procesie marketingu. Badania tego autora koncentrowaty
sie na dlugoterminowym podejsciu do prowadzonych dzialan marketingowych
przedsiebiorstw. Harker (1999) tlumaczy, ze podstawowym zadaniem koncepcji
marketingu relacji jest tworzenie, rozwoj i utrzymanie relacji, interaktywnosc¢,
dlugoterminowos¢, kontekst emocjonalny oraz optacalnos¢ transakeji. Marketing
relacji tworzg cztery nurty badawcze, z ktdrych dwa (zarzadzanie kanatami marke-
tingowymi i podejécie interakcyjne/sieciowe) dotycza sfery business-to-business,
a dwa (marketing ustug, marketing interaktywny) odwoluja si¢ do relacji z klientem
indywidualnym (Eiriz i Wilson, 2006). Dodatkowo marketing relacji skupia si¢ na
perspektywie dostawcy, a nie samej relacji, i zaklada jednostronny charakter dziatan
w odréznieniu od perspektywy relacyjnej, opartej na interakeji (Leszczynski, 2014).

Podejscia relacyjnego nie nalezy traktowac jako jednej z mozliwosci dla obec-
nych koncepcji w naukach o zarzadzaniu. Ma ono wobec nich komplementarny
charakter, a dzieki skupianiu si¢ na zréznicowanych aspektach relacji wzbogaca
stan wiedzy na temat wspdtpracy miedzy przedsiebiorstwami. Wypracowane kon-
cepcje oraz modele, w ktérych autorzy skupiaja si¢ na relacjach i rencie relacyjnej,
poszerzaja mozliwosci zrozumienia osiggania zrodet przewagi konkurencyjnej
oraz przyczyn i zasadnosci wspdtpracy pomiedzy przedsiebiorstwami (Rudawska,
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2010). Jak podkresla Swiatowiec-Szczepanska (2012), dokonujgc przegladu teorii
uzasadniajacych wspotprace przedsigbiorstw, nie istnieje jedna dominujgca me-
tateoria dotyczaca wspdldziatania organizacji i potrafigca wyjasni¢ kompleksowo
to zjawisko. Autorka wrecz sugeruje, ze dla lepszego zrozumienia omawianego
zjawiska konieczne jest dziatanie na styku r6znych perspektyw.

Niniejsza praca, wpisujac si¢ w nurt reprezentowany przez grupe IMP, bedzie sie
odwolywac przede wszystkim do podejscia relacyjnego. W zwigzku z powyzszym rea-
lizowane bedg zatozenia metodyczne sformufowane w postulatach Hakanssona (1982),
dotycze}ce badan wsréd podmiotéw dzialajacych na rynku débr przemystowych:

prace badawcze powinny dotyczyc¢ relacji (bliskich, ztozonych i dtugotrwatych)

pomiedzy dostawcg i nabywca;

- pomiedzy przedsiebiorstwami dochodzi do interakeji i procesow, ktore powinny
by¢ przedmiotem badan;

- struktury rynkéw cechuje stabilnos¢, wiec obie strony relacji (kupujacy i sprze-
dajacy) znaja si¢ wzajemnie i majg wiedze o sobie nawzajem;

- aby zrozumiec¢ relacje miedzy kupujacym i sprzedawcy (w szerszej perspekty-
wie - zrozumie¢ funkcjonowanie rynku przemystowego), nalezy bada¢ obie
wspolpracujace ze sobg strony - dostawce i nabywece.

1.4.WARTOSC RELACJI BUSINESS-TO-BUSINESS

W zwigzku z rozwojem podejscia relacyjnego klienci zainwestowali w narzedzia
oceny wynikow dostawcdw oraz programy rozwoju dostawcow. W ten sposob chca
zrozumie¢ i zaplanowag, jak budowac i zarzadza¢ portfelem relacji z dostawcami,
aby zwiekszy¢ ogdlny zwrot z relacji (Gummesson, 2004). Wielu dostawcow z kolei
zauwaza rosngcg tendencje standaryzacji produktéw i poszukuje nowych sposobow
réznicowania sie poprzez poprawe interakcji z klientami (Vandenbosch i Dawar,
2002). W konsekwencji dostawcy muszg rowniez zrozumieé, w jaki sposob moga
tworzy¢ i dostarcza¢ wartosci w relacjach miedzy przedsigbiorstwami, a nie tylko
sprzedawa¢ produkty.

Spojrzenie na marketing przez pryzmat wymiany jest oparty na koncepcji war-
tosci. Autorzy podejmujacy ta tematyke w rownym stopniu wigza rézne znaczenia
z koncepcja wartosci relacji business-to-business (Mandjak i Durrieu, 2000). War-
tos¢ jest opisywana jako przewaga badz postrzegana korzys¢ (Anderson, Narus
i Naryandas, 2009), jako réznica pomiedzy postrzeganymi korzys$ciami a wydatkami
(Ravald i Gronroos, 1996), jako element przyczyniajacy si¢ do poprawy wynikéw
(Walter, Ritter i Gemiinden, 2001) oraz jako zdolno$¢ relacji do osiagniecia zyskow
(Holm, Eriksson i Johanson, 1999). Wartos¢ relacji biznesowych odgrywa istotng
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role motywacyjng, bowiem jest przyczyna wchodzenia przez wspotpracujace strony

w relacje i rozwijania ich. Wedtug Wilsona (1995) relacje biznesowe tworzg wartos¢,

bowiem dzieki nim wzrasta konkurencyjnos$¢ partneréw.

Co prawda literatura zawiera wiele definicji podkreslajacych rézne aspekty
koncepcji wartosci, mozna jednak zidentyfikowac¢ cztery powtarzajace si¢ cechy
(Ulaga i Eggert, 2006):

- wartos¢ jest koncepcja subiektywng i wlasciwg dla relacji,

- jest rozumiana jako kompromis miedzy korzysciami (potaczenie korzysci eko-
nomicznych, technicznych, ustugowych i socjalnych (Anderson i in., 1994) lub
korzysci gospodarczych, strategicznych i behawioralnych) oraz strat (w kate-
goriach finansowych),

- korzysci i straty moga by¢ wieloptaszczyznowe,

- postrzeganie wartosci jest relatywne i zwigzane z konkurencjg oraz innymi
relacjami.

Z racji wielopoziomowego charakteru relacji business-to-business perspektywa
jej warto$ci moze by¢ indywidualna badz kolektywna (Mandjak i Simon, 2004).
Wartos$¢ moze by¢ rozumiana przez strony relacji zgodnie z ich wlasnymi interpre-
tacjami i percepcja, a zatem moze sie r6zni¢ zaréwno w odniesieniu do przedmiotu,
jak i znaczenia. Relacje biznesowe sg zatem z jednej strony procesem tworzenia
wartosci, z drugiej strony zapewniaja rozklad wartosci miedzy partnerami, cho¢,
jak podkreslaja Hakansson i Snehota (2017), liczne efekty relacji s zréznicowane
i ,,miekkie”, przez co sg rowniez trudne do zmierzenia, a co za tym idzie, trudno je
podzieli¢ miedzy zaangazowane podmioty.

Ravald i Gronroos (1996) wyrdzniajg warto$¢ na poziomie relacji oraz warto$é
interakeji, bowiem uwazajg, ze w kontekscie bliskiej relacji klient nie bedzie oceniat
wartosci przez pryzmat transakeji, a skupi sie na relacji jako calosci. Mandjak i Si-
mon (2004) dodatkowo wyrdzniaja wartos¢ na poziomie sieci. Na potrzeby niniej-
szej pracy w dalszej czgsci tekstu warto$¢ bedzie omawiana z perspektywy relacji.

Wartos¢ relacji biznesowych jest zasadniczo wzajemng wartoscig wspoltworzo-
ng i wspoldzielong przez obie strony (Anderson, 2001). Oznacza bezpieczenstwo
i wiarygodnos¢, ktore budujg wzajemne zaufanie pomiedzy partnerami, redukujac
tym samym odczuwalng strate nabywcy, zwiekszajac lojalno$¢ oraz powodujac
powstanie i rozwoj wzajemnie korzystnych relacji dla dostawcy i klienta (Ravald
i Gronroos, 1996).

Wychodzac z zalozenia, ze ,wszystkie relacje posiadajg warto$¢, ale niektore
z nich maja wieksza warto$¢ niz inne” (Ford i McDowell, 1999), badacze propo-
nujg liczne modele do konceptualizacji i pomiaru wartosci relacji klient-dostawca
poprzez okreslenie wymiaréw relacji biznesowej, gléwnie przez pryzmat korzysci
oraz wyrzeczen, ktdre ponosza wspolpracujace ze sobg strony. Na warto$¢ relacji
business-to-business mozna spojrze¢ réwniez przez pryzmat wymiaréw ekonomicz-
nego i spofecznego (nieekonomicznego), ktére wpltywaja odpowiednio na ocene
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uzyteczno$ci oraz poziom motywacji pozostania i rozwijania relacji (Mandjak,
Henseler, Simon i Szalkai, 2012). W odroéznieniu od elementéw spotecznych wymiar
ekonomiczny ma charakter obiektywny i moze by¢ mierzony i wyrazany w pienigdzu.
Z racji subiektywnego postrzegania wartosci konieczne jest rozréznienie punktu
widzenia kupujgcego oraz sprzedajacego. W opinii Bouzdine-Chameeva, Durrieu
i Mandjaka (2001) interpretacja wartosci relacji przez sprzedawce i kupca zmienia
sie w czasie. O ile na poziomie interakcji istotniejsza role beda odgrywac elementy
ekonomiczne, o tyle na poziomie relacji (jak i na poziomie sieci) warto$¢ relacji jest
postrzegana w wigkszym stopniu przez pryzmat elementéw spotecznych.
Omawiajac wartos¢ relacji w kategoriach obiektywnych wynikéw, McEvily i Zaheer
(2006) stwierdzaja, ze ,wyniki finansowe s3 najwazniejszymi i najbardziej przekonuja-
cymi wskaznikami migedzyorganizacyjnymi wydajnosci relacji”. Wymiar ekonomiczny
wartosci relacji biznesowej wynika z zyskow i oszczednosci dokonywanych dzigki
relacji. W przypadku poziomu relacji wymiar ten jest rozumiany szerzej niz kalkulacja
korzysci wynikajacych z technicznych i ekonomicznych aspektéw produktu i jego
ceny, bowiem wigze si¢ z 0gdlng rentownoscia relacji, obnizeniem kosztéw transak-
cyjnych, potencjalem dostawcy w zakresie dostarczania zakup6w na preferowanych
warunkach oraz potencjalnym przychodem dla dostawcy. Innym sposobem pomia-
ru efektow relacji biznesowych jest poswigcony czas, ktory jest szczegolnie istotny
w relacje opartych na projektach (Lui i Ngo, 2004). Natomiast wymiar spoleczny
obejmuje poczucie tatwosci relacji wynikajacej z proceséw rutynizacji, pewnos¢ i bez-
pieczenstwa relacji oraz kompetencje partnera (kupca badz sprzedawcy) (tabela 3).

Tabela 3. Koncepcja warto$ci relacji business-to-business

réznica pomiedzy wydatkami zwigzanymi z relacja a oszczed-

rentowno$¢ relacji o S ..
nosciami dokonanymi dzieki relacji

Wartodé obnizenie kosztéw mozliwo$¢ obnizenia kosztéw zwigzanych z dokonywanymi
. transakcyjnych transakcjami
ekonomiczna
mozliwo$¢ przysztych korzystnych zakupéw pochodzacych
potencjat od dostawcy badz potencjalny przychod uzyskany dzieki ko-
rzystnej sprzedazy
Jatwos¢” relacji rozwoj pr(?cedur, (.izic;ki ktérym relacja staje si¢ bardziej trans-
parentna i przewidywalna
Wartos¢ . , .. wzajemna pewno$¢, szczeros$é, zaufanie i dotrzymywanie
bezpieczenstwo relacji N
spoleczna obietnic

profesjonalizm i mozliwo$¢ rozwiazania problemow zglasza-

kompetencje partner
ompetencje partnera nych przez partnera

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: (Mandjak i Simon, 2004).

Podobnie badania w obszarze zarzadzania relacjami z klientami wykazaly, ze
rentownos¢ klienta zalezy od wszystkich pieni¢znych i pozafinansowych kosztow
oraz korzysci, jakie relacja z klientem generuje w czasie (m.in. Payne i Frow, 2005).

32



Badacze jednak nie s zgodni co do sposobu pomiaru wartosci — na ile jest to
wymiar subiektywny, a na ile obiektywny. Kluczowe staje si¢ okreslenie punktu
odniesienia.

Dyer i Singh (1998) wprowadzaja pojecie renty relacyjnej. Wychodzg z zalozenia,
ze mozna okresli¢ korzysci, ktore powstaty dzieki relacji, a ktore bez jej istnienia
nie pojawilyby sie. Jak zauwaza Leszczynski (2014), koncepcja ta jest abstrakcyj-
na, bowiem trudne lub wrecz niemozliwe jest postawienie jednoznacznej granicy
pomiedzy relacjg a jej brakiem.

Ulaga i Egert (2006) wartos¢ relacji sprowadzaja do subiektywnej oceny korzysci
i kosztow relacyjnych w stosunku do innej relacji. Gassenheimer, Houston i Davis
(1998) odnosza warto$¢ relacji (ekonomiczng i spoleczng) do wzorcéw zachowan
(wzgledna wspolzaleznos¢, wzajemna zalezno$¢, lojalnosé w utrzymywaniu relacji,
zasady uczciwosci i tolerancja wobec konfliktu). Polgczenie wartosci ekonomicz-
nych i spolecznych dwdch przedsigbiorstw pozostajacych w relacji dzieki wzorcom
zachowan prowadzi do okreslonych rezultatéw zwigzanych z funkcjonowaniem
relacji. Wilson i Jantrania (1994) réwniez ujmujg wymiar behawioralny w koncepcji
wartosci relacji, ktory rozumiejg jako spoteczne wiezi, zaufanie oraz kulture relacji.

Nieco inne spojrzenie na warto$¢ relacji reprezentuja Ritter i Walter (2012).
Przyjmujac punkt widzenia dostawcy, wskazali na wystepowanie posrednich i bez-
posrednich wymiaréw relacji business-to-business, ktore rozpatruja przez pryzmat
funkcji. Na wymiar bezposredni sklada si¢ funkcja zysku (zapewnienie realizacji
zysku), ilosciowa i jako$ciowa (ekonomiczna warto$¢ zakupu oraz wspoltworzenie
warto$ci badZ wzrost produktywnosci) oraz ochronna (redukcja niepewnosci),
natomiast wymiar posredni jest zwigzany z innowacjami (mozliwo$¢ pozyskiwania
wiedzy i pomystéw), rynkiem (dostep do nowych rynkéw dzieki relacji), dostep-
noscig (mozliwo$¢ dotarcia dzieki relacji do nowych partneréw), motywacja wias-
nych pracownikéw oraz informacja i promocja (dostep do waznych i wrazliwych
informacji oraz wykorzystanie marki dostawcy badz polecenia klienta).

Wartos¢ relacji moze by¢ réwniez rozumiana wylacznie przez pryzmat wymiaru
finansowego. Gumesson (2004) proponuje, by oceniac ja na podstawie zwrotu z relacji
(return on relationship) rozumianego jako ,,dlugoterminowy wynik finansowy netto
spowodowany ustanowieniem i utrzymaniem przez organizacje sieci relacji” (Gumes-
son, 2015). Wartos¢ relacji jest zatem sprowadzona wytacznie do aspektéw finanso-
wych. Podobnie Kumar (2008) zaproponowal, by wartos¢ relacji odnosi¢ do efektow
i kosztow, ktore sg przez nig generowane, dzieki czemu mozliwe bedzie odniesienie
wartosci przysztych przeptywdéw finansowych osiagnietych dzieki relacji z klientem.

Ocena efektow bedzie szczegdlnie istotna w przypadku projektow, bowiem,
jak podkresla Trocki (2012), z zaloZzenia jest z nimi zwigzane wysokie, czesto eg-
zystencjonalne ryzyko. Brak jest jednego, szeroko akceptowanego systemu oceny
projektow, natomiast funkcjonujg wycinkowe koncepcje i metody wywodzace
sie z roznych dziedzin teorii i praktyki. W przypadku wspotpracy w srodowisku
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projektowym tradycyjnie sukces projektu byl postrzegany przez pryzmat osiggnie-
cia celow zwigzanych z czasem, budzetem i jakoscig. Tymczasem obecne podejscie
podkresla, ze efektywnos¢ projektu jest jednym z elementéw oceny jego sukce-
su. Przede wszystkim jest to kwestia zarzadzania relacjami z zaangazowanymi
podmiotami. Zatem obok wcze$niej wspominanych ekonomicznych aspektow
projektu uwzglednia si¢ rowniez wymiar spoteczny poprzez oceng satysfakeji
z przebiegu wspolpracy (Cova, Ghauri i Salle, 2002). Wydaje si¢ jednak zasadne,
by oceng projektu uzupelni¢ réwniez o efekty relacyjne (Lau i Rowlinson, 2010).

Powyzsze spojrzenia na wartos¢ relacji cze§ciowo wpisujg sie w podejscie reprezen-
towane przez grupe IMP, ktora probuje taczy¢ aspekty finansowe z wymiarem nieeko-
nomicznym, dzigki czemu mozliwe jest ujecie kwestii zwigzanych z jako$cig relacji.

Natomiast w aspekcie tematu niniejszej pracy nalezy podkresli¢ zaleznos¢ war-
tosci relacji i zaufania, ktdre najczesciej jest analizowane wspolnie z zaangazowa-
niem oraz satysfakcja. Zaleznos¢ wartosci relacji i zaufania nie jest jednoznacznie
okreslona, a przyjeta perspektywa moze wynika¢ nie tylko z teorii, ale réwniez
z kontekstu relacji badz tez etapu jej rozwoju.

Ryssel, Ritter i Gemiinden (2004) uznajg wplyw zaufania i zaangazowania na
warto$¢ relacji, a Golicic i Mentzer (2006) stwierdzaja, ze zaangazowanie i zaufa-
nie to wymiary okreslajace waznos¢ relacji, ktora dziata jako poprzednik wartosci
relacji. Natomiast Eggert, Ulaga i Schultz (2006) przyjmuja zalezno$¢ odwrotna.
Opierajac si¢ na teorii uzasadnionego dzialania, Ajzen i Fishbein (2000) przyjmuja,
ze zmienne kognitywne sg zalezne od konstruktéw afektywnych i prowadza do re-
zultatéw konatywnych. Stad tez przyjeli, ze warto$¢ relacji (konstrukt kognitywny,
oparty na wynikach) powinna by¢ rozpatrywana w relacjach biznesowych jako po-
przedzajaca zaufanie, zaangazowanie i satysfakcje. Sama warto$¢ relacji nie wywiera
istotnego wplywu na sklonnos$¢ pozostania w relacji, chyba ze przeklada sie na jej
wyzszg jako$¢, ktora z kolei zmniejsza sktonnos¢ do opuszczenia relacji. Gwarancja
wyzszej wartosci dla klienta jest niezbednym, ale niewystarczajacym warunkiem do
ustabilizowania relacji biznesowych. Wartos¢ relacji jest pozytywnie skorelowana
z zamiarem rozszerzenia wspolpracy z dostawcg. Prowadzone przez Eggerta, Ulage
i Schultza (2006) badania ujawniajg istotng role budowania zaufania w marketin-
gu relacji. Satysfakcja z relacji bedzie sie przektada¢ na zaangazowanie wytacznie
w sytuacji, gdy relacja charakteryzuje si¢ zaufaniem. Chociaz nie zaobserwowano
bezposredniego wplywu zaufania na postawy kupcéw (lojalnos¢ okreslana przez
sklonnos¢ opuszczenia relacji badz rozszerzenia wspolpracy), zaufanie okazato sie
decydujacym sktadnikiem jakosci relacji. Wychodzac z podobnych zatozen, Gil-
-Suara, Frasquet-Deltoro i Cervera-Taulet (2009) potwierdzajg istotng role wartosci
relacji, ktdra przyczynia sie do generowania zaufania, zaangazowania i zadowolenia
z relacji, a te zmienne posrednio wplywaja na przewidywanie lojalnych postaw.
Badania jednak nie potwierdzaja bezposredniego wplywu zaufania na intencje
behawioralne kupujacego.
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1.5. MIEJSCE ZAUFANIA W KONCEPCJI RELACJI
BUSINESS-TO-BUSINESS

Liczni autorzy wskazujg na istotng role zaufania w relacjach business-to-business.
Niezaleznie od przyjetej perspektywy teoretycznej miejsce zaufania i jego rola
w ksztaltowaniu wyniku wspélpracy jest praktycznie niepodwazalna. Warto przy-
blizy¢, jak jest postrzegana jego pozycja w zréznicowanych aspektach szeroko
pojetych relacji business-to-business zaréwno na poziomie makro (koncepcja
kapitalu spolecznego), jak i mikro (kapital relacyjny i wymiary relacji, kondycja
i atmosfera relacji, kompetencje relacyjne).

Zdaniem Granovettera (1985), osadzenie spoteczne biznesu oznacza, ze dzia-
tania gospodarcze podejmowane przez jednostki w gospodarce sg osadzone
w relacjach z innymi jednostkami (osadzenie relacyjne), a struktura spofeczna
wywiera bezposredni wplyw na dzialania gospodarcze na rynku (osadzenie
strukturalne). Wynika to z nastepujgcych powodow. Po pierwsze, sie¢ spotecznych
relacji odgrywa istotna role w przeptywie informacji na rynku. Po drugie, sieci
powigzan spolecznych moga stanowi¢ wazne zrédlo nagrdd i kar za zachowa-
nia rynkowe. Po trzecie, sieci relacji spotecznych sg waznym zrédlem ufnosci
(Grzesiuk, 2006).

Pojeciem ogolnie odnoszacym sie do sieci relacji spotecznych, dzigki ktorym jed-
nostki tatwiej osiagaja cele, jest kapital spoteczny, definiowany i operacjonalizowany
w literaturze na poziomie jednostki, organizacji, porozumienia miedzyorganizacyj-
nego i spoleczenstwa (Srivastava, Shervani i Fahey, 1998). Kapitat spoleczny moze
by¢ rozumiany jako calo$¢ rzeczywistych lub potencjalnych zasobdow, ktore tkwia
w mozliwo$ciach dysponowania przez jednostki siecig powigzan, a dziatanie aktora
w sieci powigzan jest zgodne z zasada racjonalnego dzialania i jednoczesnie wigze
si¢ z jego spolecznym kontekstem (Coleman, 2001). Jak wskazuje Strozewska (2011),
relacje miedzy przedsiebiorstwami moga stanowi¢ ich kapitat spoteczny. Stiglitz
(2000) kapital spoteczny przyréwnuje do niematerialnej wartoéci przedsiebiorstwa.
Kapital spoleczny wymaga wysitku i czasu do zdobycia, a takze jest zbiorem sieci
badz grupa spoleczng, w ktorej ktos si¢ znajduje. Na kapital spoleczny skladaja
sie rowniez reputacja oraz kapital organizacyjny. Coleman (1988) rozrdznia trzy
formy kapitalu spolecznego: informacje¢ od innych, zobowigzania i oczekiwania
oraz normy i sankcje. Przeglad koncepcji kapitatlu spolecznego Strézewska (2011)
podsumowuje wnioskiem, ze badacze wsérdd kategorii konstytuujacych to pojecie
zgodnie wskazujg na: zaufanie, kooperatywne zachowania oraz sieci relacji miedzy
jednostkami i grupami, ktére stanowig istote kapitalu spotecznego. Jednak nalezy
zauwazy¢, ze autorzy nie sg zgodni co do roli zaufania w kapitale spotecznym
(tabela 4).
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Tabela 4. Miejsce zaufania w kapitale spolecznym

Autor Definicja kapitalu spolecznego Podejscie do zaufania

Fukuyama (1995) zdolnos¢ jednostek do wspdtpracy, w grupach zaufanie jest rownowaznym pojeciem
lub organizacjach, dla osiagnigcia wspdlnych kapitatu spotecznego
celow

Putnam (1993)  cechy organizacji spotecznej, takie jak sieci re- zaufanie jest Zrédlem kapitalu spo-
lacji, normy, zaufanie, ktére utatwiaja dzialania tecznego
i wspolprace w celu osiagania wzajemnych ko-
rzysci

Coleman (1988)  wlasciwos¢ struktury spotecznej, ktéra ulatwia zaufanie stanowikomponent kapitatu
dziatanie jednostkom wchodzacym w jej sktad ~ spotecznego

Lin (2002) zasoby tkwigce w sieciach spolecznych i wyko- zaufanie to zbiorowy zasdb, ktéry jest
rzystywane przez jednostki w ich dzialaniach  efektem kapitatu spotecznego

Zrédlo: Na podstawie: (Strézewska, 2011; Swiatowiec-Szczepariska, 2012).

Pojeciem bliskim kapitalowi spotecznemu jest kapitatl relacyjny, ktory wigze sie
z dlugoterminowym nastawieniem partneréw do wspolpracy oraz ich afektywnym
nastawieniem do wspottworzonej relacji. Kapital relacyjny jest determinowany
przez zaufanie, historie wspdtpracy oraz wzajemng komunikacje (Swiatowiec-
-Szczepanska, 2012) i stanowi zakres, w jakim wymiana angazuje spolecznego
interakcje, wzajemne zaufanie i wspoéldzielone normy badz cele (Delerue-Vidot,
2006). Efektem wysokiego kapitatu relacyjnego bedzie reputacja.

Za Swiatowiec-Szczepanska (2012) kapital relacyjny nalezy uzna za szeroki
zbiodr zasobow osadzonych w relacji bedacej ich Zrédtem, ktore zapewniajg stronom
relacji osiggniecie okreslonych korzysci ulatwiajacych i poprawiajacych efektywnosé
biezacej wspdlpracy oraz przyszlych interakeji. Zaufanie jest efektem wczesniej-
szych doswiadczen z relacji i (lub) — w przypadku ich braku - reputacji (zaufanie
ex ante) oraz obniza koszty transakcyjne zwigzane z redukcja ryzyka relacyjnego.
Zaufanie jest rowniez efektem budowy i oddzialywania kapitatu relacyjnego (za-
ufanie ex post).

Zaufanie wraz z kapitalem relacyjnym oraz normami relacyjnymi stanowia
mechanizm relacyjny. Normy relacyjne wigza si¢ z oczekiwaniami wobec zachowan
drugiej strony i mozna je postrzega¢ jako okreslone dopuszczalnymi granicami
zachowania, ktore reguluja dlugotrwala wymiane partnerska i redukujg oportu-
nizm. Heide i John (1992) powyzsze pojecie okreslajg przez pryzmat elastycznosci
(wzajemne oczekiwanie gotowosci do adaptacji w sytuacji wystapienia zmian),
wymiany informacji (wzajemne oczekiwanie, Ze obie strony beda si¢ proaktywnie
dzieli¢ przydatnymi informacjami) oraz solidarno$ci (wzajemne oczekiwania war-
tosci plynacej z relacji). Swiatowiec-Szczepariska (2012) podkresla znaczenie norm
relacyjnych dla funkcjonowania zintegrowanych dynamicznie, rozwijajacych sie
tancuchéw podazy oraz zarzadzania ryzykiem w sieciach wspdtpracy. Zmienno$¢
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i niepewno$¢ otoczenia wyklucza mozliwos$¢ pelnego przewidywania zmian po
stronie dostawcy i kupca, a tym samym zapewnienia kontroli wspotpracy w sposob
formalny (kontrakt). Stad tez zachowania oparte na wspotdzielonych normach beda
sie przyczynia¢ do zrozumienia wzajemnych potrzeb, unikania zachowan oportu-
nistycznych i naduzywania kontroli, efektywniejszego rozwigzywania konfliktow,
wzajemnej koordynacji oraz wspoldzielenia celow.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie oméwione wyzej elementy mechanizmu relacyj-
nego s3 wspolzalezne wobec siebie. Ritter i Geersbro (2012) proponuja, by spojrzeé¢
na relacje przez pryzmat jej wymiar6ow: struktury, jakosci oraz funkgji. Struktura
relacji odnosi si¢ do jej zawartosci. Natomiast jakos¢ relacji wynika z przyjetego
przez strony podejscia oraz z dzialan, ktére podejmuja wzgledem siebie. Funk-
cjonalny wymiar relacji taczy sie z wartosciami, jakie relacja dostarcza. Z punktu
widzenia niniejszej monografii warto réwniez przytoczy¢ koncepcje jakosci relacji,
ktéra w badaniach jest najczesciej okreslana przez pryzmat trzech czynnikéw: sa-
tysfakcji, zaufania i zaangazowania (Ulaga i Eggert, 2006; Naudé i Buttle, 2000;
Ritter i Geersbro, 2012). Niektorzy autorzy proponuja podejscia oparte wylacznie
na dwdch komponentach: zaufaniu i zaangazowaniu (Morgan i Hunt, 1994; Hewett,
Money i Sharma, 2002) lub wylgcznie zaufaniu (Crosby, Evans i Cowlers, 1990).

Struktura i jako$¢ relacji pozwalajg okreslic¢ jej kondycje. Lages, Lancaster i Lages
(2008), postrzegajac kondycje relacji przez pryzmat strukturalnych i jakosciowych
wymiaréw, proponuja pomiar w postaci skali B2B-RELPERE, ktéra obejmuje:
praktyki relacyjne, zaangazowanie, zaufanie, wspoiprace oraz satysfakcje z relacji.
W ramach tej skali postrzegajg zaufanie jako przekonanie, Ze obdarzony zaufaniem
partner zachowa si¢ zgodnie ze swoimi obietnicami oraz uwzgledni cele, racje
i interesy drugiej strony.

Mitrega (2008) proponuje strukturalny model relacji, rozpatrujac go przez
pryzmat determinant relacji, jej wtasnosci oraz skutkéw. Zaufanie nabywcy zalicza,
obok zaangazowania, satysfakeji i zalezno$ci do wlasnosci relacji, ktére warunkuja
w sposéb bezposredni powstawanie okreslonych efektow trwalych relacji miedzy
wspolpracujacymi ze sobg stronami.

Obie strony relacji s3 pod wplywem reprezentowanych przez nie organizacji
(m.in. struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, poziomu technologii i dostepnych
zasobow) oraz zmiennych na poziomie indywidualnym. Postawy, cele i doswiad-
czenie poszczegolnych osdb wplywaja na ich zachowanie w epizodach wymiany.
W zwigzku z powyzszym Sutton-Brady, (2000), powotujac si¢ na model interakeji,
wskazuje na wystepowanie atmosfery relacji, ktora jest zaréwno efektem relacji,
jak i srodowiskiem ksztaltujacym rozwoj przyszlych relacji. Atmosfera pojawia
sie wraz z interakcjg pomiedzy organizacjami i jest zmienng ttumaczgcg réznice
w postrzeganiu relacji przez strony (Ryan i Blois, 2010). Atmosfere relacji mozna
uznac¢ za kulture hybrydowa, ktéra rozwija si¢ miedzy wspdtpracujacymi ze sobg
przedsiebiorstwami i odzwierciedla elementy kultur obu organizacji, ale rézni si¢
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od kultur reprezentowanych indywidualnie przez obie strony relacji (Wilson, 1995).
W ramach prac badawczych grupy IMP (1982) zidentyfikowano pie¢ komponentoéw
charakteryzujacych atmosfere relacji: sita/zalezno$¢, zaufanie/oportunizm, wspoét-
praca/konflikt, blisko$¢/dystans oraz oczekiwania. Zaufanie jest wiec w tym przy-
padku traktowane jako zachowanie przeciwstawne do postaw oportunistycznych.

Tacobucci i Hibbard (1999), dokonujgc empirycznego uogdlnienia na temat
funkcjonowania relacji biznesowych, proponuja model, ktéry powstal w wyni-
ku analizy wzajemnych powigzan pomiedzy konstruktami analizowanymi przez
dziesig¢ lat rozwoju nauki na temat relacji biznesowych. Centralng role w modelu
odgrywa zaufanie, ktdre jest zwigzane z wieloma wymiarami, zaréwno jako zmienna
objasniajaca, jak i zmienna zalezna, i tworzy wraz z nimi ztoZony system interakgji.
W licznych badaniach zaufanie w sposéb posredni, poprzez eliminowanie badz
minimalizowanie konfliktu, wptywa na efekty relacji i jednoczesnie jest ich konse-
kwencja. Propozycja autorow wskazuje na ztozono$¢ i wielowymiarowos¢ relacji,
jednak poszczegdlne modele statystyczne, na ktorych podstawie autorzy zbudowali
swodj model, nie odzwierciedlaja tego, bowiem rozpatruja jednokierunkowe zwigzki
przyczynowe miedzy zmiennymi (w tym réwniez zaufaniem), nie ujmujac efektu
sprzezenia zwrotnego i majg charakter statyczny.

Zaufanie jest jednym z czynnikéw wspoéltworzacych organizacyjne kompetencije
relacyjne. Stepien i Sulimowska-Formowicz (2015) postrzegaja je jako pakiet po-
staw, procedur organizacyjnych i umiejetnosci niezbednych do nawigzywania relacji
oraz tworzenia ram wspolpracy. Kompetencje relacyjne umozliwiajg prowadzenie
wspolnych dziatan i kontrole ich efektéw, zarzadzanie procesem tworzenia wiedzy
i jej wymiane miedzy partnerami relacji oraz integrowanie relacji na poziomach:
wewnatrzorganizacyjnym, interpersonalnym oraz miedzy zespolami. Postawy,
zachowania organizacje i realizowane procedury, ktore budujg kompetencje rela-
cyjne, s3 jednoczesnie narzedziem zaufania ze wzgledu na ich waznos¢ dla oceny
wiarygodnos$ci w oczach partnera relacji, a tym samym stanowia podstawe zaufania
w relacjach business-to-business.

PODSUMOWANIE

Celem, jaki postawiono w pierwszym rozdziale, byto ukazanie zZrédel podejscia
interakcyjnego oraz koncepcji relacji business-to-business. Zwrocenie uwagi na
interakcje miedzy organizacjami i relacje jako ich konsekwencje jest istotne dla
postulatu paradygmatu relacyjnego w sferze business-to-business. W ten sposob
mozliwe jest szersze spojrzenie na przedsiebiorstwo, rowniez przez pryzmat wigzi
z otoczeniem, a nie tylko z uwzglednieniem jego zasobow.

38



Badacze analizujg relacje business-to-business z réznej perspektywy teoretycz-
nej. S one konstruktem zfozonym i wielowymiarowym. W interdyscyplinarnym
spojrzeniu na relacje miedzy organizacjami istotne znaczenia ma koncepcja inter-
akeji, ktdra zostata zaakcentowana przez badaczy prowadzacych prace w nurcie
IMP. Relacje analizowane z perspektywy struktury i tresci uwzgledniajg kategorie
zaufania. Zaufanie przejawia si¢ w wielu obszarach i aspektach relacji business-to-
-business z racji spoleczno-gospodarczego wymiaru wspotpracy. Przeglad literatury
w tym zakresie prowadzi do wniosku, ze jest to zjawisko, ktére moze poprzedzac,
jak i stanowi¢ konsekwencje proceséw relacyjnych, ksztaltowaé doswiadczenia oraz
by¢ ich efektem, wptywaé na wartos¢ relacji lub stac sie jej konsekwencja, a takze
stanowi¢ element ich jako$ci. Miejsce zaufania w koncepgji relacji business-to-
-business jest bezdyskusyjne. Szerokie stosowanie pojecia ,,zaufania” w literaturze
wymaga szczegélowego wyjasnienia istoty tego zjawiska, proceséw z nim zwigza-
nych, jego determinant i konsekwencji oraz dynamiki.



2. ZAUFANIE W TEORII NAUK O ZARZADZANIU

W ostatnich dziesigcioleciach mozna zaobserwowac¢ rozwdj koncepcji zaufania,
ktdra jest osadzona w réznych dyscyplinach naukowych. Pierwszy etap prac doty-
czyl proby definicji i konceptualizacji tego zjawiska w réznych obszarach. Badacze,
chcac okresli¢ znaczenie zaufania, identyfikowali skladowe zaufania, jego zrédia
oraz konsekwencje. Wczesne szkoly postrzegaly zaufanie przez pryzmat wiezi inter-
personalnych, przyjmujac zalozenie, Ze zaufanie faczy si¢ z postawami, ktére moga
dotyczy¢ wylacznie osob. Nastepnie badacze, obserwujac relacje biznesowe, skupili
sie na charakterystyce pozioméw zaufania (miedzyorganizacyjny i miedzyludzki)
oraz jego wymiarow (kognitywnym i afektywnym). Zaufanie bedace ztozonym
i kontekstowym pojeciem, rozumianym intuicyjnie, jest trudne do zdefiniowania
i w konsekwencji réwniez do zmierzenia, poniewaz, podobnie jak szczgscie, ,,dla
zbyt wielu ludzi posiada zbyt wiele znaczen” (Wierzbinski, 2009).

Powyzsze etapy rozwoju badan nad zaufaniem zostaty odzwierciedlone w struktu-
rze niniejszego rozdziatu, ktéry otwiera przeglad koncepcji teoretycznych i definicji
zaufania. Kolejna cze$¢ tekstu dotyczy pozioméw i wymiaréw zaufania. Ostatni pod-
rozdzial zostal poswigcony wyzwaniom badawczym zwigzanym z pomiarem zaufania.

2.1. NATURA ZAUFANIA: PRZEGLAD KONCEPCJI
TEORETYCZNYCH

Zaufanie byto przedmiotem zainteresowan zréznicowanych dziedzin nauki. Naj-
wigksze zainteresowanie badaczy tym zjawiskiem przypada na lata 90. ubiegtego
wieku. Woéweczas to studia nad zaufaniem w kontekscie zarzadzania i marketingu
byly prowadzone przede wszystkim z perspektywy koncepcyjnej (Castaldo, Pre-
mazzi i Zerbini, 2010). Powstale w tym okresie prace do dzi$§ stanowiag podstawe
rozwazan badaczy analizujacych zaufanie. W ostatnich latach ponownie wzrosta
liczba publikacji dotyczacych zjawiska zaufania, co potwierdzaja badania biblio-
metryczne tekstow opublikowanych w czotowych czasopismach skupionych na
tematyce relacji i marketingu B2B (Fulmer i Gelfand, 2012; Van Zeeland-van der
Holst i Henseler, 2018).
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Zaufanie jest konceptem multidyscyplinarnym oraz polisemicznym, stad tez
autorzy nie s3 zgodni co do jego natury i znaczenia. Wsrdd badaczy panuje jednak
konsensus, ze koniecznymi warunkami istnienia zaufania sa niepewnos¢ (uncertain-
ty), wrazliwo$¢ (vulnurability) oraz mozliwos$¢ unikniecia ryzyka podjecia decyzji
opartej na ocenach (Blomgqvist, 1997). By ufa¢, konieczne jest posiadanie pewnej
ilosci informacji. Zaufanie moze by¢ wigc postrzegane jako funkcja informacji
niedoskonatej (Oakes, 1990). W sytuacji dysponowania pelng informacja zaufanie
jest zatem zbedne (Granovetter, 1992), a decyzja w takich okoliczno$ciach bedzie
oparta na racjonalnej kalkulacji. W przypadku catkowitego braku informacji bylaby
to kwestia wiary badz hazardu.

Wedtug niektdérych autoréw zaufanie jest wrecz nierozerwalnie zwigzane z ryzy-
kiem - ma sens wylgcznie w sytuacji obarczonej ryzykiem, gdy adekwatna kontrola
jest niemozliwa, co znajduje swoje odzwierciedlenie réwniez w definicjach (Das
i Teng, 2004; Deutsch, 1958). Nie wypracowano jednak konsensusu co do zwigzku
ryzyka z zaufaniem. Efektem decyzji o zaufaniu, ktére wiaze sie z dobrowolnym
narazaniem si¢ na dzialania obdarzonego zaufaniem, jest ryzyko (Mayer, Davis
i Schoorman, 1995), ktére pelni funkcje sensu i réwnoczesnie testu istnienia za-
ufania (Swiatowiec-Szczepanska, 2012). Zaufanie moze by¢ réwniez postrzegane
jako podklasa ryzyka lub jego ,lustrzane odbicie”, poniewaz oba pojecia dotycza
niepewnosci i prawdopodobienstwa (Das i Teng, 2004; Coleman, 1988). Niektorzy
autorzy nie zgadzajg si¢ z tym i podkreslaja, Ze zaufanie nie oznacza ryzyka per se,
ajedynie chec podjecia ryzyka (Mayer, Davis i Schoorman, 1995), jest wiec rozwig-
zaniem dla szczegdlnego rodzaju problemoéw zwigzanych z ryzykiem (Luhmann,
1988), ktore we wspdlpracy przedsigbiorstw dotyczy relacji i wykonania (Das i Teng,
1996). W aspekcie relacji odnosi si¢ do mozliwosci i konsekwencji braku zaanga-
zowania drugiej strony oraz zachowania niezgodnego z oczekiwaniami. Natomiast
ryzyko wykonania jest okreslane przez prawdopodobienstwo konsekwencji braku
osiggniecia korzysci z relacji. W ostatnim podejsciu do relacji ryzyka i zaufania
sugeruje sie, ze ryzyko jest determinantg zaufania, bowiem potrzeba zaufania po-
jawia sie wyltacznie w ryzykownych sytuacjach (Mayer, Davis i Schoorman, 1995).

Natomiast Li (2015) identyfikuje nastepujace sytuacje, w ktérych zaufanie bedzie
miato znaczenie, gdy:

- relacje (procesy, efekty) cechuje niepewnos¢ (np. ztozonos¢ i niejednoznacz-
no$é),

- nie jest mozliwe objecie wszystkich elementéw wspotpracy umowa i tym samym
nie jest mozliwa pelna kontrola lub wspdtpraca odbywa si¢ bez formalnej umowy,

- wspolpraca dotyczy wysokiej stawki (np. zysku w przypadku sukcesu lub po-
tencjalnej straty finansowej w przypadku niepowodzenia),

- relacje cechuje dlugotrwata wspoétzaleznos¢.

Luhman (1979) wychodzi z zalozenia, ze musi wystepowaé mechanizm, ktéry
redukuje niepewnosci oraz zfozonosci i jednoczesnie pozwala budowac oczekiwania
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dotyczace przyszlego zachowania drugiej strony relacji. Jego istnienie stanowi wa-
runek mozliwosci koordynacji interakcji spotecznych. Takim mechanizmem jest
zaufanie, bedace jednak ryzykownym stanem, bowiem zalozenia na temat przy-
sztego zachowania aktora sg oparte na ograniczonej informacji. Stad tez ufajacy jest
zmuszony szuka¢ powoddw przekonania, ze ryzyko, ktore jest gotéw poniesé, jest
niskie. Bez znalezienia powodow takiego zalozenia ufajacy porzuci stan zaufania
i bedzie unika¢ interakcji lub skupi si¢ na poszukaniu innych mozliwosci zaufania
(np. normy i regulacje prawne, ktére moga rodzi¢ podstawe zaufania). Jakos¢ in-
terakcji pomiedzy przedsiebiorstwami zalezy m.in. od otoczenia instytucjonalne-
go, do ktérego nalezg prawo handlowe, kontrakty oraz stowarzyszenia branzowe,
standaryzacje produktéw i procesow, polityka w zakresie ekonomii oraz system
finansowy. Wszystkie te elementy sktadaja si¢ na instytucjonalng strukture, ktdrej
gléwna funkcja jest generowanie wspoldzielonej wiedzy ekonomicznej, technicznej,
kulturowej i spolecznej oraz wytworzenie wspoélnie akceptowanych norm zachowan
w biznesie. W ten sposéb dochodzi do zmniejszenia ryzyka (pelne zniwelowanie
ryzyka jest niemozliwe) do poziomu, ktéry umozliwi zaufanie. Przekonanie, ze
struktury instytucyjne zapewniajg uczciwo$¢ transakeji, okreslane jest mianem
zaufania instytucjonalnego (Grudzewski i in., 2009). Takie podejscie bardzo mocno
akcentuje zatem kontekstowos¢ zaufania.

Innym, obok zaufania, mechanizmem, ktéry pozwala koordynowac oczekiwania
i kontrolowa¢ dynamike relacji, jest sita. Oba mechanizmy moga by¢ postrzegane
jako alternatywne wzgledem siebie z racji spelniania tej samej funkcji (jednak
niewykluczajgce sie nawzajem). W przypadku wiezi, ktore opierajg si¢ na zaufaniu
interpersonalnym, a regulacje instytucjonalne s3 w nich obecne w matym stopniu,
sita jest dominujgcym mechanizmem umozliwiajagcym kontrole i koordynacje
relacji. Duze grono badaczy postrzega zaufanie przez pryzmat harmonijnej wizji,
w ktorej stosunki pomiedzy aktorami w ramach relacji biznesowej wypelnia zycz-
liwo$¢ i altruizm. Inni odrzucajg taki poglad i uznajg, ze zaufanie jest szczegdlnie
wyrafinowanym narzedziem do wywierania sity na stabszym partnerze biznesowym
(Rainnie, 1993). Bliskie i stabilne relacje pomigdzy niezaleznym kupcem i dostawcg
opierajg si¢ na mozliwosci minimalizowania niepewnosci przez silniejszego partnera
(najczesciej kupca reprezentujacego wigksze przedsiebiorstwo) i systematycznego
przesuwania ryzyka w kierunku stabszej strony (najczesciej dostawcy). Im silniejsza
pozycja przedsiebiorstwa, tym tatwiej jest jej ufa¢ swojemu partnerowi biznesowe-
mu (Bachmann, 2001).

Ostatnim warunkiem wystepowania zaufania jest wspoétzaleznos¢ (Rousseau,
Sitkin, Burt i Camerer, 1998), bedaca immanentng cechg relacji biznesowej, ktéra
wynika z koniecznosci polegania na innych, by osiggna¢ wlasne cele. Zaufanie
bedzie zatem wlasciwe dla danej relacji i uzaleznione od kontekstu. W efekcie
moze przyjmowac zréznicowane formy oraz by¢ réznie rozumiane, interpretowane
i postrzegane przez zaangazowane strony w zaleznosci od ich postaw, oczekiwan
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i pozycji w ramach relacji oraz etapu samej relacji. Interpretacja zaufania bedzie
zatem uzalezniona od sytuacji i kontekstu, przyjetego przez organizacje systemu
wartosci, postrzegania niepewnosci oraz roli, jakg odgrywajg aktorzy — np. istota
i rola znaczenia jest roznie rozumiana i postrzegana przez sprzedawcow i osoby
odpowiedzialne za marketing (Zielinski, 2017).

Badacze w swoich pracach tworzg i powoluja si¢ na roézne definicje, w zaleznosci
od przyjetego podejscia do zaufania, ktérego Zrodel mozna si¢ doszukiwaé w psy-
chologii, socjologii, ekonomii czy zarzadzaniu. Kazda z tych dyscyplin naukowych
prezentuje wyjatkowe i unikatowe spojrzenie na nature zaufania, definicje i pro-
cesy rozwoju. Interdyscyplinarne spojrzenie na zaufanie z jednej strony wzbogaca
jego znaczenie, jednak z drugiej strony czyni je trudniejsze do zdefiniowania oraz
okreslenia jego istoty, natury i uwarunkowan. Na konceptualizacje zaufania wplywa
dodatkowo, poza przyjetym zapleczem teoretycznym, podejscie badawcze: poziom
i jednostki analizy, relacje oraz kontekst, w ktérym to zaufanie, bedace zalezne od
sytuacji, jest osadzone (Blomqvist, 1997). W zwiazku z powyzszym w literaturze
przedmiotu podkresla si¢ fakt, ze nie funkcjonuje jedna, generalna definicja za-
ufania. Podsumowujgc stan wiedzy na temat zaufania w relacjach biznesowych,
mozna stwierdzi¢, ze wyzszy jest stan wiedzy na temat tego, ,jak dziala zaufanie”,
niz ,,czym ono jest” (Castaldo, Premazzi i Zerbini, 2010).

Zaufanie jest jednym z najcze$ciej uzywanych konceptow i jednoczesnie jed-
nym z najmniej zrozumianych w naukach spotecznych (Das i Teng, 2004). Jak
zostalo podkreslone wczesniej, réznice w rozumieniu zaufania wynikaja przede
wszystkim z dyscypliny naukowej, ktéra jest wykorzystywana jako podstawa
rozwazan nad zjawiskiem. Podczas gdy ekonomisci postrzegaja zaufanie w swo-
ich pracach jako kalkulatywne (Williamson, 1993) lub instytucjonalne (Zucker,
1986), psychologowie skupiajg si¢ na atrybutach stron zaufania i wewnetrznych
procesach poznawczych, ktére wynikaja z cech osobistych (Rotter, 1967). Nato-
miast dla socjologow zaufanie jest osadzong spolecznie cechg relacji personalnych
(Granovetter, 1985) lub instytucjonalnych (Zucker, 1986). Skutkuje to sytuacja,
w ktorej w ramach poszczegolnych dyscyplin prowadzone sg rozwazania na temat
zaufania na réznych poziomach: indywidualnym badz grupowym (psychologo-
wie), grupowym i spotecznym (socjologowie) oraz indywidualnym i organiza-
cyjnym (ekonomisci).

Wedtug Swiatowiec-Szczepanskiej (2012) utrudnieniem w badaniu zaufania
w relacjach business-to-business jest fakt jego utozsamiania w wigkszym stopniu
z cechg wiezi miedzyludzkich niz organizacyjnych. Dlatego tez poczatkowo wy-
ksztalcily si¢ dwie rézne tradycje w badaniach nad zaufaniem, ktére postrzegaly
to zjawisko przede wszystkim przez pryzmat dzialan (zachowanie) badz postaw
jednostki (przekonanie):

1. Tradycja behawioralna zaufania, zgodnie z ktora zaufanie jest postrzegane z jed-
nej strony jako decyzja (intencja lub dziatanie), co mozna odnies¢ do ryzyka
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zwigzanego z ufaniem komus. Z drugiej strony zaufanie to zgoda na uwrazli-
wienie si¢ na dzialania drugiej strony i jednoczesnie poleganie na partnerze
wymiany. Zaufanie jest zatem zachowaniem wynikajacym z racjonalnego wybo-
ru, takiego jak decyzje o wspolpracy w ramach gry. Zgodnie z tym podejsciem
typowa manifestacjg zaufania sg zachowania kooperacyjne. Natomiast nieufnos¢
jest powigzana z zachowaniem o podlozu konkurencyjnym. Istota zaufania jest
wiec decyzja o wspotpracy badz jej braku. Podejscie behawioralne dotyczy zatem
mozliwych do zaobserwowania decyzji aktora w kontekscie interpersonalnym.

Kluczowymi pracami wpisujacymi sie w powyzsza tradycje sa prace m.in. Deu-

tscha (1958), Arrowa (1974) oraz Axelroda (1984).

2. Psychologiczna tradycja zaufania, w ramach ktorej probuje sie ujaé i zrozumieé
zlozone wewnatrzosobowe stany powigzane z zaufaniem, takie jak: oczekiwa-
nia, emocje czy nastawienie badzZ wiara w relacje z drugg strona, a zaufanie
jest postrzegane jako postawa. Badacze skupiaja si¢ na procesach kognityw-
nych i afektywnych poprzez poglebiong analiz¢ motywow i emocji wzgledem
innych, postrzegania i atrybucji cech, intencji, mozliwosci oraz osobowosci
drugiej strony relacji. Zaufanie jest zatem ,,stanem umystu”, subiektywnym
przekonaniem na temat drugiej strony i relacji z nig, ktére prowadzi do za-
tozenia, ze prawdopodobne dzialania partnera bedg mie¢ pozytywne skutki.
Che¢ uwrazliwienia sie (willingness to be vulnerable) wynika z oczekiwania
wiarygodnosci powiernika. Postrzeganie zaufania jako postawy nie musi im-
plikowa¢ koniecznosci wspdtpracy, moga bowiem nigdy nie zaistnie¢ warun-
ki, by taka podja¢. Istotny wktad w rozwdj tej tradycji wniesli m.in. Rotter
(1967), Mayer, Davis i Schoorman (1995), McAllister (1995) czy Rousseau
wraz z wspolpracownikami (1998).

Reasumujac, mozna przyjaé, ze badacze reprezentujacy podejscie psychologicz-
ne skupiajg si¢ na komponentach zaufania, ktére prowadza do ufnego zachowania,
podczas gdy druga grupa adaptuje i postrzega jako integralne czesci zaufania takie
zmienne, jak: inwestowanie w relacje, redukcje oportunizmu czy otwarto$¢ komu-
nikacji. Li (2007) postrzega zaufanie jako zjawisko dualne. Proponuje, by w zwiazku
z tym rozrézniac zaufanie jako postawe (trust-as-attitude) o charakterze pasywnym
oraz zaufanie jako decyzje (trust-as-a choice) o charakterze aktywnym.

Akrout i Akrout (2011) dodatkowo wskazujg na wystepowanie podejscia inte-
gracyjnego, w ramach ktérego badacze postrzegaja zaufanie zaréwno jako wiare
i (Iub) oczekiwania i (lub) odczucia, jak i behawioralne intencje. Zaufanie moze
by¢ okreslane przez pryzmat kognitywnych oczekiwan i afektywnych nastrojow
ijednoczesnie traktowane jako podejmowanie ryzyka lub che¢ zaangazowania w ry-
zykowne zachowania. Pracami wpisujacymi sie w te perspektywe sa opracowania:
(Moorman, Zaltman i Deshpande, 1992; 1993; Smith i Barclay, 1997; Moorman,
Zaltman i Deshpande, 1988). W tabeli 5 zamieszczono przeglad wybranych autoréow
wpisujacych sie¢ w omdéwione podejscia do zaufania.
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Tabela 5. Zréznicowane podejscie do zaufania

Podejscie do zaufania Autorzy
Podejscie psychologiczne Deutsch (1958); Arrow (1974); Axelrode (1984); Anderson i Weitz (1989);
(oczekiwania/wiara) Anderson i Narus (1990); Morgan i Hunt (1994); Kumar i in. (1995a); Mayer

iin. (1995); Doney i Cannon (1997); Sako i Helper (1998)

Podejscie behawioralne Rotter (1967); Dwyer, Schurr i Oh (1987); Hardin (1993); McAllister (1995);
(intencje behawioralne) Mayer, Davis i Schoorman (1995); Li (2015)

Podejscie integracyjne Swaniin. (1988); Moorman, Zaltman i Deshpande (1992); Andaleeb (1992);
Smith i Barclay (1997)

Zrédlo: Na podstawie: (Akrout i Akrout, 2011).

Zblizong propozycja do powyzszego podziatu jest podejscie Dietz i Den Hartog
(2006), ktorzy uwzgledniajac realia relacji biznesowych, adaptuja perspektywe May-
erai wspolautoréw (1995) i identyfikuja trzy podejscia do zaufania, ktére mozna
rozwaza¢ w kategorii przekonania, decyzji badz dzialania. Pierwsza perspektywa
to zagregowany i subiektywny zestaw przekonan na temat drugiej strony i rela-
¢ji z nig, ktdre skutkuja zalozeniem, ze prawdopodobne dzialania drugiej strony
przyniosg pozytywne rezultaty dla ufajacego. Zaufanie moze by¢ postrzegane jako
decyzja, aby rzeczywiscie zaufa¢ drugiej stronie. Ostatnia forma zaufania wiaze si¢
z ufnymi dzialaniami, takimi jak podjecie wspotpracy badz chec jej kontynuowania
(rysunek 3).

Zamiar dzialania/

przfltl(:lflt::ieej ?Vlv(;)ara) Zaufanie jako decyzja dzialania oparte
na ryzyku
. »che¢ uwrazliwienia sie
P evglcl;elkli)‘zzgzzme przed druga strong” ~ryzykowne i dobrowolne

zachowania i postawy”

Rysunek 3. Perspektywa zaufania

Zrédto: (Dietz i Den Hartog, 2006).

Zréznicowana optyka spojrzenia na zaufanie przyjmowana przez przedstawicieli
réznych dyscyplin naukowych sprawia, ze zaufanie jest konstruktem trudnym do
zdefiniowania. Wierzbinski (2009) podkre§la, ze zaufanie jest pojeciem naturalnym
i niemozliwe jest jego zdefiniowanie w sposéb klasyczny. Babbie (2004) natomiast
uwaza, ze wyjasnianie takich poje¢ jak ,,zaufanie” jest procesem nieskoficzonym.

Z reguly definicje s3 miekkie i mato precyzyjne (Rudzewicz, 2009). Zaufanie
moze by¢ postrzegane jako ztozona kompilacja ocen ufajagcego na temat réznych
cech strony obdarzonej zaufaniem, a wiec ocena wiarygodnosci drugiej strony
(Dietz i Den Hartog, 2006). Stad tez badacze najczesciej skupiaja si¢ na czastkowych
elementach zwigzanych z zaufaniem, takich jak: zyczliwos$¢, kompetencje, solidnos¢,
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otwartos¢, przewidywalno$¢ troskliwosé czy otwartos¢. Celem zrozumienia natury
zjawiska warto wskazac rowniez na okreslenia, za ktérych pomoca charakteryzuje
sie zaufanie: oczekiwania, przekonania, cheé, pewnos¢, poleganie oraz postawy
(Castaldo 2003). Zaufanie to tendencja, relacja, zjawisko badz dziatanie (Rudze-
wicz, 2009). Rozwazania nad naturg zaufania prowadzg réwniez do wnioskdow, ze
dotyczy ono sytuacji zwigzanych z ryzykiem (brak ryzyka oznacza brak potrzeby
zaufania), odnosi sie do przysztosci, a nacechowane nim oczekiwania sg istotne
z punktu widzenia podejmowanej decyzji (Sztompka, 2007). Zaufanie moze by¢
pojmowane jako zbidr przekonan dotyczacych przyszlych zachowan drugiej strony
(Czakon, 2007).

Jak wczesniej wskazano, koncept zaufania pojawia si¢ w licznych dyscyplinach.
O ile Blomqvist (1997) w sposéb jednoznaczny przypisuje autorom perspektywy
poszczegolnych dziedzin (ekonomia, psychologia, marketing, socjologia czy filozo-
fia), o tyle van Zeeland-Van der Holst i Henseler (2018) wskazuja na wystepowanie
podejs¢ faczacych dorobek dwdch dziedzin (podejscie psychoekonomiczne oraz
psychosocjologiczne).

Ekonomisci zwykli nie przywigzywa¢ wagi do zaufania. W neoklasycznym po-
dejsciu do rynku, charakteryzujacego sie pelng informacja oraz wystepowaniem
konkurencji doskonalej, nie postrzegano zaufania jako istotnego konceptu z racji roli
mechanizméw rynkowych. Dopiero zwrot w kierunku rynkéw niedoskonatych uka-
zal role dlugotrwatych relacji i zaufania (Blomgqvist, 1997), ktére jest traktowane jako
wzajemna pewnos¢, niejawna kontraktacja, w ramach ktorej osoba lub organizacja
ufa osobie badz organizacji, ze bedzie postegpowac zgodnie z obietnica (Zucker, 1986).
Natomiast Ryciuk (2016) zrodet zainteresowania zaufaniem w ekonomii i naukach
o zarzadzaniu upatruje w rozwoju koncepcji kapitatu spotecznego oraz poszukiwaniu
nowych koncepcji dziatania organizacji w warunkach nowej gospodarki.

Interpretacja ekonomiczna zaufania opiera si¢ na racjonalnej i kalkulacyjnej
analizie, ktora prowadzi do tzw. zaufania kalkulacyjnego. W dluzszym czasie bar-
dziej optacalne sg zachowania kooperacyjne niz oportunistyczne (tradycja be-
hawioralna zaufania), co jest widoczne w przypadku powtarzalnych gier, takich
jak dylemat wigznia (Axelrod, 1984). Zgodnie z racjonalnoscia teorii gier otrzy-
muje sie wskazéwke co do optymalnych dla drugiej strony zachowan. Pozwala to
stwierdzi¢, ze kooperacja jest w jej interesie oraz umozliwia ustalenie niezbednych
warunkow, by racjonalny partner zdecydowal si¢ na wariant wspotpracy (Czakon,
2007). Podobnie Coleman (1988) interpretuje zaufanie w nurcie teorii racjonalnego
wyboru. Wprowadzajac pojecie kalkulatywnosci zaufania, uwaza, ze zaufanie jest
relacjg wzajemnych kalkulacji pomiedzy ufajacym i obdarzonym zaufaniem. Jezeli
stosunek szans wygranej do szans przegranej przewyzsza stosunek strat do zyskow,
to racjonalng decyzja jest zaufac.

Z perspektywy ekonomicznej zaufanie mozna znalez¢ réwniez m.in. w teorii
kosztéw transakcyjnych, ktéra duze znaczenie przypisuje oportunizmowi jako
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wrodzonej cesze charakteryzujacej zachowania ludzi. W mysl tej teorii ludzie bez
skrupuléw szukaja sposobow, ktdre stuzg ich wlasnemu interesowi, co sprawia, ze
nie mozna stwierdzi¢ a priori, kto jest wart zaufania, a kto nie (Swiatowiec-Szcze-
panska, 2012). Osadzona w strukturze spotecznej wymiana gospodarcza moze si¢
opiera¢ na zaufaniu i wiarygodnosci organizacji. Jednak koncepcja zaufania nie
zostala istotnie rozwinieta w ramach teorii kosztéw transakcyjnych (Swiatowiec,
2006), w zwigzku z przyjeciem oportunizmu jako typowego zachowania decy-
dentéw i zalozeniu o wylacznie negatywnej naturze cztowieka. Zaufanie jest w tej
teorii postrzegane jako substytut mechanizméw kontroli oraz koordynacji, moze
prowadzi¢ do obnizenia kosztow transakcyjnych (Willamson, 1985; Dyer i Chu,
2003) i wystepuje jako alternatywa dla wladzy (Powell, 2003) lub jako mechanizm
komplementarny wzgledem formalnych kontraktéw, ktore poszerzaja transparen-
tno$¢ stron w relacji, ulatwiajac procesy wzajemnego uczenia si¢ i poszerzajac grunt
dla budowania zaufania (Poppo i Zenger, 2002; Mellewigt, Madhok i Weibel, 2007).
Zaufanie stoi w opozycji do postaw oportunistycznych, co podkreslaja w swojej
definicji Bromiley i Cummings (1992), wedlug ktérych zaufanie to ,,oczekiwanie,
ze inna osoba lub grupa (1) bedzie podejmowac starania w dobrej wierze, by zacho-
wywac sie zgodnie z wszelkimi zobowigzaniami, zaréwno tymi jawnie okreslonymi,
jak i niejawnymi, (2) bedzie uczciwa niezaleznie od negocjacji poprzedzajacych
te zobowigzania, (3) nie bedzie wykorzystywa¢ nadmiernej przewagi nad innymi,
nawet jezeli takowa jest dostepna”. Hardin (2009) proponuje trzy koncepcje zaufania
oparte na ocenie wiarygodnosci drugiej strony. ,Ufa¢ komus to znaczy wierzy¢, ze
osoba tg kierujg dobre intencje oraz ze jest zdolna do tego, czego od niej oczeku-
jemy”. Dobre intencje wobec ufajacego i che¢ bycia wiarygodnym moga wynika¢
ze zrdznicowanych zrddel: postrzeganych korzysci, moralnych zobowigzan lub
psychologicznych sklonnosci do bycia godnym zaufania. Dla niektérych ekono-
mistow zaufanie jest dobrem czy towarem o rzeczywistej wartosci ekonomicznej,
ktora zwigksza efektywnos¢, jednak nie jest towarem, ktory moze by¢ przedmiotem
obrotu na wolnym rynku (Zucker, 1986).

Rozwazajac psychologiczng perspektywe zaufania, zjawisko to jest postrzegane
przez pryzmat indywidualnych oczekiwan badz wiary w rzetelno$¢ drugiej strony
(Hosmer, 1995). Owa wiara automatycznie sprawia, ze decyzja o zaufaniu wigze si¢
z ryzykiem bycia narazonym na dziatania strony, ktérg si¢ obdarzyto zaufaniem. Stad
tez Rotter (1967), przedstawiciel perspektywy spoteczno-poznawczej w psychologii,
ktorego definicja zaufania byla szeroko wykorzystywana i adaptowana przez badaczy
w kolejnych latach, postrzega zaufanie jako decyzje o charakterze kognitywnego
polegania na innych. W psychologii poznawczej zaufanie jest powigzane z wiarg, ze
mozna polega¢ na drugiej stronie, badz z przekonaniem, ze zadna ze stron wymiany
nie wykorzysta stabosci partnera przeciw niemu (Sabel, 1993) lub checig ufajacego do
bycia zaleznym od dzialan drugiej strony relacji, oparta na oczekiwaniu, ze powiernik
zachowa si¢ odpowiednio z punktu widzenia ufajacego, niezaleznie od mozliwosci
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jego monitorowania lub kontrolowania (Mayer, Davis i Schoorman, 1995). Innym
przyktadem definicji zaufania wpisujacej si¢ w ten nurt jest definicja zaproponowana
przez Swana i Nolana (1985), wedtug ktorej zaufanie to wiara klienta w stowa badz
obietnice sprzedawcy, na ktérych mozna polegaé, w sytuacji gdy wiarygodnosé
sprzedawcy zostanie podwazona i moze spowodowac problem dla klienta.

Doney i Cannon (1997) poszerzaja podejscie psychologiczne o perspektywe
ekonomiczna, uzupelniajac definicje o postrzeganie wiarygodnosci (credibility),
czyli przekonania, Ze druga strona moze i bedzie zachowywac si¢ zgodnie z obiet-
nicami i okaze zyczliwos¢ (benevolence), uwzgledni w swoich dzialaniach interesy
ufajacego i zatroszczy sie o osiaganie wspolnych celéw. Innymi stowy, zaufanie
w relacjach biznesowych to poleganie na drugiej osobie wraz z przeswiadczeniem
0 jej zyczliwo$ci (wchodzac w relacje, ufam, ze druga strona chce czyni¢ dobro
i uwzglednia potrzeby i wartosci ufajacego).

W naukach socjologicznych zaufanie jest traktowane jako przyjecie zakladu na
temat niepewnych, przyszlych dziatan innych ludzi (Sztompka, 2007)°. Zaufanie
w socjologii wigze si¢ z wyrazeniem przekonan w dziataniu (,,przyjecie zakladu”
w definicji Sztompki). W ten sposdb nie ogranicza si¢ wylgcznie do postawy, ale
dotyczy réwniez dzialania, bowiem staje si¢ podstawg dla opracowania strate-
gii radzenia sobie z niepewnoscig oraz niemoznoscia kontrolowania przysztosci.
Wiazac zaufanie z charakterem oczekiwan wobec partneréw, Sztompka (2002)
wprowadza trzy kategorie oczekiwan: efektywnosciowe (oczekiwanie odpowiednich
kompetencji partnera, regularnego, prawidiowego i przewidywalnego dzialania),
aksjologiczne (oczekiwanie postepowania etycznego, dziatania odpowiedzialnego,
sprawiedliwego i uczciwego) oraz altruistyczne (oczekiwanie bezinteresownosci).

Natomiast podejscie psychosocjologiczne do zaufania (podejscie integracyjne:
Akrout i Akrout, 2011), obok przekonania o wiarygodnosci (wymiar psycholo-
giczny), oferuje dodatkowo wymiar socjologiczny w postaci intencji badz tez za-
chowan (np. che¢ polegania na drugiej stronie: Moorman, Zaltman i Deshpande,
1992). Perspektywa psychosocjologiczna wyrosta na bazie wskazanej wczesniej
tradycji behawioralnej, zgodnie z ktérg zaufanie jest postrzegane jako wzajemna
relacja, ktora utatwia wspotprace (Hawes, Mast i Swan, 1989), badz tez behawio-
ralne poleganie jednej osoby na drugiej w sytuacji ryzyka (Currall i Judge, 1995).
W zwigzku z powyzszym takie podejscie jest uwazane za wlasciwe w sytuacji, gdy
analizie poddaje si¢ zaréwno poziom indywidualny, jak i organizacyjny, bowiem
taczy w sobie osobiste przekonania polaczone z doswiadczeniem i zamierzonym
zachowaniem jednostki wobec organizacji.

Tymczasem nalezy wskazac na jeszcze jedng istotng réznice w podejsciu do
postrzegania zaufania na poziomie definicji. Perspektywa psychoekonomiczna

* Réwniez socjologowie przyjmuja dla wyjasnienia zaufania rézne perspektywy teoretyczne

(np. teorie racjonalnego wyboru, symboliczny interakcjonizm, teori¢ dramaturgii, kulturalizm,
fenomenologig).
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koncentruje si¢ na pytaniu, czy strona obdarzona zaufaniem bedzie dziala¢ z korzys-
cig na rzecz ufajacego. Natomiast w podejsciu psychosocjologicznym kluczowym
zagadnieniem sg postawy i zachowania osoby wzgledem innych, ktérych chce si¢
obdarzy¢ zaufaniem. Podczas gdy optyka psychoekonomiczna skupia si¢ na wra-
zeniach zwigzanych z zachowaniem o0séb potencjalnie obdarzanych zaufaniem,
w nurcie psychosocjologicznym zwraca si¢ przede wszystkim uwage na zachowanie
strony, ktéra chce ufa¢ innym.

Skupiajgca si¢ na partnerskiej wspotpracy tradycja behawioralna nie upowszech-
nifa si¢ wérod akademikéw, mimo ze wydaje sie najbardziej dopasowana do obszaru
marketingu B2B. W literaturze przedmiotu zaufanie najczesciej jest rozwazane
z perspektywy psychologii poznawczej (Akrout i Akrout, 2011; Van Zeeland-van
der Holst i Henseler, 2018).

Sposrdd blisko 100 definicji zaufania, ktére wypracowali badacze marketingu,
zarzadzania oraz nauk o organizacji, wiekszo$¢ powstala w latach 90. ubiegtego
wieku (Castaldo i in., 2010). Zazwyczaj definicje zawieraja okreslenie postawy,
obiekt zaufania, zachowanie oraz pozytywne konsekwencje zaufania i kontekst
relacji (np. niepewnos¢ badz ryzyko). Dokonujac przegladu definicji zaufania,
zauwaza si¢ rozmycie terminu oraz skale zrdznicowania poje¢ wykorzystanych
w definicjach, ktéra Lindberg (2000) okreéla mianem ,dzungli koncepcyjnej”*.
Jak podkresla Sprenger (2009), pomimo faktu, Ze zaufanie funkcjonuje od dawna
w obszarze zarzadzania, badacze nie byli w stanie uzgodnic jego jednolitej definicji.

W definicjach podmioty zaufania mogg mie¢ charakter bardzo ogélny (np.
druga strona, aktor, agent, osoba, inny) badz tez szczegétowy (np. przedsigbiorstwo,
klient, kupiec, sprzedawca, odpowiednik). Wiekszo$¢ badaczy ogranicza zaufanie
do komponentéw zwigzanych z postawami, ktére moga by¢ postrzegane przez
pryzmat zachowan obdarzonego zaufaniem badz pozytywnych rezultatéw lub
konsekwencji wynikajacych z jego dziatan. Oba wymiary sg opisywane za pomoca
szeregu pojec. Zaufanie, jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, jest konceptuali-
zowane jako oczekiwania (expectation), wiara (belief), gotowo$¢ (willingness) badz
pewnos¢ (confidence). Przywolywane sg rowniez koncepty zaufania jako postawy
(attitude), akceptacji ryzyka czy postrzeganie (perception). Akademicy odnosza
zaufanie do idiosynkratycznych cech aktoréw (uczciwosé, zyczliwosé, mozliwo-
$ci, prawos¢, kompetencje). Natomiast czynniki kontekstowe sg opisywane przez
takie pojecia, jak: ryzyko, wymiana, kontekst, interesy badz zaleznos¢ (Castaldo
iin., 2010; Castaldo, 2003; Blois, 1999; Blomqvist, 1997). Tabela 6 zawiera synteze
najbardziej powszechnych podejs¢ do istoty zaufania.

* Celem niniejszej pracy nie jest dokonanie petnego przegladu definicji zaufania, lecz wytacznie
ukazanie pewnych zjawisk zwigzanych z teoretycznymi rozwazaniami na temat tej koncepcji. Osoby
zainteresowane przegladem definicji znajda takowe m.in. w opracowaniach: (Sankowska, 2011;
Blomqvist, 1997; Akrout i Akrout, 2011).
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Tabela 6. Wybrane koncepcje istoty zaufania

Istota zaufania Autorzy

Oczekiwania Rotter (1967); Dwyer i in. (1987); Blomqvist (1997)

Wiara Anderson i Weitz (1989); Anderson i Narus (1990); Zaheer, Mc Evily i Perrone (1998);
Cummings i Bromiley (1996)

Gotowos¢ Deutsch (1973); Moorman i in. (1992); McAllister (1995); Mayer i in. (1995);
McKnight, Cummings i Chervany (1998); Nooteboom (2002)

Pewnos¢ Deutsch (1962); Morgan i Hunt (1994); Kumar, Scheer i Steenkamp (1995b)

Postawa Luhmann (1988)

Akceptacjaryzyka  Coleman (1990)

Percepcja Doney i Cannon (1997)

Dalsze rozwazania zostang ograniczone do najpopularniejszych koncepcji zwia-
zanych z oczekiwaniami, wiara, gotowoscig i pewnoscia.

Oczekiwania najcze$ciej wiazg sie z checig dotrzymywania obietnic i wypet-
niania obowigzkéw przez obdarzonego zaufaniem. Oczekiwanie dotyczy fatwego
do przewidzenia, etycznego i ukierunkowanego na wspolprace zachowania, ktore
w efekcie daje korzystny efekt dla ufajacego (Dwyer i in., 1987; Hosmer, 1995;
Zaheer iin., 1998).

Podobnie wiara odnosi sie do rzetelnosci obietnic obdarzonego zaufaniem oraz
do spetniania obowigzkéw w sposéb przewidywalny. Rdznica polega na przyjeciu
w wigkszym stopniu postaw heurystycznych, a w mniejszym na ekonomicznej
kalkulacji. Wiara niekoniecznie musi odnosic si¢ do konkretnej sytuacji czy zacho-
wania, ale dotyczy bardziej ogélnego, abstrakcyjnego podejscia (Castaldo, 2003).
Takie spojrzenie na nastawienie jest chetnie wykorzystywane przez przedstawicieli
réznych dyscyplin naukowych (psychologia, socjologia, nauki o zarzadzaniu), kto-
re okreslajg definicje zaufania oparte na wierze i przekonaniach jako centralnych
aspektach ludzkiego zachowania.

Gotowos¢ odnosi sie przede wszystkim do gotowosci ufajacego na uwrazliwienie
sie na dziatania drugiej strony (Mayer i in., 1995) lub narazania si¢ na ryzykowne
sytuacje (Andaleeb, 1992). Ufajacy wykazuje zatem gotowos¢ polegania na drugiej
stronie, bowiem w momencie, w ktérym decyduje si¢ zaufa¢, zgadza si¢ na ryzyko
wystapienia oportunistycznych zachowan drugiej strony (Moorman, Zaltman
i Deshpande, 1992).

Pewnos$¢ jest zazwyczaj zwigzana z rzetelno$cig i uczciwoscia partnera zaanga-
zowanego w relacje (Morgan i Hunt, 1994). Zaufanie tak postrzegane to stopien,
w jakim osoba jest przekonana i gotowa do dziatania po uwzglednieniu stow,
czynow i decyzji innego podmiotu (McAllister, 1995).

Na gruncie nauk o zarzadzaniu najczgsciej przywotuje sie definicje zapropono-
wane przez Moormana i wspotpracownikéw (1992) oraz Morgana i Hunta (1994).
W pierwszym przypadku autorzy postrzegaja zaufanie jako che¢ polegania na
partnerze, z ktérym odbywa si¢ wymiana i co do ktérego ma si¢ pewno$¢. Definicja
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ta obejmuje zardwno obszar zwigzany z przekonaniem, jak i zachowania, ktére od-
zwierciedlaja mozliwo$¢ polegania na partnerze. Natomiast Morgan i Hunt (1994)
opisuja zaufanie jako przekonanie danej organizacji, ze druga strona bedzie dziata¢
W sposob przynoszacy jej pozytywne rezultaty (przekonanie na temat rzetelnosci),
jak réwniez nie podejmie nieoczekiwanych dziatan, ktére moglyby mie¢ negatywny
wplyw na jej wyniki (przekonanie na temat prawosci). Obie definicje sg oparte na
klasycznym podejsciu do zaufania zaproponowanym przez Rottera (1967), zgodnie
z ktérym zaufanie to ,uogdlnione oczekiwania jednostki, ze na stowach drugiej
strony mozna polegac”. W obu podejsciach jest podkreslana rola pewnosci. Roznica
pomiedzy definicjami polega natomiast na braku komponentu behawioralnego
w propozycji Morgana i Hunta, ktérzy intencje behawioralne postrzegaja jako
konsekwencje zaufania. Powyzsze definicje obrazujg opisang wczesniej dyskusje,
ktora toczy si¢ wsrdd akademikoéw i dotyczy braku zgody na temat postrzegania
zaufania w kategorii postawy (tradycja psychologiczna, nieujmujaca konsekwencji
pozytywnych badz negatywnych decyzji o zaufaniu) badz decyzji (nurt behawioral-
ny, w ktérym sa podkreslane konsekwencje decyzji o zaufaniu, bezposrednio skut-
kujacej ufnym zachowaniem w warunkach niepewnosci i braku wiedzy) (Li, 2016).

Do najczesciej cytowanych definicji zaufania nalezy roéwniez zaliczy¢ propozycije
Rouseau, Sitkin, Burt i Camerer (1998), wedlug ktérych ,,zaufanie to stan psycho-
logiczny, obejmujacy cheé zaakceptowania wrazliwosci, na podstawie pozytywnych
oczekiwan wobec intencji lub zachowania innych”. Innymi stowy, strona w relacji
wierzy, ze partner nie wykorzysta jej stabosci.

Castaldo z zespolem (2010), opierajac si¢ na analizie powigzan sieciowych
artykutow w debacie akademickiej dotyczacej zaufania w relacjach biznesowych,
oprécz wspomnianych wczesniej definicji do najbardziej wptywowych zaliczyli
dodatkowo prace Ganesana (1994) oraz Doney i Cannon (1997).

Obok koncepcyjnej natury i zachowan towarzyszacych zaufaniu, kolejnym
ujmowanym w definicjach obszarem jest ,,przedmiot”. Zaufanie jest cisle zwia-
zane z relacjg wystepujaca pomiedzy ufajacym (trustor) oraz powiernikiem, czyli
obdarzonym zaufaniem (trustee). Osoba ufajaca zgadza si¢ na bycie w niepewnej
sytuacji, okreslanej jako wrazliwa (vulnerable), bowiem staje sie zalezna od dziatan
i postaw drugiej strony. Osoba obdarzona zaufaniem posiada zatem mozliwo$¢
wykorzystania stabosci drugiej strony.

Funkcjonujgce definicje zaufania mozna przypisa¢ do dwdch nurtéw zwigzanych
ze stronami relacji (Laeequddin i Sardana, 2010). Pierwszy nurt koncepcyjny opiera
sie na zalozeniu, ze zaufanie jest osadzone w osobie ufajacego i wynika z jego uczug,
emocji oraz proceséw kognitywnych. Przykladem takiego podejscia jest podejscie
psychologiczne Rottera (1967) badz tez socjologiczne Young (1992) lub Frosta,
Simpsona i Mahugana (1978).

Drugie podejscie wynika z przyjecia perspektywy obdarzonego zaufaniem, ktory
niekoniecznie musi by¢ osoba. W zaleznosci od kontekstu powiernikiem zaufania
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moga by¢ kompetencje, umiejetnosci, system instytucjonalny, marka itp. By ufa¢,
konieczna jest ocena wiarygodnosci i Zyczliwosci partnera, co wymaga posiadania
informacji na temat drugiej strony (Doney i Cannon, 1997). Jednostki dokonuja
wiec kalkulacji potencjalnych zyskow, ktére moga wynikac z ich decyzji o obda-
rzeniu zaufaniem innych (Coleman, 1990). Wiarygodne zachowanie jednostek
moze wiec by¢ efektem obawy przed konsekwencjami naduzycia zaufania (Shapiro,
Sheppard i Cheraskin, 1992). W obu podejsciach decyzja o zaufaniu ostatecznie lezy
jednak po stronie ufajacego, cho¢ nie okreslono dotychczas jednoznacznie, ktéra
strona (dzialania obdarzonego zaufaniem czy postawy ufajacego) jest decydujaca
dla powstatego zaufania.

Liczni autorzy analizujg studia przypadkow, a wnioski z nich prowadzg do zréz-
nicowanej klasyfikacji zaufania. Przykladami sg prace Sako (1992), ktdry rozréznia
podzial na zaufanie umowne (contractual trust), kompetencyjne (competence trust)
oraz reputacyjne (goodwill trust), czy tez Lewickiego i Bunkera (1995), wedtug
ktérych mozna wyrézni¢ zaufanie oparte na kalkulacji, wiedzy oraz identyfikacji
(calculus-, knowledge-, identification-based trust). Gulati (1995) wskazuje, ze obok
zaufania opartego na obawie (dterrence-based trust) wystepuje zaufanie oparte na
wiedzy (knowledge-based trust). Pierwsze jest zwigzane z przekonaniem, ze partner
bedzie unikac zachowan oportunistycznych ze wzgledu na sankcje, drugie natomiast
pojawia si¢ wraz z wzajemnym uczeniem sie¢, poznaniem i rozwojem wspétdzielo-
nych norm. Takich podzialéw jest znacznie wiecej (Castaldo, 2003). Mozna jednak
zastanowic sie, na ile klasyfikacje tego typu przyblizajg do zrozumienia zjawiska
zaufania, a na ile zaciemniajg jego obraz.

W tym miejscu nalezy wskaza¢ na jeszcze jeden rozdzwigk w postrzeganiu
zaufania przez badaczy, ktdrzy nie sa zgodni co do jego wymiarowosci (Swan i in.,
1985), co dodatkowo utrudnia analize zjawiska. Sankowska (2011), dokonujac
przegladu aspektow zaufania pojawiajacych si¢ w literaturze, identyfikuje 18 ter-
minéw wykorzystywanych do opisu zaufania, odzwierciedlajacych jego wymiary
ekonomiczne oraz socjologiczno-psychologiczne. W zaleznosci od reprezentowa-
nego podejscia liczba wymiaréw zaufania w ramach definicji waha si¢ od jednego
do az dziesigciu. Nie ma rowniez zgody wsrod badaczy co do hierarchii elementéw
w ramach definicji (rysunek 4).

Podejscie jednowymiarowe, najczesciej wykorzystywane przez badaczy (Akrout
i Akrout, 2011), oznacza probe wlaczenia do definicji zréznicowanych aspektow
zaufania. Morgan i Hunt (1994) czy Kumar, Scheer i Steenkamp (1995), pomimo
poczatkowych prob odejscia od takiej perspektywy, po walidacji swoich modeli
zgadzali sie jednak ostatecznie z holistycznym konstruktem zaufania.

Koncepcja zaufania dwuwymiarowego oznacza najczesciej definiowanie tego
zjawiska przez pryzmat zyczliwosci lub dobrej woli (oznaczajgcych motywy, mo-
ralng odpowiedzialnos¢ i pozytywne intencje stron wymiany) oraz wiarygodnosci
(oznaczajgcej uczciwos¢ partnera oraz jego wiedze i kompetencje).
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Rysunek 4. Wielkowymiarowos¢ zaufania w relacjach business-to-business

Zrédlo: (Seppinen, Blomgqyvist i Sundgqvist, 2007).

Niektérzy autorzy (m.in. Sako, 1992; Clark, Scholder i Boles, 2010; Bachmann
iInkpen, 2011) preferujg podejscie trojwymiarowe do zaufania, zgodnie z ktérym
zaufanie obejmuje wiare w dobra wole/zyczliwos¢ drugiej strony (benevolence), wiare
w przestrzeganie standardoéw etycznych przez partnera/uczciwos¢ (integrity) oraz
wiare w kompetencje organizacji i jej przedstawicieli (competence). Przy pryzmat
tych trzech obszaréw oceniana jest wiarygodnos¢ drugiej strony (Mayer i in., 1995).

Wiara w zyczliwo$¢ jest rozumiana jako przekonanie, ze partner bedzie skfonny
do wykonywania dodatkowych i nieprzewidzianych zadan w ramach relacji oraz be-
dzie kierowac si¢ intencjami i motywami korzystnymi dla drugiej strony (Sako, 1992),
ajednoczesnie bedzie dziataé zgodnie z umowa (Swiatowiec-Szczepariska, 2012). Ten
obszar moze by¢ rowniez definiowany jako zachowanie, w ktérym stawia sie wyzej
interesy partnera niz wlasne i ktore rozwija si¢ w sytuacji, gdy partner zobowiazuje
si¢ do reagowania na prosby wychodzace poza ustalone wcze$niej normy czy ramy
(Sako, 1992). Jest to ,,pozytywne postrzeganie drugiej strony” (Mayer i in., 1995).

Wiara w uczciwo$¢ obejmuje przekonanie o przestrzeganiu przez drugg strone
konkretnych ustalen pisemnych lub ustnych (Moorman i in., 1992). Zaufanie to,
okreslane przez niektérych mianem zaufania kontraktowego, pojawia sie w sytuacji,
gdy partnerzy przestrzegaja standardéw etycznych i dotrzymuja obietnic (Sako,
1992). Wedlug Adamsa i Sartoriego (2006), ktérzy postrzegaja zaufanie przez
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pryzmat czterech elementéw (obok wspomnianych wczesniej trzech pojawia si¢
dodatkowo przewidywalno$¢ — predictabiliy), zyczliwo$¢ i uczciwos¢ sa ze soba
najsilniej skorelowane.

Wiara w kompetencje partnera oznacza oczekiwania, ze druga strona posiada
odpowiednie umiejetnosci, by wykonywac¢ na okreslonym poziomie swoje dziatania/
spelniac¢ obietnice, ktore sg istotne w ramach relacji dla budowania standardow wyko-
nywania zadan. Ahmed, Patterson i Styles (1999) okreslaja zaufanie do kompetencji
jako zaufanie do posiadania przez partnera fachowej wiedzy, kwalifikacji i zdolnosci,
dzieki ktérym bedzie w stanie osiagna¢ okreslone cele wynikajace ze wspolpracy
w sposob efektywny i rzetelny. Ten obszar zaufania jest okreslany przez niektorych
badaczy jako najwazniejszy w relacjach biznesowych (Mayer i in., 1995; Jap, 2001).

Nieco inne podejscie tréjwymiarowe do zaufania proponujg Dyer i Chu (2000),
ktorzy postrzegajg je przez pryzmat niezawodnosci (reliability), sprawiedliwosci (fair-
ness) oraz dobrej woli (good will), a wiec rezygnacji z mozliwosci wykorzystania prze-
wagi w ramach relacji. Tak postrzegana dobra wola stoi w opozycji do oportunizmu.

Badacze relacji biznesowych najczesciej siegaja po dwu - (Blomgvist, 1997;
Akrout i Akrout, 2011) lub tréjwymiarowe koncepcje (Mayer i in., 1995). Opracowa-
nia na temat zaufania, w ktorych uzyto wiecej sktadnikow, sg rzadziej przywolywane.

Jak wykazano, autorzy w swoich definicjach przyjmuja rézne nazwy dla okresle-
nia podobnych do siebie komponentéw (Castaldo, 2003; Seppanen i in., 2007; San-
kowska, 2011). Dokonany przeglad teoretycznych aspektow zwigzanych z definicja
zaufania sklania do wniosku, ze nie istnieje jedna definicja, ktéra obejmowataby
liczne aspekty zwigzane z tym pojeciem. Brakuje konsensusu co do semantycznego
znaczenia termindw, a wobec panujgcego pluralizmu teoretycznego w podejsciu do
zaufania badacze przyjmuja koncepcje oraz wymiary z duzg swoboda i w arbitralny
sposob. Wigkszo$¢ przytoczonych definicji skupia si¢ w sposéb statyczny na jed-
nokierunkowym zwiazku i reprezentuje antropocentryczne podejscie. Tymczasem
organizacje s3 z natury wielopoziomowymi systemami, a zaufanie moze wystepowaé
na poziomie indywidualnym, zespolowym i organizacyjnym. Tak zlozona koncep-
cja konstruktu zaufania stwarza wyzwania dla badacza, ktéry podejmuje si¢ jego
analizy. Dla pelnego obrazu zjawiska zaufania konieczne zatem jest przyjrzenie si¢
jego aspektowi wielopoziomowosci i wielowymiarowosci.

2.2.POZIOMY ZAUFANIA

Kategoria zaufania odnosi si¢ do stosunkéw miedzyludzkich, zatem jej podmio-
tem i przedmiotem jest cztowiek (Czakon, 2007). Jednak w przypadku zaufania
w relacjach biznesowych nalezy podkresli¢, Ze organizacje z natury sg systemami
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wielopoziomowymi, co si¢ przeklada na wielopoziomowos¢ samych relacji. Proce-
sy wymiany organizacyjnej odbywaja si¢ rownolegle na dwdch poziomach, ktére
angazuja wzajemne relacje miedzy organizacjami oraz interpersonalne interakcje
pomiedzy przedstawicielami stron (Tellefsen, 2002). Stad tez w obszarze relacji
business-to-business obie strony relacji moga by¢ reprezentowane przez rézne
poziomy analizy: jednostki badz organizacji (Currall i Inkpen, 2002). Koncepcyjnie
przyjmuje sie, ze organizacje nie s w stanie ufa¢ sobie nawzajem, bowiem jednostki
(osoby) stanowig podstawe dla zaufania. To wlasnie jednostka moze obdarzy¢ za-
ufaniem inng jednostke lub grupe oséb (np. przedstawicieli organizacji). Jednakze
osoby w organizacji moga wspoldzieli¢ nastawienie do 0s6b w innej organizacji. Z tej
perspektywy wystepuje zaufanie miedzyorganizacyjne (organizacyjne), okreslane
jako stopien, w jakim pracownicy przedsigbiorstwa posiadajg wspdlnie zaufanie
w stosunku do organizacji, z ktdra wspolpracuja (Zaheer i in., 1998). Takie podejscie
bedzie odzwierciedlane w zréznicowanych interpretacjach zaufania, jego uwarun-
kowaniach i konsekwencjach w zaleznosci od poziomu, ktéry Bachmann i Inkpen
(2011) okreslaja mianem makro (poziom organizacji) i mikro (poziom jednostki).

Roézne konteksty relacyjne przyczyniajg si¢ do rozréznienia pozioméw zaufania.
Badacze zauwazajg, ze zaufanie do osoby i zaufanie do organizacji stanowig dwa
odrebne stany. Stad wyrdzniajg zaufanie organizacyjne, okreslane przez niektérych
mianem zaufania rutynowego (routine trust), bowiem w ich opinii jest efektem dtu-
gotrwalej i instytucjonalizowanej relacji (Noteboom, Berger i Noorderhaven, 1997).
Halinen (1994) natomiast uzywa okreslenia zaufanie ogélne (general trust), ktore
w odréznieniu od zaufania konkretnego/wtasciwego (specific trust), wynikajacego
z osobistych doswiadczen wobec innych o0séb, jest manifestowane na poziomie
organizacji i wynika z reputacji oraz posiadanych zasobéw. Silne zaufanie pomiedzy
osobistymi sieciami we wspdlpracujacych ze sobg organizacjach moze prowadzi¢
do zaufania miedzy organizacjami.

Zaufania osobiste i organizacyjne mogg si¢ wzajemnie Iaczy¢, jak i roznic.
Oportunistyczne zachowanie pojedynczego sprzedawcy moze calkowicie zruj-
nowac reputacje wiarygodnej organizacji. Z drugiej strony powtarzalna wymiana
oparta na zaufaniu pomiedzy pracownikami réznych organizacji moze zbudowaé
relacje na nim oparte pomimo braku wystepowania dotychczas zaufania pomiedzy
organizacjami (Blois, 1999). W opinii Andersona i Narusa (1990) relacje miedzy-
organizacyjne s mniej intensywne i w mniejszym stopniu zaangazowane niz te
miedzy pracownikami.

Luhmann (1979) natomiast okresla zjawisko zaufania do organizacji mianem
zaufania systemowego (system trust), bowiem oczekuje sie od systemu, ze bedzie
dziata¢ w sposdb przewidywalny. Zaufanie jest pokladane zatem w funkcje systemu
(biurokratyczne sankcje oraz system prawny), a nie w ludzi.

Zaheer i wspolautorzy (1998) twierdza, ze zaufanie ma swoje podstawy w posta-
wach jednostek, jednak jednostki moga réwniez wspotdzieli¢ postawy wzgledem
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organizacji. Z tej perspektywy zaufanie na poziomie indywidualnym nalezy ro-
zumie¢ jako zaufanie jednostki z jednej organizacji wzgledem jej odpowiednika
w organizacji partnerskiej (np. kupiec-sprzedawca). Zaufanie migedzyorganizacyjne
definiujg jako stopien zaufania pracownikow przedsiebiorstwa do partnerskiej orga-
nizacji (np. centrum zakupowe-dostawca) i odnoszg je do kolektywnej orientacji lub
kultury zaufania, ktérg majg czlonkowie organizacji wzgledem partnera. Podstawa
zaufania sg zatem jednostki, chociaz nalezy przyjac¢, ze jednostki w organizacji moga
mie¢ tozsamg orientacje wzgledem innej organizacji.

Zaufanie na poziomie miedzyorganizacyjnym jest zwigzane z procedurami,
praktykami i rozwigzaniami strukturalnymi partnera. Powigzanie obu poziomoéw
zaufania ma miejsce dzieki instytucjonalizacji i rutynizacji. Blois (1999) uwaza, ze
co prawda organizacje posiadajg reputacje oraz rozwijajg rutyne, procesy i kulture,
ktére unifikujg zachowania swoich pracownikéw oraz odpowiedzi w kontaktach
zewnetrznych, jednak ostatecznie to ludzie w organizacji ufaja.

Badania empiryczne przeprowadzone przez Ganesana i Hessa (1997) ujmuja
perspektywe kupca i jego percepcje dwoch poziomdw zaufania: zaufania do sprze-
dawcy (zaufanie interpersonalne) i zaufania do przedsiebiorstwa (zaufanie miedzy
organizacjami). Podobnie Doney i Cannon (1997) wykazuja, Ze zaufanie personalne
i zaufanie miedzy organizacjami to dwa rozne, aczkolwiek wzajemnie powigzane
konstrukty. Oba poziomy wplywaja na siebie wzajemnie, bowiem z jednej strony
menedzerowie uczg si¢, jakie zachowanie jest nagradzane (lub karane) przez orga-
nizacje. Kultura organizacyjna promuje (lub zniecheca) do podejmowania dzialan
budujacych wiarygodno$¢ i prowadzacych do zaufania. Z drugiej strony postawa
ukierunkowana na zaufanie w relacjach biznesowych menedzera moze rozprze-
strzeni¢ sie w organizacji i stworzy¢ podwaliny pod kulture zaufania i zarzadzania
opartego na zaufaniu (Seppénen i in., 2007).

W literaturze z obszaru relacji biznesowych i zarzagdzania mozna réwniez
znalez¢ podzial na cztery typy zaufania (Ganesan i Hess, 1997): interpersonalne
(np. pomiedzy nabywcg a sprzedawca), organizacyjne (zaufanie pokladane przez
przedstawiciela organizacji kupujacej (lub dostawcy) w partnerska organizacje),
intraorganizacyjne (zaufanie pracownika do pracodawcy w ramach organizacji)
oraz miedzyorganizacyjne (zaufanie pokladane kolektywnie przez przedstawicieli
danego przedsiebiorstwa do partnerskiej organizacji). W pierwszych trzech typach
jednostka pozostaje (niezaleznie czy méwi si¢ o zaufaniu do osoby, czy organi-
zacji) osoba. Natomiast w przypadku ostatniego typu zaufania jednostka, ktora
ufa innej jednostce, jest organizacja. Zaufanie miedzy organizacjami stoi niejako
w sprzecznosci do wczesniej opisanych antropocentrycznych podejsé, w ramach
ktorych zaufanie moze by¢ udzielane wylacznie przez osoby (Blois, 1999; Seppénen
iin., 2007). Stad tez Mouzas, Henneberg i Naudé (2007) wyr6zniaja wystepowanie
emocjonalnych wiezi migedzy osobami i jednocze$nie istnienie relacji opartych
na chlodnej kalkulacji pomiedzy organizacjami. Dodatkowo podkreslajg aspekt
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zwigzany z ryzykiem wynikajacym z bycia strong w relacji biznesowej. W ich opinii
podejscie do zaufania powinno w wigkszym stopniu uwzglednia¢ aspekt wymier-
nych decyzji menedzerskich w stosunku do przedsiebiorstw, poniewaz organizacje
s3 pozbawione emocji, a zaufanie moze mie¢ wyltacznie charakter kalkulatywny
i wynikac z celow czysto ekonomicznych.

Ostatni typ zaufania, na poziomie organizacja-organizacja, jest okreslany mia-
nem polegania organizacyjnego (reliance) celem uwypuklenia jego cech: racjonal-
nego i kalkulatywnego charakteru oraz braku wystepowania wymiaru osobistego
i zwigzanych z tym postaw (wiary, sentymentdw, intencjonalnosci). Autorzy de-
finiujg poleganie jako pozytywne oczekiwanie czlonkéw organizacji wzgledem
partnera w procesie wymiany, ktory dzieki potwierdzonym mozliwosciom bedzie
w stanie spelni¢ potrzeby ich organizacji (Mouzas, Henneberg i Naudé, 2007).
Definicja ta wskazuje, ze poleganie organizacyjne istnieje ze wzgledu na sprawdzo-
ng zdolnos¢ wspolpracowania, jaka organizacja wykazala sie we wczesniejszych
wymianach i dzieki ktdérej byla w stanie zapewni¢ pozytywny wynik. Sprawdzona
zdolno$¢ moze budowac pewnos¢, ze partner dostarczy to, co bedzie wymagane
w ramach przysztej wymiany. W ten sposéb probuje sie odejs¢ od antropocentrycz-
nego podejscia do zaufania reprezentowanego przez wiekszo$¢ badaczy, a nie do
konca oddajgcego istote relacji biznesowych. Relacje miedzy organizacjami moga
bowiem przetrwa¢ pomimo zerwania relacji pomiedzy ich przedstawicielami
(Jiang, Henneberg i Naudé, 2011a). W zwiazku z powyzszym mozna wyréznic
zaufanie interpersonalne, ktore jest bardziej afektywne w swojej naturze, i pole-
ganie na organizacji, ktére z natury ma charakter bardziej kognitywny (Mouzas,
Henneberg i Naudé, 2007).

Natomiast Fang wraz ze wspotpracownikami (2008) uwazaja, ze zaufanie moze
istnie¢ miejsce pomiedzy organizacjami (intraorganisational trust), agentami (agen-
cy trust) oraz pracownikami wspotpracujacych ze sobg przedsiebiorstw (intraentity
trust).

Problem wielopoziomowosci zaufania nieco inaczej postrzegaja Fulmer i Gel-
fand (2012), ktérzy rozrozniajg zaufanie na réznych poziomach oraz zaufanie do
réznych pozioméw odniesien (referents) i proponuja wielowymiarowg i wielore-
ferencyjng konstrukcje zaufania. W kontekscie relacji biznesowych obie strony
zaufania mogg by¢ postrzegane przez rézne poziomy analizy: indywidualny badz
organizacyjny. Odnoszac poziomy zaufania do badawczego poziomu analizy, wy-
rézniajg trzy poziomy: indywidualny, grupowy i organizacyjny. Natomiast mianem
referenta zaufania okreslajg powiernika zaufania, ktéry moze wystepowac réwniez
na jednym z trzech pozioméw (w ramach kazdego poziomu analizy): interper-
sonalnym, grupowym i organizacyjnym. W opinii autoréw zaufanie odbywa sie¢
w szerszym kontekscie, niezaleznie od przyjetego poziomu analizy czy tez samego
zaufania. Kontekst ten tworzy srodowisko organizacyjne oraz zréznicowane czyn-
niki zewnetrzne. Zestawienie powyzszych podej$¢ ukazano na rysunku 5.
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Rysunek 5. Wielopoziomowos¢ zaufania

Niezaleznie od podejscia do liczby pozioméw nalezy podkresli¢ brak wystepo-
wania izomorfizmu, bowiem struktura konstrukeji zjawiska nie bedzie tozsama na
réznych poziomach jego wystepowania (Zaheer i Zaheer, 2006), co ma istotne kon-
sekwencje przede wszystkim dla prowadzenia badan i analiz. Zatem teoria zaufania
w relacjach biznesowych powinna wyraznie odnosi¢ si¢ do réznych poziomoéw iich
wzajemnego oddzialywania. W dalszych rozwazaniach w pracy zostanie przyjety
podzial wpisujacy sie w koncepcje zaproponowang przez zespoly prowadzone przez
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Zaheera w wspotautorow (1998) oraz Mouzasa w wspdtautoréw (2007) uwzgled-
niajacy wystepowanie zaufania interpersonalnego oraz miedzyorganizacyjnego.
Autor zgadza si¢ z propozycja Blois (1999) oraz Mouzasa wraz ze wspolpracowni-
kami (2007), by zaufanie pomiedzy organizacjami traktowac jako poleganie. Stad
tez terminy zaufanie miedzyorganizacyjne oraz poleganie migedzyorganizacyjne
badz poleganie na organizacji beda traktowane w niniejszej monografii zamiennie.

W tym miejscu warto podkresli¢, Zze w badaniach relacji business-to-business
badacze skupiali si¢ na zaufaniu na réznych poziomach, jednak wigkszo$¢ z nich
analizowatla zaufanie albo na poziomie indywidualnym, albo na poziomie organi-
zacyjnym, nie uwzgledniajac ich wzajemnego oddzialywania na siebie. Nieliczne
badania obejmowaly oba poziomy oraz relacje migedzy nimi. Niewiele uwagi po-
$wiecono réwniez wigczeniu pozioméw analizy badz powigzaniu ich z konkretnymi
etapami rozwoju relacji i samego zaufania (Schilke i Cook, 2013).

Zaufanie do osoby oraz zaufanie do organizacji fundamentalnie réznig sie
od siebie swoja strukturg, uwarunkowaniami oraz antecedensami (Ferrin, Bligh
i Kohles, 2007). Oba typy zaufania wspolistnieja w relacji biznesowej, wpltywaja
na siebie wzajemnie oraz ewoluuja wraz z rozwojem relacji. Na przyklad Swan
i Nolan (1985) zaobserwowali, iz wiarygodno$¢ sprzedawcodw wplywala na zaufanie
dos$wiadczane przez organizacje. Zachodzi tu réwniez odwrotna relacja - jezeli
organizacja umiejetnie zarzadza swoja reputacja, mozna oczekiwac, ze jej przedsta-
wiciele bedg kompetentni i godni zaufania. Wspolzaleznos$¢ pomiedzy zaufaniem
interpersonalnym i migdzyorganizacyjnym jest dynamiczna (mozna zaklada¢, ze
np. pogorszenie si¢ jednego poziomu bedzie mialo negatywny wptyw na drugi).

Powigzanie pomiedzy obydwoma poziomami wynika réwniez z proceséw in-
stytucjonalizacji. Wraz z rozwojem relacji powtarzalne epizody pomiedzy dostawca
ikupcem przeradzaja sie w glebsze i bardzie stabilne ustalenia w zakresie wspotpra-
cy. Pracownicy w ramach organizacji mogg si¢ zmienia¢, jednak role pozostaja sta-
bilne i trwale. Normy w ramach wi¢zi miedzyorganizacyjnych ulegaja internalizacji
i s3 odtwarzane w ramach zaufania interpersonalnego jednostek. W tym samym
czasie zaufanie interpersonalne zostaje zreinstytucjonalizowane i skodyfikowane
i orientacja na zaufanie jednostek zaczyna z czasem by¢ postrzegana przez partne-
réw jako gwarantowana przez organizacje i element rutyny w relacji biznesowe;j.
Stad tez wplywa na orientacj¢ i nastawienie pozostatych czlonkéw organizacji
wzgledem partnerskiej organizacji (Zaheer i in., 1998).

Powyzsze rozwazania prowadza nie tylko do problemu powigzan pomiedzy
oboma poziomami, ale réwniez do wzajemnego oddziatywania w postaci transferu
zaufania.

Przechodnio$¢ (transfer) zaufania zostata zakwalifikowana przez Doney i Can-
non (1997) jako jeden z kluczowych proceséw jego budowania i rozwijania. Opie-
rajac si¢ na wezesniejszych pracach, stwierdzajg, ze zaufanie moze podlegaé trans-
ferowi z jednego, sprawdzonego zrodta na inng osobe lub grupe, z ktéra ufajacy ma
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niewielkie lub niebezposrednie doswiadczenie. Transferowi pomiedzy poziomami
moze podlega¢ rdwniez nieufno$¢ (Janowicz-Panjaitan i Krishnan, 2009).

Na rynkach B2B zachowanie sprzedawcy jest czesciowo efektem kultury orga-
nizacyjnej, systemu nagrod i programéw szkoleniowych organizowanych przez
dostawce. Korzystna reputacja jest zatem stosunkowo tatwo przenoszona przez
przedsiebiorstwo na sprzedawce i zwigksza tym samym jego wiarygodnos¢ (Gan-
esan, 1994).

Transfer zaufania ma miejsce réwniez w drugg strone. Kupiec zaklada, ze za-
chowania sprzedawcy odzwierciedlaja wartos$ci oraz nastawienie dostawcy. Dlate-
go nabywca, ktéry nie ma bezposrednich doswiadczen z organizacja, ale poznat
przedstawiciela tej organizacji, ocenia ja i buduje zaufanie do niej na podstawie
oceny wiarygodnosci sprzedawcy.

W przypadku przechodniosci zaufania w relacjach biznesowych ufajacy bedzie
poszukiwaé informacji ze sprawdzonych i wiarygodnych zrédel, ktore stang sie
podstawg do transferu zaufania do powiernika i jego organizacji.

Kwestie transferu zaufania pomiedzy poziomem interpersonalnym i miedzyor-
ganizacyjnym porusza m.in. Vanneste (2016). Autor proponuje podejscie, w ktorym
zaufanie miedzy organizacjami powstaje z jednostek i ich postaw, dyspozycyjnosci,
dzialan i obserwacji. Opierajac si¢ na regule posredniej wzajemnosci, wskazuje na
role 0sdb, ktdre stanowig ,,1acznik” miedzy organizacjami i staja si¢ Zrodtem opinii
na temat drugiej strony.

Zakres przedmiotowy prowadzonych w tym obszarze prac dotyczy przewaz-
nie relacji z perspektywy kupca wrazliwego wobec dziatan sprzedawcy, przez co
opisywane zjawisko ma charakter jednostronny. Punkt widzenia dostawcy, ktore-
go sytuacja jest rdwniez obarczona ryzykiem i niepewnoscia, nie jest brany pod
uwage. Tymczasem mozna przyja¢ zalozenie, ze taka sytuacja pojawia si¢ réwniez
w przypadku sprzedawcy i jego ocen na temat kupca i jego organizacji. Stad tez
celem wzbogacenia wiedzy na temat zjawiska zaufania, jego wpltywu na relacje i jej
efekty konieczne jest przyjecie perspektywy obu wspotpracujacych ze sobg stron.

2.3. ZAUFANIE KOGNITYWNE I AFEKTYWNE

Zaufanie w przypadku jednorazowych transakcji wynika z kalkulacji zyskow i strat
oraz wagi postrzeganego ryzyka. Jednak w przypadku dlugotrwatych relacji kwe-
stia ta powinna dotyczy¢ nie zakresu zaufania, a raczej sposobow jego budowania
i utrzymywania oraz obszaréw z nim zwigzanych (Lewicki, Tomlinson i Gillespie,
2006). Stad tez konieczne jest przyblizenie zjawiska wielowymiarowosci koncepcji
zaufania.
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Jak zostalo wczesniej wspomniane, natura zaufania moze by¢ charakteryzo-
wana przez dwa wymiary: kognitywny (oparty na opinii na temat drugiej strony)
i afektywny (oparty na uczuciach i preferencjach) (Cummings i Bromiley, 1996;
McAllister, 1995).

Co prawda badacze w XXI wieku s3 zgodni co do wystepowania kognitywnego
i afektywnego wymiaru zaufania (Young, 2006), jednak proby podjecia okreslenia
wplywu obu tych wymiaréw na decyzje menedzerskie sg bardzo ograniczone. I o ile
wymiar kognitywny zaufania byl przedmiotem zainteresowan literatury z obszaru
marketingu i najczesciej to wlasnie ten wymiar jest badany i analizowany, wymiaro-
wi afektywnemu zaufania, ktory jest szczegdlnie istotny na poziomie interpersonal-
nym, po$wiecono znacznie mniej zainteresowania, a wiekszo$¢ prowadzonych prac
miata charakter koncepcyjny badz byla oparta na badaniach jakosciowych (Young,
2006). Niewiele rowniez zostalo poczynione w zakresie jego konceptaulizacji oraz
wypracowania metod pomiaru (Dowell, Heffernan i Morrison, 2013).

Wymiar poznawczy odnosi si¢ do racjonalnej tresci zaufania. Zaufanie kogni-
tywne polega na pewnosci badz checi polegania na kompetencjach i rzetelnosci
drugiej strony w kontekscie mozliwych kosztéw w sytuacji zachowan szkodliwych
dla wzajemnego zaufania (Rousseau iin., 1998). Jest efektem zgromadzonej wiedzy
z obserwacji zachowan drugiej strony relacji oraz z reputacji, jaka posiada druga
strona z innych relacji. Dzigki temu mozliwe jest dokonywanie zalozen na temat
zachowan w ramach relacji (Johnson i Grayson, 2005). Znajomo$¢ zakresu kom-
petencji powiernika umozliwia podjecie decyzji dotyczacej zaufania, a wynikajacej
z racjonalnego procesu myslowego. Podobnie uwaza Rousseau wraz z zespolem
(1998), dla ktorych zaufanie kalkulatywne (calculus-based) jest wynikiem racjo-
nalnych wyboréw opartych na wiarygodnej informacji dotyczacej intencji oraz
kompetencji drugiej strony.

Zaufanie wynikajace z proceséw poznawczych byto szeroko badane i opisywane,
aliczni badacze wskazuja na jego elementy skltadowe, ktére w zréznicowany sposob
wplywaja na przebieg relacji business-to-business (Dowell, Heffernan i Morrison,
2013). Komponenty te sg osadzone w procesach poznawczych, poniewaz sg oparte
na racjonalnych procesach myslowych i empirycznych dowodach. W zaleznosci od
konceptualizacji samego zaufania autorzy wskazujg na rézne kognitywne elementy.
Koncepcja, najpelniej ujmujgca wymiar kognitywny zaufania, obejmuje oméwione
wczesniej nastepujace elementy: uczciwos¢ (integrity), kompetencje (competency)
oraz zyczliwos¢ (goodwill) (Dowell, Heffernan i Morrison, 2013).

Tymczasem Lewis i Weigert (1985) uwazajg, ze na zaufanie skladajg si¢ rowniez
elementy emocjonalne, ktére sg rézne od poznawczych i jednoczes$nie komple-
mentarne w stosunku do nich. Emocje pojawiaja si¢ w relacji business-to-business,
poniewaz czeste i dlugoterminowe interakcje prowadza do sformulowania wigzi
opartej na wzajemnej trosce i opiece (McAllister, 1995). Stad tez drugi wymiar za-
ufania, afektywny (affective-based), jest powiazany z emocjami i umiejetnosciami
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spolecznymi (Johnson-George i Swap, 1982). Zaufanie afektywne jest wypadkowa
poczucia bezpieczenstwa oraz postrzeganej sily relacji i przede wszystkim ograni-
cza si¢ do osobistych doswiadczen z partnerem. Wymiar emocjonalny odnosi si¢
do nastroju miedzy stronami i do wzajemnego uczucia, na ktérym jest budowana
relacja. Innymi stowy, odnosi si¢ do wlasnego instynktu, intuicji lub uczué, na
ile osoba, grupa lub organizacja jest godna zaufania (Morrow, Hansen i Pearson,
2004). Wymiar afektywny wydaje sie szczegdlnie istotny w sytuacji, gdy brakuje
informacji i dowoddw pozwalajacych na kognitywne oceny wynikajace z percepcji
wiarygodnosci, co mogloby prowadzi¢ do podejrzliwosci.

Zdaniem McAllistera (1995), zaufanie afektywne jest synonimem $cislej relacji
miedzy partnerami, angazujgcej bardzo czesto interakeje, ktore stanowia podsta-
we jego rozwoju. Poglad ten wydaje si¢ wlasciwy w kontekscie relacji kupujacego
i sprzedajacego oraz zawiera propozycje Andersena i Kumara (2006) dotyczace
uwzglednienia stanow afektywnych i emocjonalnych w zaufaniu w obszarze mar-
ketingu.

Dowell, Heffernan i Morrison (2013) wyrdzniaja dwa komponenty zaufania
afektywnego: relacyjny (relational) i intuicyjny (intuitive). Pierwszy, wynikajacy
z powtarzalnych interakcji, odnosi si¢ do norm wzajemnosci i swoistej wiary, ze
druga strona odwzajemni sposéb traktowania, jakiego doswiadcza w ramach relacji
(McAllister, 1995). Zaufanie relacyjne obejmuje rowniez przekonanie o niewystepo-
waniu negatywnych intencji (Lewicki i in., 2006). Drugim elementem jest zaufane
intuicyjne, ktore jest subiektywng ocena charakteru osoby wynikajaca z nastroju
oraz uczu¢ (Hansen, Morrow i Batista, 2002). Zestawienie komponentéw obu
wymiaréw wraz z definicjami ukazane zostalo w tabeli 7.

Tabela 7. Elementy zaufania kognitywnego i afektywnego

Zaufanie Elementy Definicja

Kognitywne kompetencje zdolno$¢ partnera do wykonywania oczekiwanych zadan zwigzanych ze
wspolpraca w sposéb rzetelny i efektywny

uczciwosc¢ przestrzeganie i dostarczanie zgodnie z normami etycznymi tego, co zostato
obiecane i zakontraktowane

zyczliwo$é przekonanie, ze partner kieruje si¢ intencjami i motywami korzystnymi dla
drugiej strony

Afektywne  relacyjno§¢  wiara w normy wzajemnosci

intuicja przeczucie wzgledem drugiej strony, wynikajac z przyjazni oraz z uczué
wobec innych

Zrédlo: Na podstawie: (Dowell, Heffernan i Morrison, 2013).

Wyniki McAllistera (1995) sugerujg, ze zaufanie oparte na poznaniu, powstaja-
ce raczej w poczatkowych fazach relacji, poprzedza zaufanie oparte na emocjach.
Jednak balans miedzy tymi dwoma wymiarami moze si¢ przesuwa¢ w odroznie-
niu od interakeji i wezesniejszych doswiadczen miedzy partnerami. Badania nad
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strukturg zaufania s3 ciggle ograniczone i dotychczas niewiele uwagi poswiecono
wplywowi poszczegdlnych wymiaréw na efekty relacji biznesowej (Dowell, Mor-
rison i Heffernan, 2015).

2.4. METODY WYZWANIA' W BADANIACH ZAUFANIA
W RELACJACH BIZNESOWYCH

Postep wiedzy w zakresie relacji biznesowych zalezy w duzy stopniu od opracowania
wiarygodnych metod pomiaru zmiennych oraz konstruktéw charakteryzujacych
i ksztaltujacych wigz pomiedzy dwoma podmiotami. Na pomiar wpltywa w duzym
stopniu natura samych zjawisk, ktorych zmienne sg czesto ukryte (latentne), tzn. nie
da sie ich zaobserwowa¢, a w konsekwencji bezposrednio mierzy¢, co nie oznacza,
ze nie zachodzg niezaleznie od stanu wiedzy i nie maja charakteru obiektywnego.
Problem zmiennych nieobserwowalnych jest charakterystyczny dla nauk spotecz-
nych (Swiatowiec-Szczepatiska, 2012). Godfrey i Hill (1995), odrzucajac stanowisko
pozytywizmu logicznego, proponujg zastosowanie krytycznego realizmu w naukach
o zarzadzaniu, w ktérym w wiekszym stopniu kladzie si¢ nacisk na wyjasnianie,
rozumienie oraz interpretacje, a nie na odnajdywanie uniwersalnych praw. Stad
tez teorie w krytycznym realizmie s oparte na strukturach, mechanizmach, zda-
rzeniach oraz doswiadczeniach, a nie wylacznie na empirycznych obserwacjach.
Swiatowiec-Szczepariska (2012), ktéra postuluje badanie ryzyka partnerstwa stra-
tegicznego przedsigbiorstw w nurcie krytycznego realizmu, podkresla, ze wszystkie
elementy relacji maja charakter latentny, a ich istnienie i znaczenia wynikaja wylacz-
nie z wypracowanych teorii. Stad tez badaniu podlegaja specyficzne zmienne, ktére
sa powigzane z dang koncepcja teoretyczng, stanowigce wskazniki zmiennej ukryte;.
Podstawowa kwestia pozostaje okreslenie powigzan migdzy uzytymi wskaznikami
(zmiennymi obserwowanymi) a zmienng ukryta (Raimondo, 2000).

Zaufanie jest koncepcjg abstrakcyjng i nieobserwowalng. Wiedza o konstrukcie
wynika z przyjetego narzedzia do pomiaru. Tymczasem nie istnieje jedna przyjeta
i uznana metoda pomiaru zaufania. W opinii Fulmera i Gelfanda (2012) pomiar
zaufania jest jeszcze bardziej fragmentaryczny niz definicja zaufania. Z jednej
strony mierzenie trudnego do okreglenia zjawiska, ktdre jest osadzone w wielu
teoriach, stanowi wyzwanie dla badaczy (DeVellis, 2016). Z drugiej badacze korzy-
staja z réznych instrumentéw pomiarowych dla osiggniecia idiosynchronicznego
celu danego badania, a narzedzia pomiaru sg efektem przyjetej ad hoc definicji
i konceptualizacji (McEvily i Tortoriello, 2011; Sankowska, 2011). Arbitralnos¢
i dobrowolnos¢ w tworzeniu i adaptowaniu skal sprawita, ze praktycznie niemoz-
liwe jest poréwnywanie réznych wynikéw badan, ktére umozliwiloby stworzenie
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spojnej teorii zaufania organizacyjnego. Obecnie wystepuje duzy stopien uogol-

nienia w badaniach dotyczacych zaufania w relacjach biznesowych, jednoczesnie

nie ma szczegdtowych wskazowek jak przeprowadzaé badania.

W dalszej czesci zostang zaprezentowane wyzwania o charakterze metodycz-
nym zwigzane z badaniem zaufania. Intencjg autora nie jest dokonanie petnego
przegladu skal, a wytacznie omdwienie niejasnosci i zawito$ci, na jakie moze trafi¢
badacz zajmujacy sie tematyka zaufania w relacjach business-to-business’. Analize
instrumentéw do pomiaru zaufania migedzyorganizacyjnego mozna znalez¢ miedzy
innymi w pracach nastepujacych autoréw:

- Raimondo (2000): omdwienie 17 skal z uwzglednieniem definicji zaufania,
kontekstu badawczego, wymiaréw zaufania oraz uzytych metod statystycznych
do analizy wynikow;

- DietziHartog (2006): omdéwienie i analiza 14 skal z lat 1995-2004 przez pryzmat
rodzaju badanego zaufania (m.in. wiara, decyzja, zachowanie wynikajace z za-
ufania), wymiaréw zaufania, Zrédta zaufania (m.in. charakterystyka powiernika,
ufajacy, relacja, wymuszenie sytuacyjne) oraz obiektu zaufania (m.in. kto zostat
obdarzony zaufaniem?); wszystkie skale zostaly zaprezentowane z uwzglednie-
niem autoréw, wymiar6éw zaufania oraz rzetelnosci pomiaru;

- Sepénen, Blomqvist i Sundqvist (2007): analiza 15 wybranych prac z lat 1990-
2003, skale omdéwione z uwzglednieniem kraju, w ktérym prowadzono badania,
branzy, typu relacji, zaplecza teoretycznego, konceptualizacji, wymiaréw oraz
operacjonalizacji zaufania;

- McEvily i Tortoriello (2011): identyfikacja 129 skal na podstawie analizy 171
artykutow opublikowanych na przestrzeni blisko 50 lat;

- Jiang, Shiu, Henneberg i Naude (2013): analiza 47 skal, wszystkie skale zaprezen-
towane z uwzglednieniem autordéw, przyjetej definicji oraz wymiaréw zaufania.

Sankowska (2011) identyfikuje cztery podejscia do pomiaru zaufania:

- laboratoryjne (analizie podlega kooperacja, nie zawsze oddaje sytuacje zaufania,
osoby s3 umieszczane w sztucznych scenariuszach i w rzeczywistosci ich decyzja
o kooperacji mogtaby by¢ zupelnie inna);

- wystandaryzowane ankiety, ktore mierza ogoélna sklonno$¢ do zaufania (podej-
$cie stosowane w socjologii do okreslenia ogdlnego poziomu zaufania w spo-
teczenstwie);

- badania ankietowe z wykorzystaniem skal pomiarowych odnoszace si¢ do da-
nego kontekstu, konkretnej sytuacji oraz obiektow;

- ekspertyzy (analizie podlega profil zaufania, o znikomym znaczeniu w teorii
zaufania).

> Problemy metodologiczne zwigzane z badaniem zaufania do organizacji omawia szczegtowo
Wierzbinski (2009). Jednak przyjeta przez niego perspektywa dotyczy zaufania instytucjonalnego,
stanowigcego element zaufania spolecznego, rozumianego jako to, co mierzg odpowiedzi na pytania
o stosunek do poszczegoélnych organizacji i instytucji w badaniach sondazowych.
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Powyzszg liste nalezaloby uzupelni¢ o studia przypadku oraz metody jakoscio-
we. Co prawda nie mozna za ich pomocg okresli¢ poziomu zaufania, pozwalaja
jednak na kompleksowe spojrzenie na zjawisko, lepsze poznanie kontekstu oraz
uchwycenie dynamiki zaufania. Cho¢ trzecie podejscie jest najczesciej prezento-
wane w literaturze, lecz liczni autorzy (m.in. Young, 2006; Sztompka, 2007; Huang
i Wilkinson, 2013) podkreslaja koniecznos¢ stosowania zréznicowanych metod
badawczych, ktore pozwola nie tylko na okreslenie poziomu zaufania i jego relacji
z innymi zmiennymi, ale przyczynig sie tez do zmiany stanu wiedzy na temat jego
istoty oraz proceséw i mechanizméw mu towarzyszacych.

Zaufanie, ktdre jest traktowane jako komponent kapitalu spotecznego (Putnam,
2000) lub jego operacjonalizacja (O’Connell, 2003), jest najczesciej uzywanym
narzedziem do pomiaru kapitalu spolecznego. W badaniach wartosci world values
survey zaufanie spoleczne jest mierzone poprzez stopien, w jakim ludzie uznaja
wiekszo$¢ 0s6b za godne zaufania (most people can be trusted). Ten indeks jest
standardowg miarg zaufania stosowang w publikacjach dotyczacych zaufania na
poziomie krajowym, wykorzystywang zardwno jako zmienna objasniajaca (Zak
i Knack, 2001; Beugelsdijk, De Groot i Van Schaik, 2004), jak i jako zmienna zalezna
(Bjornskov, 2006). Podobne podejscie reprezentuja Van Oorschot, Arts i Gellisen
(2006), ktorzy zaufanie, bedace obok sieci i spoteczenstwa obywatelskiego kluczo-
wym wymiarem kapitalu spolecznego, proponuja mierzy¢ pytaniem ,,czy uwazasz,
ze — ogolnie rzecz ujmujac — wigkszo$ci ludzi mozna ufa¢ lub tez w kontaktach z in-
nymi ludzmi nie nalezy by¢ zbyt ostroznym?”. Jest to pytanie zaczerpniete z badan
general social survey (GSS) prowadzonych przez National Opinion Research Center.
Badanie, prowadzone od 1972 roku, jest podstawowym Zrédtem informacji na temat
poziomu zaufania i kapitatu spotecznego w Stanach Zjednoczonych. Jak wskazuja
Glaeser, Laibson, Scheinkman i Soutter (2000), odpowiedzi na pytanie dotyczace
zaufania w GSS s3 trudne do interpretacji. R6znorodnos¢ odpowiedzi moze by¢
spowodowana wieloma czynnikami, m.in. z powodu réznic w interpretacji okre-
slen ,wiekszo$¢ ludzi” oraz zaufanie czy tez réznic w przekonaniach odnos$nie do
wiarygodnosci zbiorowosci. Podobnie uwaza Hardin (2009), ktory podkresla nie-
$cisto$¢ takich badan, a brak definiowania terminu ,,zaufanie” i pozostawienie jego
interpretacji respondentom okresla mianem ,,pojeciowej pustki”. Nier6znicowanie
znaczen zaufania oraz pozbawienie go relacyjnego charakteru poprzez zadawa-
nie ogdlnych pytan nie daje wiarygodnych opinii. Z tym podejsciem polemizuje
Wierzbinski (2009), ktéry uwaza, ze respondenci bez trudu potrafig formulowa¢
opinie na temat obiektow abstrakcyjnych, takich jak ,wiekszo$¢ ludzi” czy ,,rézne
organizacje”. W swojej pracy skupia si¢ natomiast na réznicach w odpowiedziach,
jakie moga wynika¢ z przyjetej formy pytania: ,,ufam instytucji” oraz ,instytucja
zastuguje na zaufanie”.

Badania zaufania spolecznego w Polsce uszczegdtawiajg kategorie zaufania
do ludzi i rozbijajg ja na grupy (rodzina, przyjaciele, znajomi z pracy, sasiedzi
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i nieznajomi) (www.stat.gov.pl, 2016). Zaufanie jest mierzone na skali czterostop-
niowej (od ,,zdecydowanie nie mam zaufania” po ,zdecydowanie mam zaufanie”).
Natomiast w badaniach prowadzonych przez CBOS (www.cbos.pl, 2016) utworzono
syntetyczny indeks zaufania, ktory opisuje zgeneralizowang postawe w relacjach
spotecznych i uwzglednia przekonania dotyczace przyjmowania postaw ufnych
i nieufnych w relacjach spotecznych (zaufania do nieznajomych, z ktérymi ma si¢
stycznos$¢ w roznych sytuacjach, oraz zaufania do partneréw w interesach).

W przypadku ,,pomiaréw” zaufania w relacjach biznesowych okazuje si¢ to rownie
skomplikowane jak zdefiniowanie samego konceptu. Teoria zaufania jest w fazie cia-
glego rozwoju, o czym $wiadczy rosngca liczba artykuléw w czolowych periodykach
z obszaru zarzadzania i marketingu B2B (Fulmer i Gelfand, 2012; Van Zeeland-Van
der Holst i Henseler, 2018). W dotychczas prowadzonych badaniach przyjmowano
zroznicowane podejscia w zaleznosci od przyjetych zatozen teoretycznych oraz em-
pirycznego kontekstu (Rousseau i in., 1998). Pomimo szerokiego zakresu badan nie
podjeto proby kompleksowego spojrzenia na zaufanie. Wrecz wskazuje sie, ze pojecie
to jest ,,przeteoretyzowane’, a jego mechanizmy ciggle stabo zrozumiate (Child, 2001;
Huang i Wilkinson, 2013). Prowadzone badania z wykorzystaniem szeregu skal sa
fragmentaryczne i pokazuja zwigzek zaufania z r6znymi zmiennymi (nalezy jednak
podkresli¢, ze skale te nie uwzgledniajg prawdopodobienstwa wystgpienia pozada-
nych efektow), przez co mozna mie¢ wrazenie, ze wiedza na temat dziatania zaufania
jest znacznie wieksza od tego, czym wtlasciwie zaufanie jest (Castaldo i in., 2010).
Dotychczasowe prace nad pomiarem zaufania nie byty w stanie uchwyci¢ samego
zjawiska i jego natury, gdyz jest ono wlasciwe dla kontekstu i sytuacji, subiektywnie
oceniane przez rozne jednostki posiadajace wlasne doswiadczenia i historie.

Zaufanie jest zjawiskiem uzaleznionym od wielu elementdw, przez co badacz
nigdy nie bedzie mial pewnosci, na ile cechy wynikajace z danej sytuacji wptywaja
na poczucie zaufania (Van Zeeland-van der Holst i Henseler, 2018). Stad tez w pro-
cesie badawczym konieczne jest eliminowanie zlozonosci otoczenia (np. poprzez
badanie jednej branzy zamiast badan przekrojowych, a nawet skupienie si¢ na
relacjach w ramach jednego studium przypadku). Dokonany przeglad literatury
z obszaru zaufania w relacjach business-to-business przez Seppanen i wspoétau-
toréw (2007) ukazuje szereg elementow, ktore utrudniajg spojne spojrzenie na
badania zaufania. Zaufanie badano zaréwno w wertykalnych, jak i horyzontalnych
relacjach biznesowych, wiekszo$¢ badan prowadzono na poziomie narodowym
(wyjatek stanowia m.in. badania Dyer i Chu (2000) na temat zaufania w branzy
samochodowej w Stanach Zjednoczonych, Japonii i Korei, ktore wykazaly zroz-
nicowane poziomy zaufania w tych krajach), w ré6znym otoczeniu biznesowym
(czesto w branzy technologicznej badz budowlanej, ktore s3 mocno powiazane
z ryzykiem, co automatycznie determinuje inng role zaufania). Réwniez kontekst
relacyjny w wiekszosci przypadkow byt rézny, bowiem przyjmowano perspektywe
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marketingu business-to-business, zarzadzania sprzedazg oraz zarzadzania kanatami
dystrybucyjnymi.

Ostatnim elementem jest zaplecze teoretyczne, ktére stanowi podstawe dla
rozwazan nad konceptem zaufania. Autorzy badan zrddet teoretycznych szuka-
li w psychologii i psychologii spotecznej, socjologii, spotecznej teorii wymiany,
teorii kosztow transakcyjnych, marketingu, teorii zasobowej, teorii kontraktow
relacyjnych oraz ekonomii (cho¢ najczesciej wirdd analizowanych tekstow auto-
rzy siegali do obszaréw socjologii i psychologii). Osadzenie koncepcji zaufania
w réznych dziedzinach nauki skutkuje zréznicowanymi definicjami, co z jednej
strony nalezy traktowa¢ pozytywnie, bowiem wzbogaca szeroka wiedze na temat
konceptu. Z drugiej moze stanowi¢ problem, bowiem zaweza patrzenie na zaufanie
przez pryzmat réznych komponentéw wilasciwych dla danego podejscia. Podejscie
ekonomiczne do zaufania pomija normy spoleczne i etyczne, a skupia si¢ na roli
bodzcéw i struktur zarzadzania, ktore promujg zaufanie. Podejscia ugruntowane
w socjologii beda natomiast podkreslaly postawy i zachowania, ktére w odniesieniu
do sytuacji, w ktdrej druga struna ufa. Wszystko to sprawia, ze badanie zaufania
staje si¢ bardzo trudne. Kwestig otwartg pozostaje nadal pytanie: czy bada¢ zaufanie
ogolne jako koncept, czy tez jego komponenty, ktére pozostaja we wzajemnych
i rozmytych wspotzaleznosciach?

Zaufanie mozna wyskalowac¢ i badacze majg tendencje do rozwijania wlasnych
instrumentow. Jednak wyrazna ewolucja pomiaru zaufania w kierunku jego zlo-
zonego objasnienia nie pozwala obiektywnie i precyzyjnie poréwnywac uzyskiwa-
nych wynikéw badan. Analizujac 171 artykuléw opublikowanych od 1963 roku
w czasopismach dotyczacych organizacji i aspektéw jej funkcjonowania, McEvily
i Tortoriello (2011) identyfikujg az 129 réznych narzedzi pomiaru zaufania. Taki
zakres mozliwych operacjonalizacji zaufania z jednej strony odzwierciedla inter-
dyscyplinarne zainteresowanie tym zjawiskiem i jego wielowymiarowa nature, ale
takze sugeruje niezadowolenie z funkcjonujacych zestawéw miar, na co wskazuje
fakt, ze niewiele z nich zostalo wykorzystanych ponownie w kolejnych badaniach.
McEvily i Tortoriello (2011) identyfikuja zaledwie 24 przypadki, w ktorych bada-
czom udalo si¢ zweryfikowac rzetelno$¢ opracowanych miar (z tego w 11 przy-
padkach powtorzen autorzy opieraja sie na wlasnych narzedziach pomiarowych
zaproponowanych we wczesniejszych pracach). Réwniez Adams, Flear, Taylor,
Hall i Karthaus (2010) wskazuja na problem powtarzalnosci badan nad zaufaniem
w kontekscie relacji biznesowych. Wszystkie sposréd analizowanych przez autoréw
30 modeli podlegaly walidacji wylacznie jeden raz, a poszczegdlne modele stanowia
jedynie propozycje konceptualne i nigdy nie zostaly potwierdzone empirycznie.
Dodatkowy problem, na ktéry wskazali, to brak spdjnosci koncepcji teoretycznej
zaufania z pdzniejszym pomiarem empirycznym (uzyte skale mierzg inne obszary
niz opisywane przez autoréw badan).
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Wyzwaniem w badaniu zaufania pozostajg rézne komponenty zaufania (w za-
leznosci od przyjetego podejscia i definicji). Nawet w przypadku gdy badania
uwzglednialy te sama koncepcje zaufania, nie byto wéréd autoréw zgody co do
zawartosci, roli i liczby wymiaréw (Seppanen i in., 2007). Stad skale mierzace za-
ufanie badaly de facto: wiarygodno$¢, zyczliwo$é, pewnosé, rzetelnosé, prawosc,
uczciwo$, instytucjonalizacje, adaptacje, zdolno$é, niezawodnosé, odpowiedzial-
nos$¢, oceny, kontraktowe i kompetencyjne wymiary, przewidywalno$¢, otwartos$é
i szczeroé, wzajemno$c®. Mozna réwniez zaobserwowaé brak zgody w zakresie
semantycznego znaczenia poszczegolnych wyrazow (Blomqvist, 1997). Zwrécenie
uwagi na kwestie semantyczne w badaniach dotyczacych pomiaru zaufania bedzie
istotne, gdyz rézne rozumienie znaczenia stéw prowadzi do znieksztalcen badaw-
czych (Sankowska, 2011).

W niektdrych przypadkach zaufanie jest mierzone poprzez ustosunkowanie si¢
respondenta do pojedynczego stwierdzenia (np. Adnerson i Weitz, 1989; Geyskens
i in. 1998), jednak z racji braku mozliwos$ci okreslenia rzetelnosci skali w takiej
sytuacji maja one ograniczong przydatnos$¢. W przypadku wigkszosci skal autorzy
przyjmujg zalozenie wielowymiarowosci i wielopoziomowosci zaufania, ktore jest
lepiej ugruntowane teoretycznie niz podejscie jednowymiarowe (Seppanen in.,
2007). Wyzwaniem pozostaje jednak fakt, ze podczas gdy teoria dotyczy poziomu
organizacyjnego, proby mierzenia zaufania skupiaja sie na poziomie jednostki. Na
problem braku rozréznienia efektow interpersonalnych i organizacyjnych wska-
zywali m.in. Narayandas i Rangan (2004). W badaniach zaufanie na poziomie
organizacyjnym jest czesto zoperacjonalizowane poprzez wymiary wilasciwe dla
poziomu interpersonalnego (np. poprzez uczciwos¢, prawosc, zyczliwosé) (Jiang
iin., 2013). Analiza 47 skal do badania zaufania na przestrzeni dwdch dekad wyka-
zala, Ze centralnymi elementami zaufania sg zyczliwos¢ (skala zaproponowana przez
Kumara i in. (1995a)) oraz wiarygodnos¢ (skala zaproponowana przez Ganesana
(1994)), ktore sa pojeciami koncepcyjnie réznymi, jednak w relacjach biznesowych
na tyle si¢ ze sobg przenikajg, Ze operacyjnie s3 ze soba nierozerwalne i nalezy je
bada¢ razem. Natomiast wymiar zaufania organizacyjnego, okreslanego pojeciem
»polegania” (reliance), zgodnie z propozycja Mouzasa i wspdtpracownikow (2007)
zostal zoperacjonalizowany przez Jiang z zespotem (2013) czteroma pytaniami do-
tyczacymi pewnosci na temat mozliwo$ci wywigzania si¢ z umowy i kompetencji
dostawcy, spelniania oczekiwan oraz wiary w mozliwosci dostawcy w spetnieniu
obietnic (na uwage zastuguje wysoka rzetelno$¢ zaproponowanej skali — wspot-
czynnik alfa Cronbacha wyniost 0,93).

® Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze autor jest $wiadomy, iz bezposrednie przettumaczenie
z j. angielskiego na polski moze nie do konca korespondowa¢ z konstruktami oryginalnymi z racji
wieloznaczeniowosci pojeé, czego przykladem moze by¢ stowo integrity, ktére mozna przettumaczy¢
jako uczciwos¢, prawosc¢ czy nieskazitelnosé.
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Tabela 8. Propozycja skal do pomiaru zyczliwosci i wiarygodnosci oraz polegania
organizacyjnego

Wymiary zaufania

Pytani Aut
i komponenty yrania utorzy

Zaufanie interperso- 1. Przedstawiciel dostawy byt szczery w kontaktach znami ~ Ganesan (1994)

nalne (a =0,91) 2. Przedstawiciel dostawcy jest otwarty w kontaktach z nami
Wiarygodnos¢ ____3. Przedstawiciel dostawcy nie skiada falszywych roszczert
Zyczliwosé 1. Przy podejmowaniu waznych decyzji przedstawiciele do- Kumar, Scheer

stawcy dbajg o nasze dobro i Steenkamp
2. Dzielac sie swoimi problemami z dostawca, wiemy, ze jego (1995a)
przedstawiciel odpowie ze zrozumieniem
3. W przysziosci mozemy liczy¢ na przedstawiciela dostawcy,
biorac pod uwagg, jak jaki wplyw beda mialy na nas ich
decyzje i dzialania

Poleganie organiza- 1. Jeste$my przekonani o zdolno$ci dostawcy w zakresie rea- Jiangiin. (2013)
cyjne (a =0,93) lizacji naszych umoéw
2. Jeste$my przekonani, ze dostawca jest kompetentny w tym,
co robi
3. Drzialania tego dostawcy zawsze moga speltni¢ nasze ocze-
kiwania
4. Mamy wiar¢ w zdolno$ci dostawcy do spelnienia obietnic

Zrédlo: (Jiang i in. 2013).

Badacze nie sg réwniez zgodni w zakresie podejscia do zaufania od strony wy-
miaréw afektywnego i kalkulatywnego, bowiem pomimo spdjnego postrzegania
zaufania przez pryzmat wymiaru emocjonalnego i racjonalnego narzedzia uzyte
do pomiaru znacznie si¢ réznia (zob. Robson, Katsikeas i Bello, 2008; Styles, Pat-
terson i Ahmed, 2008; Dowell, Morrison i Heffernan, 2015). Na uwage zastuguje
propozycja skal Dowella z zespotem (2015), ktdra zostata zaczerpnigta z obszaru
marketingu relacji oraz zarzadzania (tabela 9).

W przypadku badan ilosciowych w konstrukeji narzedzi do pomiaru zaufania
zwyczajowo wykorzystuje si¢ skale Likerta, ktora jest wtasciwa do badania postaw
(Swiatowiec-Szczepaniska, 2012). Za Mazurek-Lopociriskg (2002) postawe mozna
rozumie¢ jako okreslony stosunek (pozytywny badz negatywny) do danego przed-
miotu, pojecia lub sytuacji, jak réwniez jako gotowo$¢ reagowania w okreslony
sposob na nie (aspekt behawioralny). Badacze skupiajg si¢ na okresleniu kierunku
oraz nate¢zenia stosunku respondentéw do danego przedmiotu. Pomiar zaufania
rodzi zatem w ten sposob istotne pytanie: czy w kazdym przypadku deklaracja
wysokiego poziomu powinna by¢ oceniona pozytywnie? Takie podejscie jest re-
prezentowane w gtéwnym nurcie badan. Jednak publikacje dotyczace nadmiernego
zaufania oraz jego optymalnego poziomu (m.in. Gargiulo i Ertug, 2006; Stevens,
MacDuflie i Helper, 2015) sugeruja, ze moze to by¢ bledne, bowiem wspoétzalez-
nos$¢ partneréw niekoniecznie musi by¢ zbalansowana. Wystepowanie asymetrii
sity w relacji moze prowadzi¢ do réznej interpretacji zaufania. Stad tez pomiar
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Tabela 9. Skale pomiaru dla afektywnego i kalkulatywnego wymiaru zaufania

Wymiar Komponenty ,
zaufania zaufania Przyklady pytad Autorzy
Zaufanie uczciwo$é — Przedstawiciel dostawcy jest szczery w kontakcie  Sirdeshmukh,
kalkulatywne z nami Singh i Sabol
~ Zlozone przez przedstawiciela dostawcy obietnice  (2002)
s3 wiarygodne
zyczliwos¢ - Przedstawiciel dostawcy troszczy sie o nas Ganesan (1994)
- Czuje, ze przedstawiciel dostawcy jest naszym

przyjacielem

kompetencje - Czuje¢, ze przedstawiciel dostawcy jest bardzo Ganesan (1994)
kompetentny
— Przedstawiciel dostawcy nie ma problemu z udzie-
laniem odpowiedzi na nasze pytania

Zaufanie relacyjno$¢ - Obie strony zalowalyby, gdyby$my dluzej niemogli McAllister (1995)
afektywne wspoipracowac
— Mam wspdlna relacje, swobodnie dzielimy si¢ po-
mystami, uczuciami i oczekiwaniami

intuicyjno$¢ - Mam dobre przeczucie, Ze tej osobie mogg zaufa¢. Morrow i in.
- Moja intuicja podpowiada mi, ze moge zaufac tej (2004)
osobie

Zrédlo: Na podstawie: (Dowell i in., 2015).

i metodologia stosowana do badania zaufania powinny by¢ uzaleznione od branzy
badz studium przypadku, poniewaz interpretacja istoty zaufania oraz postrzeganie
jego roli w relacjach biznesowych moze si¢ znaczaco rézni¢ w zaleznosci od kon-
tekstu branzowego i obowigzujacych zasad badz regulacji branzowych. Rodzi to
pytanie o zasadno$¢ prowadzenia reprezentatywnych badan nad tym zjawiskiem
dla wielu branz bez uwzglednienia ich kontekstu. Pojmowanie zaufania w relacjach
biznesowych w sektorze technologicznym oraz edukacyjnym jest zasadniczo rozne.
Wezesniejsze rozpoznanie czynnikoéw srodowiskowych w sposob poglebiony bedzie
zatem kluczowe w interpretacji wynikow badania (Stevens i in., 2015).

Dietz i Den Hartog (2006) uwazajg, ze badanie zaufania nie pozwala uchwyci¢
subtelnosci tego zjawiska przez okreslenie jego poziomu (silne i niskie), bowiem
stopien, w jakim si¢ ufa drugiemu, jest r6zny na kontinuum intensywnosci. Pro-
ponuja pie¢ stopni zaufania, ktore sg zwykle uzywane do przedstawiania zaufa-
nia pochodzacego z réznych zrodel (opisanych we wczesniejszej czesci niniejszej
monografii), jednak w ich opinii mogg by¢ réwniez uzyte do opisania réznych
rodzajow doswiadczen zaufania, ktore od nieufnosci (zaufanie oparte na obawie)
przechodzi az po ,.ekstremalnie pozytywna pewnos$¢ wynikajaca ze zbieznych inte-
resow” (zaufanie oparte na identyfikacji). Takie podejscie rodzi ponownie pytanie
postawione wczesniej, dotyczace pozytywnej oceny zjawiska bardzo wysokiego
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zaufania. Niezbedne wydaje si¢ w takiej sytuacji poszerzenie badania o dodatkowe
informacje na temat potencjalnych negatywnych efektow zaufania.

Wyzwaniem badawczym pozostaje uchwycenie dynamiki zaufania. Jak juz zostalo
wczes$niej wspomniane, badania nad zaufaniem majg w duzej mierze charakter sta-
tyczny. Jako przyklad proby badan, w ktérych autorzy starali sie wskaza¢ na rozwoj
zjawiska w czasie, moga postuzy¢ badania nad wymiarami zaufania i ich wptywem
na jakos¢ relacji. Chcac uchwyci¢ wymiar czasu, autorzy opieraja si¢ na podejsciu
zaproponowanym przez Eggerta i wspolautorow (2006), by uwzgledniaé cykl zy-
cia relacji w réznych przedziatach czasowych, i pytali o relacje z dostawca w fazie
rozwoju, a nastepnie w fazie dojrzalosci (Dowell i in., 2015). Podobne podejscie
wykorzystuja Akrout i Diallo (2017), ktorzy skupiaja sie na zaufaniu w trzech fazach
relacji badanych osobno w trzech niezaleznych grupach. Ostatni etap badania do-
tyczy relacji we wszystkich fazach, a celem bylo przetestowanie modelu ujmujacego
wspolzaleznosé rdznych form zaufania i ich konsekwencji w relacjach biznesowych
(model opisany w rozdziale 3). Ograniczeniem w takim podejsciu jest brak mozliwo-
$ci uchwycenia zjawiska petli sprzezenia zwrotnego (wzajemnego wplywu na siebie
poszczegolnych wymiaréw zaufania w czasie). Odpowiedzig na powyzsze wyzwanie
moga by¢ badania wzdluzne lub analiza studiéw przypadkéw (Adams i in., 2010).

Szczegdlnego znaczenia w badaniu zmiennosci zaufania nabiera metoda incy-
dentéw krytycznych (Gremler, 2004), rozumianych jako takie, ktére majg istotny
wplyw (pozytywny badz negatywny) na dzialanie badz zjawisko. Celem badan jest
zrozumienie zdarzen z perspektywy jednostki oraz identyfikacja sposobow radzenia
sobie z nimi i ich konsekwencji (La Rocca i in., 2018). Jako$ciowe badania z wy-
korzystaniem metody krytycznych incydentéw maja charakter indukcyjny i beda
przydatne przede wszystkim na etapie eksploracji celem zwigkszenia wiedzy o malo
znanym zjawisku. Metoda ta jest jednak krytykowana miedzy innymi ze wzgledu
na mozliwo$¢ nadinterpretacji uzyskanych wynikow przez badacza i tym samym
ostabienie ich wiarygodnosci (Gremler, 2004).

Kolejne wyzwania zwigzane z badaniem zaufania dotyczg zakresu badan. Bada-
cze skupiajg si¢ na stronach badania — dostawcach oraz klientach, cho¢ podkresli¢
nalezy gléwna role kupca i jego przedsigbiorstwa. Ta strona relacji jest postrzegana
najczesciej jako ponoszaca ryzyko i postawiona w sytuacji niepewnosci. Prob-
lemem w tej sytuacji staje si¢ dobdr jednostek do badania (sprzedawca, prezes,
menedzer, KAM, kupiec, menedzer zakupdw) oraz precyzyjne okreslenie drugiej
strony w kwestionariuszu (partner wymiany, partner, strona, aktor, osoba czy
obiekt). Young (2006) podkresla koniecznos$¢ badan pilotazowych, ktére pozwola
na lepsze zrozumienie badanej relacji.

Natomiast Van Zeeland-van der Holst i Henseler (2018) wskazuja na jeszcze
jedno ograniczenie w badaniach zaufania. Podobnie jak w innych dziedzinach
badan marketingowych zaufanie jest zdominowane przez podejscie kognitywne.
Wiele podejs$¢ opiera si¢ na wiedzy o mechanizmach przetwarzania informacji
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wynikajgcych z przekonan i pogladéw, ktore ulegaja znieksztalceniu wraz z uply-
wem czasu. Pomimo faktu, ze wplyw stanéw afektywnych jest uznawany za istotny
dla zrozumienia zaufania, szczegélnie w sytuacjach interpersonalnych, ciagle zbyt
malo zainteresowania wykazano konceptualizacjg i pomiarem tego konstruktu
(Akrout i Akrout, 2011). Pomiar wymiaru afektywnego, poza kilkoma pracami, sta-
nowi problem dla badaczy, stad tez najczesciej wymiar ten jest opisywany wylacznie
koncepcyjnie lub tez badany z wykorzystaniem podejscia jakosciowego (Dowell
iin., 2015). Powyzsze stwierdzenia stoja niejako w opozycji wobec wczesniej przy-
wolanych zrodet oferujacych skale do pomiaru zaufania afektywnego. Nie sposob
sie jednak nie zgodzi¢ z faktem, ze na zaufanie skladaja sie elementy swiadome
i podswiadome. Stad tez uzyskane wyniki w trakcie tradycyjnych badan (wywiady
i ankiety) moga by¢ obarczone bledem, bowiem odpowiedzi zaleza od swiadomej
i racjonalnej czesci mozgu, przez co zachwiana jest trafnos¢ teoretyczna (Boshoff,
2012). Dlatego tez najnowsze propozycje badan nad zaufaniem oferujg wykorzysta-
nie dorobku neurobiologii oraz narzedzi do badan proceséw zachodzacych w or-
ganizmie, takich jak EEG czy fMRI (Van Zeeland-van der Hols i Henseler, 2018).

Nie jest jasne, na ile ludzie w sposob $wiadomy potrafia dokona¢ pomiaru
poziomu zaufania w ich relacji. Parkhe (1993) stwierdza, ze ludzie nie mierza
tak naprawde zaufania, ale dokonujg ocen z ,,metnej” perspektywy (hazziness).
Niemniej jednak wyniki z tych rozmytych pomiaréw sa czesto podstawa do podej-
mowania decyzji w zyciu codziennym. Przyjmujac zalozenie, ze zaufanie stanowi
istotny element relacji ekonomicznych i spolecznych (Grannoveter, 1985), zdolnos¢
do pomiaru zaufania bedzie posiada¢ wartos$¢ zaréwno dla postepu naukowego
w dziedzinie zarzadzania, jak i praktyczng. Wyzwanie dotyczy jednak nie tylko
pomiaru, ale takze zrozumienia proceséw poznawczych w sytuacji, gdy ludzie
decyduja, czy nalezy ufa¢. Swoistymi bialymi plamami w wiedzy na temat zaufania
pozostaje kwestia proceséw i mechanizméw zaufania — w jaki sposdb zaufanie jest
kreowane, oceniane i komunikowane w relacji biznesowej.

Z powyzszych rozwazan plyng istotne wnioski dla prowadzenia badan nad
zaufaniem. Po pierwsze, nalezy przyjaé, ze zaufanie jest zjawiskiem nieobserwo-
walnym i ma charakter wielowymiarowy, przez co nie moze by¢ mierzone wprost.
Stad tez nie powinno si¢ zadawac pytan typowych w sondazowych badaniach za-
ufania spolecznego - ,naile ufasz...”. Po drugie, w zwigzku z osadzeniem zaufania
w kontekscie i sytuacji oraz brakiem zgodnosci co do jego natury, wskazane jest
prowadzenie badan zréznicowanymi metodami, co postulujg liczni autorzy (m.in.
Young, 2006; Seppdnen i in., 2007; Huang i Wilkinson, 2013). Po trzecie, z racji
braku jednego instrumentu pomiarowego mozliwa jest adaptacja i dopasowywanie
do problemu badawczego skal opracowanych przez réznych autoréw.

Mimo istnienia bogatej i ciaggle uzupelnianej literatury dotyczacej zaufania
(w tym zaufania w relacjach business-to-business) nie ma konsensusu metodycz-
nego na temat prowadzenia badan w tym obszarze. Podejscia do zaufania osadzone
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w roznych dyscyplinach naukowych pozwalajg na glebsze poznanie, ale jednoczes-
nie przyczyniaja sie do tego, ze wiedza na ten temat jest mocno fragmentaryczna.
Stosowanie zroznicowanych narzedzi pomiaru nie pozwala na jasna, empiryczng
weryfikacje przyjmowanych zalozen oraz uniemozliwia poréwnywanie wynikéw.
Kazda z przyjmowanych operacjonalizacji zaufania byta uzasadniona. Jednak zr6z-
nicowane definicje operacyjne sg wiekszym problemem w kumulacji wiedzy niz
rézne definicje teoretyczne. W tej sytuacji konieczne wydaje sie przyjecie podejscia
eksploracyjnego w poczatkowej fazie badan, dzigki czemu mozliwe bedzie gltebsze
zrozumienie i poznanie znaczenia zaufania dla relacji business-to-business.

Dla potrzeb dalszych rozwazan przyjeto, ze badania dotyczace zréznicowanych
aspektow zaufania i jego wplywu na relacje biznesowe zaprezentowane w dalszej
czeg$ci monografii beda prowadzone z wykorzystaniem zréznicowanych metod:
analizy tekstow, wywiadow pogtebionych oraz badan ilosciowych. Przyjete zostang
w nich oméwione wcze$niej zalozenia o wielopoziomowosci i wielowymiarowosci
zaufania oraz dynamice zjawiska.

Wielu badaczy marketingu business-to-business opowiada si¢ za przyjeciem
relacji biznesowych jako jednostki analizy (np. Jap, 2001; Palmatier, Dant i Grewal,
2007; Ashnaiiin., 2016). Akrout i Diallo (2017) sugerujg, by gromadzone informacje
dotyczyty obu stron relacji. W ten sposob mozliwe bedzie lepsze zrozumienie interpre-
tacji zaufania przez kupca i sprzedawce oraz ujawnienie potencjalnych rozbieznosci.

Réwniez niniejsza praca wpisuje sie w te koncepcje, poniewaz jej celem jest
proba zrozumienia roli zaufania w tych relacjach poprzez skupienie si¢ na rela-
cjach biznesowych. Dokladniej jednostka analizy w badaniach opisana zostanie
w dalszej cz¢$ci monografii, jednak niezaleznie od przyjetej metodyki badawczej,
bedzie nig zawsze relacja pomigdzy dwiema stronami. Natomiast respondentami
beda osoby na $rednich lub wyzszych stanowiskach w przedsigbiorstwach, ktére
maja wiedze na temat relacji, jakie ich przedsigbiorstwa posiadajg z partnerami
badz maja doswiadczenie w zakresie ich budowania, utrzymywania i rozwijania.
Celem ujednolicenia perspektywy respondentéw na temat czynnikow srodowisko-
wych oraz realiéw rynkowych badania zostang ograniczone do jednej, wybranej
celowo branzy oraz takich relacji, ktére cechowac bedzie wspélny element. Zabieg
ten bedzie mie¢ na celu uzyskanie opinii, ktérych poréwnywanie pozwoli na wia-
rygodne i rzetelne wnioski.

PODSUMOWANIE

Zaufanie w relacjach business-to-business nalezy postrzega¢ zaréwno poprzez rela-
cje miedzy osobami, jak i miedzy organizacjami. Obejmuje ono blizej nieokreslony,
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akceptowalny i jednoczesnie niekontrolowany poziom zdania si¢ na drugg strone
(osobe badz organizacje). Zawiera w sobie pierwiastek emocjonalny i wiaze si¢
z racjonalnymi elementami. Pojecie ,,zaufanie” jest definiowane na rézne sposoby
w zaleznosci od przyjetego zaplecza teoretycznego. Warto jednak podkreslic, ze
przyjecie jednej z perspektyw interpretacyjnych nie wyklucza wzajemnego przeni-
kania si¢ innych punktéw widzenia (Krot i Rudawska, 2018). Korzystanie z dorobku
wielu dyscyplin naukowych pomaga w rozumieniu koncepcji, ale tez sprawia, ze
pojmowanie koncepcji zaufania pozostaje sprawg otwarta.

Dla prowadzenia dalszych rozwazan w niniejszej pracy autor bedzie si¢ opie-
ra¢ na zmodyfikowanym podejsciu do zaufania zaproponowanym przez Morga-
na i Hunta (1994): zaufanie w relacji wystepuje w sytuacji, gdy wspolzalezne od
siebie strony sg przekonane o wzajemnej rzetelnosci, uczciwosci i zyczliwosci.
Behawioralne przejawy zaufania, oczekiwania oraz intencje beda postrzegane jako
bezposrednie i nieuniknione konsekwencje zaufania afektywnego i kognitywnego,
bowiem ksztaltujg oraz wplywajg na relacje pomiedzy wspotpracujacymi ze soba
stronami oraz na reprezentowane przez nich organizacje. Jest to podejscie zgodne
z propozycja Akrout i Diallo (2017), ktorzy ufne postawy okreslaja mianem zaufania
behawioralnego, rozumianego jako inwestycja w relacje oraz ufng komunikacje.

Powyzsza definicja zawiera w sobie kluczowe elementy wskazywane w literatu-
rze, warunkujace zaufanie: wspoétzaleznos¢, dwustronnosé, oczekiwania spetniania
zobowigzan i uszanowania wlasnych intereséw oraz aspekt emocjonalny.

Zaufanie bedzie postrzegane jako zjawisko wystepujace na poziomie zaréwno
personalnym, jak i organizacyjnym. Podejscie takie bedzie wlasciwe dla osiagnie-
cia celu niniejszej pracy, poniewaz oddaje zlozony charakter zjawiska oraz jego
biznesowe uwarunkowania.



3. DYNAMIKA ZAUFANIA W RELACJACH
BUSINESS-TO-BUSINESS

Duze znaczenie zaufania dla rozwoju relacji oraz osiaganych ze wspoélpracy efektow
prowadzi do postawienia pytania o jego dynamike oraz mozliwosci stymulowania
jego wzrostu. Opisane wczesniej badania przyczynily si¢ znaczaco do zrozumienia
koncepcji zaufania w relacjach biznesowych, jednak w wiekszosci przypadkow
badania relacji i zaufania nie uwzglednialy czasu (np. Glaeser i in., 2000) i miaty
charakter jednokierunkowy (np. Schoorman, Mayer i Davis, 2007). Mniej uwagi
poswiecono zrozumieniu dynamiki i ewolucji zaufania oraz mechanizméw przy-
czynowych i procesoéw je napedzajacych. W literaturze mozna znalez¢ proby wyttu-
maczenia i opisu dynamiki relacji biznesowych uwzgledniajace element zaufania,
ale jest to ciagle stabo rozwiniety obszar teorii i badan (Huang i Wilkinson, 2013).
Wiekszosci relacji business-to-business towarzyszg istotne wspotzaleznosci oraz
interakcje pomiedzy stronami relacji, ktére moga wplywac na zmiane postrzega-
nia zaufania: zaufanie bedzie oznacza¢ cos odmiennego w zaleznosci od tego, czy
relacja jest na wczesnym etapie, czy na bardziej zaawansowanym, poprzedzonym
wieloletnig wspdtpraca (Akrout i Akrout, 2011; Akrout i Diallo, 2017).

Dla lepszego zrozumienia proceséw zwiazanych z formowaniem si¢ zaufania
w dalszej czesci tekstu omdwione zostang determinanty zaufania. Poniewaz zaufanie
rozwija si¢ w czasie oraz ulega zalamaniom, uwage skupiono na przyczynach zala-
mania zaufania oraz koncepcji braku zaufania i nieufnoséci. Ostatni fragment bedzie
zawieral przeglad podejs¢ do analizy zaufania z uwzglednieniem czynnika czasu.

3.1. DETERMINANTY ZAUFANIA

Zaufanie ma pewne szczegolne wlasciwosci, ktore sprawiaja, ze proby badania tego
zjawiska sg wyjatkowo trudne. Badacze, obok zlozonos$ci samej koncepcji, wskazuja
na wzajemnos$¢ relacji z innymi zmiennymi. Przykladowo, relacje miedzy zaufa-
niem a wspotpracg, zaufaniem a komunikacjg badz zaufaniem a efektywnoscia sa
postrzegane jako wzajemne. Problem przyczynowosci moze by¢ uznany za jedna
z gtéwnych przyczyn niejednoznacznosci i obaw przed definiowaniem anteceden-
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séw, wymiaréw i konsekwencji zaufania dla wspolpracy miedzy organizacjami. To
sugeruje, ze przynajmniej w czesci zaufanie cechuje wzajemnosé, w wyniku czego
zaufanie moze by¢ potencjalnie zaréwno przyczyna, jak i skutkiem (Seppdneniin.,
2007). Badacze, w zaleznosci od przyjetych zalozen, traktuja zaufanie jako zmienna
niezalezng (przyczyne), zmienng zalezng (efekt) badZ zmienng moderujaca (wply-
wajacg na zwigzek przyczynowy) (Rousseau i in., 1998).

Skupiajac sie na wynikach ekonomicznych, badacze czesto wskazuja zaufanie
jako potencjalng przyczyne wyboru scenariuszy opartych na dylematach spotecz-
nych. Wysokie zaufanie, prawdopodobnie wynikajace z wczesniejszych doswiadczen
z partnerem w powtarzajacej si¢ grze (historia wspodtpracy i jej wplyw na zaufanie
jest okreslana mianem shadow of the past), zazwyczaj bedzie prowadzi¢ do decyzji
o wspdlpracy, a to z kolei moze skutkowa¢ uzyskaniem korzysci ekonomicznych, jak
to ma miejsce w klasycznym dylemacie wi¢znia (Axelerod, 1984). Podobnie w teorii
kosztow transakcyjnych zaufanie w opinii ekonomistéw zmniejsza oportunizm
stron transakcji, co prowadzi do nizszych kosztéw transakcyjnych (Wiliamson,
1975). Z drugiej strony zaufanie moze by¢ wynikiem glebokiej wspolzaleznosci
badz instytucjonalnych uwarunkowan, co jest podejsciem charakterystycznym
dla perspektywy socjologicznej (Zucker, 1986). Zaufanie moze by¢ rowniez efek-
tem dziatan osob trzecich (perspektywa sieciowa), reputacji, wiarygodnosci lub
kompetencji (Rousseau i in., 1998). Postrzeganie zaufania jako moderatora jest
charakterystyczne dla badan nad zachowaniami miedzyludzkimi w organizacjach
i otoczeniu spolecznym w zakresie zaréwno zachowan organizacyjnych, jak i psy-
chologii spofecznej (np. Robinson i Rousseau, 1994; Galli i Nardin, 2003).

Mimo ze zaufanie z natury powinno by¢ obdarzone cechg wzajemnosci (za-
ufanie rodzi zaufanie) (Ganesan, 1994; Anderson i Weitz, 1989; Pillutla, Malhotra
i Murnighan, 2003), liczni badacze postrzegaja je jako zjawisko jednokierunkowe
(Schoorman, 2007). Blois (1999) podkresla, ze zaufanie jest zjawiskiem wysoce kon-
tekstowym i bazuje w wymiarze interpersonalnym na ocenach i doswiadczeniach
jednostki, przez co ocena wzajemnej wiarygodnosci moze by¢ postrzegana i réznie
rozumiana przez obie strony. Dodatkowo zaufanie rzadko jest komunikowane
wprost, stad tez mozna mdéwic¢ o poczuciu zaufania drugiej strony (lub jego braku),
co nie zawsze bedzie oddawalo stan rzeczywisty. La Rocca wraz z zespotem (2016)
wskazuje, ze istote zaufania zauwaza si¢ dopiero w momencie jego utraty. Zatem
nie mozna zaklada¢, ze zaufanie cechuje wzajemno$¢ i ze bedzie miato wptyw na
ksztalt zaufania drugiej strony.

W literaturze obok pojecia ,budowanie zaufania” pojawia sie termin ,,zarzadza-
nie zaufaniem” (Grudzewski i in., 2009; Krot i Lewicka, 2016), ktére jest rozumiane
szerzej niz budowanie zaufania. Zarzadzanie zaufaniem obejmuje aktywnosci
ukierunkowane na wypracowanie systemow i metod, dzieki ktérym mozliwe beda
ocena poziomu zaufania przez obie strony oraz podjecie decyzji o zaangazowa-
niu we wspolprace i okreslenie poziomu ryzyka z nig zwigzanego (Jesang, Keser
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i Dimitrakos, 2005). Wedtug Krot i Lewickiej (2016) budowa jest jednym z etapow
procesu zarzadzania zaufaniem, jednak z racji jego roli w literaturze czesciej pro-
ponowane sg modele jego budowania, w ktérych autorzy wskazuja na krytyczne
punkty w tym procesie. Podobnie Paliszkiewicz (2013) przechodzi od ,,zarzadzania
zaufaniem” do ,,zarzadzania procesem kreowania i odbudowy zaufania” Nalezy
podkresli¢, ze termin ,,zarzadzanie zaufaniem” wystepuje przede wszystkim w li-
teraturze krajowej, podczas gdy w prestizowych miedzynarodowych czasopismach
praktycznie brak jest publikacji traktujacych o ,,zarzadzaniu zaufaniem™ .

Cho¢ wskazane wyzej autorki wskazujg na usystematyzowany proces budowania
zaufania, to nalezy podkresli¢, Ze nie ma wsrod badaczy zgody na temat planowego
budowania zaufania czy zarzadzania procesem budowania zaufania. Niektorzy ba-
dacze wskazujg, ze nie jest mozliwe intencjonalne budowanie zaufania polegajacego
wylgcznie na stwarzaniu warunkow do kierowania rozwojem zaufania. Przyktadowo
Sako (1992) uwaza, ze zaufanie, rzadko moze by¢ tworzone celowo, poniewaz pro-
by budowania zaufania w sposéb kalkulowany zniszczytyby afektywne podstawy
zaufania. Sydow (1998b) wychodzi z zalozenia, Zze budowanie i rozwdj zaufania jest
niezwykle trudny, stad mozliwe jest zarzadzanie czynnikami, ktére wplywaja na
zaufanie. Réwniez Gambetta (1988b) oraz Luhmann (1979) podkreslaja, ze nie jest
to mozliwe, a usilne préby budowania zaufania moga wrecz przynie$¢ odwrotny
skutek. Stad tez bardziej wlasciwe wydaje si¢ okreslenie ,budowanie wiarygodnosci”
Wiarygodnos¢ jest postrzeganiem jednej strony przez drugg jako godnej zaufania.
Zatem wiarygodnos$¢ i zaufanie nie sg pojeciami tozsamymi. Jest to cecha partnera,
ktéra podlega ocenie w ramach relacji. Podczas gdy zaufanie moze by¢ rozumiane
jako wiara, oczekiwania badz pewno$¢, wiarygodnosé mozna uznaé za podstawe
badz powdd wiary, oczekiwan lub pewnosci. Stad tez rozwdj zaufania jest w duzej
mierze kwestig ustalenia, czy i na ile jedna ze stron uzna drugg za godng zaufania na
podstawie jej wiarygodnosci (Morrow i in., 2004). Takie spojrzenie wpisuje sie we
wskazane wczesniej podejscie do zaufania z perspektywy strony budujacej zaufanie.
W opinii autora mozliwe jest budowanie wiarygodnosci badz jej odbudowanie oraz
zarzadzanie tym procesem, jednak z racji natury zaufania nie ma pewnosci, czy
bedzie prowadzi¢ do zaufania badz jego odbudowy.

Zaufanie rozwija si¢ poprzez proces wiedzy na temat drugiej strony, z ktorag
dochodzi do interakcji, jej zrozumienia oraz doswiadczen wynikajacych z powtarza-
jacych sig interakgeji. Blois (1999) uwaza, ze w sSrodowisku biznesowym latwiej jest
stworzy¢ warunki, dzigki ktérym zaufanie bedzie sie rozwijalo. Wptywa na to wigk-
sza mozliwos$¢ wskazania mierzalnych ocen zdolnosci organizacji, jej wiarygodnosci
poprzez niezalezne Zrédla, rankingi oraz certyfikacje, ktére podlegaja nastepnie
interpretacji i ocenie przez drugg strong. Do narzedzi budowania wiarygodnosci

7 Sposréd 515 artykuléw opublikowanych w Journal of Trust (stan na 05.10.2018 r.) w zaledwie
sze$ciu pojawia si¢ okreslenie ,,trust management”.
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Blois zalicza migdzy innymi kontrakty oraz obietnice, ktdre zmniejszajg potencjalne
uwrazliwienie sie drugiej strony. Co prawda mozna stwierdzi¢ za Fukuyama (1995),
ze kontrakty umozliwiaja wspodtprace takze obcym sobie osobom pozbawionym
wzajemnego zaufania, jednak efektywno$¢ wspotpracy bedzie wieksza w sytuacji,
gdy bedzie jej towarzyszylo zaufanie.

Liczni autorzy budowanie zaufania postrzegaja przede wszystkim przez pryzmat
aspektow personalnych i relacji miedzyludzkich, ktére moga istnie¢ w obrebie jednej
lub wielu organizacji. Podkreslaja, ze jest to przede wszystkim domena personalna
i osobista, ksztaltowana i realizowana przez ludzi. Tymczasem Blomqvist i Stahle
(2000) uwazaja, ze budowanie zaufania w przypadku relacji business-to-business
powinno wyjs$¢ poza relacje personalne, ktérego uwarunkowania rozwoju s ana-
lizowane przez psychologéw oraz socjo-psychologéw. Opierajac si¢ na spolecznej
teorii wymiany, autorzy wskazuja na informacje, porady, wsparcie spofeczne i uzna-
nie jako na wazne czynniki w budowaniu zaufania, ktére powstaje w wyniku wielo-
krotnych interakcji. Dokonujac przegladu literatury, wspomniani autorzy przypisuja
wczesniej zbadane czynniki budujace zaufanie do jednego z przyjetych przez nich
trzech wymiar6éw koncepcji zaufania: kompetencji (np. reputacja, symbole, referen-
cje, czlonkostwo), zyczliwosci (np. wspoldzielone wartosci, spoteczne podobien-
stwa, akceptowanie wspdtzaleznosci, normy, rytualy i symbole, osobiste interakgje,
kultura organizacyjna, filozofia zarzadzania) i zachowan (np. komunikacja, praktyki
organizacyjne, dzielenie si¢ wiedzg, zaangazowanie). Z powyzszej listy wynika, ze
do budowy zaufania niezbedna jest szeroka informacja (racjonalna/emocjonalna,
ekonomiczna/spoleczna, wymierna/niewymierna). Autorzy, opierajac si¢ na teorii
strukturyzacji (Giddens, 1986), postuluja model budowy zaufania organizacyjnego
uwzgledniajacy powyzsze trzy obszary zaufania, do ktorych przypisujg dziatania na
poziomie jednostki oraz organizacji. Budowanie zaufania jest przedstawione jako
iteracyjny i cykliczny proces, w ktérym dochodzi do wzajemnego oddzialywania
struktury zaufania (obszaréw podlegajacych ocenie) oraz dzialan stron zaufania
(w postaci symboli i sygnaléw na poziomie jednostki i organizacji). Ocena zrédet
badz obiektéw zaufania ma w tym procesie charakter zaréwno statyczny, jak i dy-
namiczny i powstaje w efekcie interakcji stron relacji.

Wedlug Dyer i Chu (2011) zaufanie w Srodowisku business-to-business bedzie
tworzone poprzez relacje i osadzenie spoteczne, procesy instytucjonalizacji oraz
procedury rzetelnego i wiarygodnego postepowania partnera, a takze przez wyréw-
nanie interpretacji bodzcéw ekonomicznych. Zaufanie bedzie wysokie w sytuacji
niskiej asymetrii informacji oraz niskiej niepewnosci zachowania drugiej strony.
Wysokiego poziomu zaufania mozna réwniez oczekiwaé w sytuacji, gdy strony
posiadaja histori¢ interakcji (shadow of the past), ktére buduja wspolne doswiad-
czenia, oraz gdy relacji towarzyszy intensywna komunikacja.

Poppo i wspoélautorzy (2008) uwazajg, ze na zaufanie wplywa postrzeganie historii
wspotpracy (im dluzsza historia wymiany pomiedzy wspdtpracujacymi stronami,
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tym wyzszy poziomi zaufania miedzyorganizacyjnego) oraz oczekiwania w zakresie
kontynuowania relacji, okres§lane mianem shadow of the future (wieksze oczekiwania
kontynuowania wspotpracy prowadza do wyzszego zaufania miedzyorganizacyjnego).
Ostatecznie badania potwierdzity bezposredni wplyw na zaufanie wytacznie drugiego
czynnika (oczekiwan kontynuowania relacji). Natomiast historia wspotpracy jest
moderatorem powyzszego zwigzku i wzmacnia owe oczekiwania (im dluzsza histo-
ria wspotpracy, tym wyzsze oczekiwania trwania relacji i wyzszy poziom zaufania).

Powyzsze podejscie bedzie istotne zwlaszcza w sytuacji relacji majacych miejsce
w zlozonych $rodowiskach projektowych. Dodatkowo Buvik i Roflsen (2015) po-
stulujg za Meyerson, Weick i Kramer (1996), by w przypadku relacji w zespotach
projektowych méwic o tzw. blyskawicznym zaufaniu (swift trust), ktére opiera si¢
na domniemanych fundamentach, wykraczajacych poza dowody wynikajace z bez-
posrednich interakcji miedzy jednostkami. Ta wyjatkowa forma zaufania wystepuje
miedzy grupami lub aktorami zebranymi w celu wykonywania okreslonych zadan
ijest oparta na zdefiniowanych rolach przypisanych do aktoréw oraz na poczuciu
pewnosci siebie bez wezesniejszych wspdlnych doswiadczen. W przypadku relacji
projektowych szczegélnego znaczenia bedzie nabiera¢ reputacja, a wigc opinia
wsrod innych aktoréw w sieci relacji, ktéra ma budowac wiarygodno$¢ w oczach
potencjalnego kooperanta.

Natomiast Zineldin i Jonsson (2000) do kluczowych determinant zaufania za-
liczajg: adaptacje, wigzi spoteczne, wspoldzielenie wartosci, koszty potencjalnego
zakonczenia relacji, brak zachowania oportunistycznego, satysfakcje i wspdtprace
i adekwatnos¢) dla formowania zaufania zwraca réwniez uwage Bstieler (2006),
wedtug ktdrego zaufanie wynika z czynnikéw o charakterze pozytywnym (komuni-
kacja, wspolne rozwigzywanie problemoéw i wzajemna uczciwos¢) oraz negatywnym
(konflikty i egoizm).

Johnson i Grayson (2005) dokonali préoby identyfikacji czynnikow ksztaltu-
jacych zaufanie afektywne i kognitywne do dostawcy ustug, ktére wptywaja na
efektywno$¢ sprzedazy (zaufanie kognitywne) oraz umozliwiajg przewidywanie
przyszlych zachowan (zaufanie afektywne). W przyjetym modelu badawczym po
stronie determinant zaufania kognitywnego wskazuja jakos¢ produktu, kompeten-
cje uslugodawcy, reputacje przedsigbiorstwa oraz satysfakcje z wezesniejszych in-
terakcji, natomiast po stronie zaufania afektywnego — podobienstwo oraz reputacje
przedsiebiorestwa. Zaufanie afektywne jest rowniez ksztaltowane przez zaufanie
kognitywne (natomiast nie wystepuje wedtug autoréw zaleznos¢ odwrotna).

Dla Zucker (1986) centralnymi procesami powstawania zaufania sg zaufanie
instytucjonalne (institutional-based trust) (powigzane z formalng strukturg spo-
teczng), zaufanie oparte na cechach (characterised-based trust) (powigzane z oso-
ba) oraz zaufanie procesowe (process-based trust) (powigzane z dotychczasowa
i oczekiwang wymiang).
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Natomiast Czakon i Czernek (2016) identyfikujg osiem procesow, jakie zacho-
dza po stronie ufajacego, ktére buduja zaufanie kognitywne (oparte na kalkulacji,
reputacji, spotecznym osadzeniu sieciowym, analizie zdolnosci partnera i jego
osobistych predyspozycji, intencji oraz motywow, legitymizacji poprzez trzecia
strone) oraz afektywne (wi¢Z emocjonalna). Autorzy podkreslaja role procesow
kalkulatywnych jako kluczowych mechanizméw dla ustanowienia kooperacji.

W literaturze z obszaru psychologii bada si¢ wplyw na zaufanie takich czynni-
kéw jak emocje incydentalne, a wiec niezwigzane z przedmiotem zaufania (Dunn
i Schweitzer, 2005), analizuje si¢ neuronalne podloze ocen atrakcyjnosci i wiary-
godnosci twarzy (Bzdok i in., 2011) czy poszukuje neuronalnych réznic pomiedzy
odczuciem gratyfikacji a postrzeganiem aspektow estetycznych ludzkich twarzy
(Aharon iin., 2001).

Powyzszy przeglad zaledwie kilku pozycji literaturowych pozwala stwierdzié
niejednorodne podejscia autoréw do analizy determinant zréznicowanych kategorii
zaufania, co potwierdzaja Akrout i Akrout (2011). Reasumujac, wyrdzni¢ mozna
trzy gtowne kategorie czynnikéw, ktére poprzedzajg zaufanie: skupione wokot
jednostki, organizacji badz relacji (tabela 10).

Pierwsza grupa czynnikéw, powiazana z jednostka, najczesciej jest przywoltywa-
na w kontekscie zaufania interpersonalnego, zwlaszcza w obszarze sprzedazy (dla-
czego kupiec ufa sprzedawcy?) i obejmuje moralne (uczciwos¢, etyka), techniczne
(kompetencje) i relacyjne (sympatia i uprzejmos¢) charakterystyki przedstawiciela
dostawcy.

Cechy organizacji sg analizowane w kontekscie zaufania miedzyorganizacyjne-
go. Wsrdd nich kluczowa role odgrywa reputacja, ktéra dostarcza informacji na
temat osoby badz organizacji, zanim dojdzie do interakgji i jest efektem przesztych
zachowan i postaw, ktére mogly mie¢ miejsce z réznymi organizacjami i osoba-
mi. Reputacja zatem ksztaltuje przypuszczenia dotyczace dziatan drugiej strony
w przysztosci (Blois, 1999; Akrout i Diallo, 2017).

Czynniki dotyczace relacji, takie jak natura wymiany (zaleznos¢, czas trwa-
nia, ciaglo$¢ i centralizacja), jakos¢ relacji (komunikacja, czestotliwos¢ interakeji,
satysfakcja ze wczesniejszej wspolpracy, wspdtdzielone wartosci, elastyczno$¢)
oraz zachowania partnera (oportunizm, konfliktowo$¢, inwestowanie w relacje),
ksztaltujg zaufanie na obu poziomach.

Nalezy podkresli¢, ze komunikacja oraz wspoétdzielone wartosci byly najczesciej
przedmiotem badan w srodowisku business-to-business (Dyer i Chu, 2011). Meta-
analiza wykonana przez Palmatiera wraz z zespotem (2007) wykazuje, ze najwiekszy
wplyw na budowe zaufania posiada whasnie komunikacja®, okre§lana mianem ,,kleju
spajajacego kanaty dystrybucji” (Mohr i Nevin, 1990), ktérg analizowano przez

# Relacja komunikacji z zaufaniem jest dwojakiego rodzaju, bowiem jest wskazywana jako za-

réwno antecedens zaufania (Anderson i Weitz, 1989; Morgan i Hunt, 1994), jak i jego konsekwencja
(Ruyter i in., 2001).
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pryzmat réznych aspektow, m.in. jakos$¢ formalnej wymiany informacji (Anderson
i Narus, 1990), szybko$¢ wymiany informacji (Moorman i in., 1993), czestotliwo$¢
i jako$¢ komunikacji (Morgan i Hunt, 1994).

Tabela 10. Determinanty zaufania w relacjach biznesowych

Uwarunkowania

Wybrane czynniki

Wybrani autorzy

Osobowe

etyka, uczciwoé¢, podobienstwo, kom-
petencje, doswiadczenie, ple¢, twarz,
altruizm

Mayer iin. (1995), Swaniin. (1988), Doney
i Cannon (1997), Belonax, Newell i Plank
(2001), Aharoniin. (2001), Hardin (2009),
Lount Jr. i Pettit (2012), Suh (2017)

Organizacyjne reputacja, cele, niepewnos$¢ otoczenia, Anderson i Narus (1990), Ganesan (1994),
wydajnos¢, kontekst kulturowy, spoteczna Kumar i in. (1995a),Geyskens, Steenkamp
odpowiedzialno$¢ organizacji i Kumar (1998), Liu i in. (2008), Czakon

i Czernek (2016)
Relacyjne czas trwania relacji, wspélpraca, za- Anderson i Narus (1990), Moorman, Zal-

leznos¢ 1 wspolzaleznosé, satysfakeja,
wynik ekonomiczny, konflikt, kontrola,
zaangazowanie, komunikacja, dzielenie
si¢ wiedza, oportunizm, wspotdzielone
wartosci, czestotliwos¢ interakcji

tman i Deshpande (1993), Morgan i Hunt
(1994), Moore (1998), Dyer i Chu (2000),
Liu i in. (2008), Leonidas, Talias i Leoni-
das (2008), Cheng i in. (2008), Lambe i in.
(2001), Ekici (2013)

Zrédlo: Na podstawie: (Akrout i Akrout, 2011).

Powyzsze rozwazania nalezatoby uzupelni¢ o cechy osoby ufajacej, ktéra ocenia
wiarygodno$¢ drugiej strony. W zaprezentowanym powyzej przegladzie literatury
nacisk byt potozony na powiernika zaufania, ktéry buduje swoja wiarygodnos¢ pod-
legajaca ocenie ufajacego. Tymczasem Mayer i wspdtpracownicy (1995) w swoim
zintegrowanym modelu zaufania wskazujg na sktonno$¢ do ufania (proponesity
to trust) jako kluczowa dla oceny wiarygodnosci, ktdra jest praktycznie pomijana
w literaturze z obszaru zarzadzania i marketingu. Sklonno$¢ do ufania, pozostaja-
cg poza wplywem organizacji, postrzegaja jako ogdlng gotowos¢, by ufa¢ innym.
Sklonnos¢ do ufania jest cecha osobistg i nie nalezy jej traktowa¢ jak lustrzane
odbicie sklonnosci do ryzyka, ktora jest postrzegana jako ,tendencja do unikania
lub podejmowania ryzyka przez decydenta” (Sitkin i Pablo, 1992) i wynika zaréwno
z cech charakteru, jak i czynnikéw sytuacyjnych. Z drugiej strony Nootboom wraz
z zespotem (1997) nie zgadza sie z takim zalozeniem, wskazujac, ze sktonnosé¢
do ufania bedzie ksztaltowana réwniez przez kulture organizacyjna. Nalezaloby
sie zgodzi¢ z takim zalozeniem, bowiem wieloletni pracownik przedsigbiorstwa
z kapitalem skandynawskim, ktéry reprezentuje partnerskie podejscie do biznesu,
przyjmie wraz z uptywem czasu reprezentowane przez nig wartosci i bedzie w inny
sposob postrzegac partnerédw biznesowych niz przedstawiciel organizacji osadzonej
w kulturze ukierunkowanej na zachowania oportunistyczne, np. rosyjskiej (Geste-
land, 2012). Niezaleznie od powyzszej dyskusji mozna jednak przyja¢, ze w pewnym
stopniu decyzja o zaufaniu nie jest przemyslang decyzja.
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Sklonnos$¢ do ufania wplywa na stopien zaufania do drugiej strony uzalez-
niony od dostepnych na jej temat informacji (Mayer i in., 1995; Gill i in., 2005;
Gaczek, Leszczynski i Zielinski, 2018), sytuacji oraz kontekstu, a w opinii Dietza
(2011) jest jednym z gtéwnych elementéw oceny zaufania i wptywa na zacho-
wania w ramach interakcji z drugg strong. Natomiast McKnight i wspolautorzy
(1998) w modelu formacji poczatkowego zaufania sktonnos¢ (disposition) do
ufania, ktore postrzegaja jako ufne nastawienie oraz wiare w ludzkos¢, uzupet-
niajg o procesy kognitywne oraz zaufanie instytucyjne. W wyniku tego dochodzi
do powstania intencji do zaufania (ktéra moze skutkowac zaufaniem). Tym
samym argumentuja, Zze zaufanie miedzy obcymi osobami moze by¢ bardzo
wysokie na poczatku relacji i rozwija¢ sie szybko, poniewaz jest osadzone w ich
osobowosciach.

Réwniez Swan i Nolan (1985), obok czynnikéw zwigzanych ze sprzedawca (ce-
chy, zachowania, wizerunek przedsiebiorstwa), w swoich rozwazaniach podkreslaja
aktywna postawe kupca, ktéry wezesniej szuka informacji na temat sprzedawcy
ijego przedsigbiorstwa w dostepnych formalnych i nieformalnych zZrédtach. Autorzy
wskazuja (przy zalozeniu wystgpienia juz interakcji pomiedzy kupcem i sprze-
dawcg), ze zaufanie jest pochodng zmiennych zwigzanych z osobowoscia kupca,
jego generalnym do$wiadczeniem ze sprzedawcami i dostawcami oraz uznaniem
wiarygodnosci sprzedawcy.

Dietz i Den Hartog (2006) dodatkowo wskazujg na czynniki sytuacyjne, or-
ganizacyjne i instytucjonalne wlasciwe dla funkcjonowania organizacji w danym
sektorze. Zaufanie bedzie odgrywac rdzng role w branzach, w ktérych wymagane
sg certyfikaty, funkcjonujg izby czy organizacje branzowe, w poréwnaniu do branzy
opartej na nowych technologiach czy w relacjach osadzonych w srodowisku projek-
towym zwigzanym z niepewnym wynikiem, ktére charakteryzuje wysokie ryzyko.
Tym samym podwazajg niejako zasadnos$¢ prowadzenia badan w wielu sektorach,
bowiem zestawianie ze sobg wynikéw bez uwzglednienia kontekstu branzowego,
interpretacji i roli zaufania w sektorze nie bedzie wiarygodne.

Reasumujgc powyzsza taksonomi¢ determinant zaufania, nalezy podkresli¢ fakt
wystepowania duzej liczby zmiennych charakteryzujacych zaufanie. Owo zrézni-
cowanie mozna uzasadni¢ réznorodnoscig kontekstow badan (przemyst, ustugi,
sprzedaz, handel), réznymi poziomami zaufania i dynamicznym charakterem
zjawiska. Przykladowo w przypadku sprzedazy nacisk jest kltadziony na zachowa-
nia sprzedawcy, natomiast w kontekscie handlu cechy wymiany i jako$¢ relacji sa
kluczowe dla zaufania. Dwa poziomy zaufania przyczynily si¢ do powstania dodat-
kowych zmiennych objasniajacych, odpowiednio powigzanych z charakterystyka
dostawcy, relacja z dostawca, profilem sprzedawcy oraz relacjg ze sprzedawca.
Powyzsze rozwazania potwierdzaja wysoka kontekstowo$¢ i osadzenie w relacji
zaufania, ktére moze wynikac z postawy, zachowania lub przekonan ufajacego badz
by¢ efektem dzialan powiernika (rysunek 6).

82



Sytuacyjne/ Charakter, " Sytuacja
Sklonnos¢ organizacyjne/ motywy Jakos¢ i natura zawodowa,
4 . . ) i zdolnosci relacji ufajacego . ’
o ufania instytucjonalne X . a2 ktorej dotyczy
oeraniczenia zachowania i powiernika saufani
& powiernika €
Zaufanie

Rysunek 6. Czynniki ksztaltujace zaufanie

Zrédto: (Dietz i Den Hartog, 2006).

3.2. DESTRUKTORY ZAUFANIA A NIEUFNOSC

Mimo ze menedzerowie twierdza, iz ich praktyki biznesowe sg rzadzone przez
uczciwos¢, sprawiedliwe traktowanie i pelne przestrzeganie wszystkich obowia-
zujacych praw i ich polityki korporacyjnej, liczne obserwacje wskazuja, ze spadaja
generalne wskazniki zaufania (Lantieri i Chiagouris, 2009). Swiatowy wskaznik
zaufania Edelman trust baromoter w 2017 roku wykazal, zZe zaufanie jest w kryzysie
na calym $wiecie. Zaufanie ogotu spofeczenstwa do wszystkich czterech najwazniej-
szych instytucji - biznesu, rzaddw, organizacji pozarzagdowych i mediéw - znacznie
sie obnizylo. Taka sytuacja (obnizenie poziomu zaufania we wszystkich badanych
kategoriach) miala miejsce po raz pierwszy od czasu rozpoczgcia obserwacji po-
ziomu zaufania z wykorzystaniem wskaznika ETB (www.edelman.com/trust2017).
Wyniki opublikowane w 2016 roku wskazuja, ze w Polsce od 2012 roku zaufanie
pozostaje praktycznie bez zmian i jest na bardzo niskim poziomie od ponad 10 lat
(74% respondentéw uwaza, ze w stosunkach z innymi trzeba by¢ bardzo ostroznym).
W relacjach biznesowych Polacy czgsciej opowiadaja sie za zachowaniem ostrozno-
$ciizasadg ograniczonego zaufania. Ponad jedna trzecia ankietowanych (35%) jest
zdania, ze zaufanie w interesach na ogoét sie oplaca, a nieco wigksza grupa (40%)
uwaza, ze zaufanie do partneréw w interesach na ogot zle si¢ konczy (www.cbos.pl).

Zaufanie migdzy wspolpracujacymi ze soba osobami badz organizacjami nie
jest stabilnym stanem, a wrecz jest okreslane przez badaczy jako kruche (Palisz-
kiewicz, 2013). Nie istnieje bowiem pewnos¢, ze wraz z rozwojem wspotpracy
zostanie uszanowane (Mollering, 2001) i nie dojdzie do jego erozji (Krot i Lewi-
cka, 2016). Podobnie jak mozna je rozwija¢, mozna je réwniez straci¢. Poniewaz
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aktorzy wchodzg w interakcje, ryzyko moze sie waha¢, przez co zaufanie jest ciagle
zagrozone oraz naprawiane i tym samym znajduje si¢ w stanie zmiany. Warto za-
tem przyjrzec si¢ obszarom powigzanym z dynamicznym charakterem zaufania:
czynnikom, ktdre negatywnie wplywaja na zaufanie, oraz zjawisku nieufnosci. Sg
to obszary, ktérym w literaturze poswiecono niewiele uwagi (Schweitzer, Hershey
i Bradlow, 2006; Laeequddin i Sardana, 2010).

Jones i George (1998) postrzegaja rozwoj zaufania jako $ciezke rozwoju z uwa-
runkowanego zaufania do bezwarunkowego zaufania (rozwoj moze by¢ réwniez
~wstecz’, czego efektem bedzie nieufnos¢). Odkrycie innych systemdéw wartosci od
samego poczatku byloby bardzo kosztowne, pochtaniajace wiele czasu i wysitku.
Dlatego tez strony moga nawigzac relacje opartg na zaufaniu warunkowym, ktore
zazwyczaj wystarcza, by ulatwi¢ szeroki zakres wymiany spolecznej i gospodar-
czej. Jest to stan, w ktorym obie strony sg sklonne do wzajemnej transakeji, o ile
kazda z nich zachowuje si¢ zgodnie z oczekiwaniami i uzywa podobnego sche-
matu interpretacyjnego. Wraz z procesem wspotpracy, dzieki powtarzajacym si¢
interakcjom, rozwijane sg glebsza wiedza i pelniejsze zrozumienie drugiej strony.
Tym samym budowane jest zaufanie bezwarunkowe oparte na przekonaniu po-
siadania wspélnych wartosci. Wystepowanie bezwarunkowego zaufania wigze si¢
czesto z poczuciem wzajemnej identyfikacji (Lewicki i Bunker, 1996). Moga jed-
nak si¢ pojawi¢ czynniki wynikajace z dziatalnosci i organizacji przedsigbiorstwa
(Shockley-Zalabak, Morreale i Hackman, 2010) oraz z zachowan pracownikéw
majacych kontakt z partnerem biznesowym (Reina i Reina, 2010), ktére sprawia,
ze zaufanie bedzie malalo badz pojawi si¢ nieufnos¢.

Utratg zaufania mozna okresli¢ stan, w ktérym jedna ze stron zauwaza, ze
partner nie stosuje si¢ do wczesniej ustanowionych norm i zasad oraz nie spelnia
oczekiwan, przez co nie mozna na nim polegaé. Dochodzi wéwczas do stopnio-
wego ochlodzenia relacji, podejrzliwosci, zmiany charakteru relacji i w efekcie do
nieufnosci. Utracie zaufania towarzyszg najczesciej negatywne emocje (zto$¢, strach
czy obraza) (Solomon i Flores, 2001). Liczni autorzy podkreslaja, ze zniszczenie
zaufania jest fatwiejsze niz jego zbudowanie (Hempel, Zhang i Tjosvold, 2009).
Wynika to z faktu, ze zdarzenia psujace zaufanie sg bardziej zauwazalne niz te
pozytywne, budujace zaufanie (Kramer, 1999), oraz z wigkszego wplywu zdarzen
negatywnych niz pozytywnych na ocene zaufania (Slovic, 1998).

Scheer (2012) wsérod konsekwencji braku zaufania wskazuje na ekonomicz-
ne (potencjalnie duzy koszt utraconych dlugoterminowych zyskéw, potencjalnie
niskie krétkoterminowe zyski) oraz relacyjne (brak sklonnosci do dzielenia si¢
warto$ciowa wiedzg, niska che¢ kontynuowania relacji). Przedsigbiorstwo pozo-
stanie w nieufnej relacji tylko w sytuacji, gdy nie ma innych mozliwosci badz jest
zmuszone kontynuowac wspoétprace z racji obowiazujacej umowy.

Nieufnos¢ jest okreslana jako negatywne oczekiwania wobec zachowan drugiej
strony (Lewicki i in., 1998), ktére stanowig zagrozenie dla wlasnych interesow
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(McKnight i Chervany, 2001). Andaleeb (1992) zrédel nieufnosci upatruje w nega-
tywnym postrzeganiu motywow i kompetencji drugiej strony. Nieufno$¢ moze by¢
spowodowana przez wydarzenia, ktére poczatkowo jedynie nadwyrezajg zaufanie,
bowiem s3 postrzegane jako incydentalne. W sytuacji gdy beda sie powtarzac,
przyczynig sie do powstania nieufnosci (Blois, 1999). Luhman (1979) uwaza, ze
nieufnos¢ jest funkcjonalnie réwnowazna zaufaniu. Nieufnos¢, ktdra zawiera w so-
bie sceptycyzm, ostroznos¢, podejrzliwosé, dbalos¢ o wlasne interesy, powoduje
potrzebe informacji, dowodow, weryfikacji, przez co zwigksza ztozono$¢ sytuaciji.
W zwigzku z powyzszym nie mozna w sposob jednoznaczny stwierdzi¢, ze nieuf-
nos$¢ wywoluje destrukcyjne konsekwencje (Cook, Hardin i Levi, 2005).

Poczatkowo nieufno$¢ byla postrzegana jako niezalezny wymiar, ktéry znajduje
si¢ na przeciwleglym biegunie w stosunku do zaufania (Lewicki i in., 1998). Uwazano,
ze z racji kompleksowosci samych relacji biznesowych niezbedny jest model, ktory
umozliwi funkcjonowanie zaufania i nieufnosci w ramach tej samej relacji, bowiem oba
konstrukty sg ksztalttowane przez rézne czynniki oraz wywoluja rézne konsekwencje.

Podobnego zdania s3 McKnight i Chervany (2001), ktérzy wskazuja, ze wiek-
szo$¢ badaczy zgodnie podchodzi do zaufania i nieufnosci jako osobnych, stojacych
wobec siebie w opozycji konstruktéw i rozwijaja osobne koncepcyjne modele dla
tych zjawisk. Jednak oba proponowane przez autoréw modele sg oparte na tych
samych zalozeniach i praktycznie niewiele ro6znig si¢ od siebie.

Schoorman, Mayer i Davis (2007) postrzegaja nieufno$¢ w bardziej encyklo-
pedyczny sposéb, jako zjawisko stojace w opozycji do zaufania. Wedtug nich brak
zaufania i nieufnos¢ sg pojeciami tozsamymi. Natomiast Lewicki wraz z zespolem
(2006) wskazujg, ze postrzeganie nieufnosci zalezy od przyjetego jedno — badz
dwuwymiarowego podejscia. W behawioralnym nurcie postrzegania zaufania
nieufno$¢ pojawia si¢ w sytuacji, gdy druga strona nie odwzajemnia kooperacji.
W podejsciu psychologicznym do nieufnosci dochodzi, gdy pozytywne oczekiwania
nie znajduja potwierdzenia. Powody do zaufania lub nieufnosci gromadzg si¢ wraz
z kolejnymi interakcjami, dzigki ktérym przyrasta wiedza na temat drugiej strony
oraz ksztaltuje sie struktura wspolzaleznosci.

Marsh i Dibben (2005) dyskusje na temat nieufnosci uzupelniaja o dodatko-
we elementy. Nieufno$¢ (distrust) rozumiejg jako miare stopnia przeswiadczenia
ufajacego, ze druga strona (powiernik) bedzie aktywnie dziala¢ przeciw niemu
w danej sytuacji. W takim podejsciu nieufnos$¢ jest negatywna formga zaufania,
jednak nie jest jego negacja. Pojawienie si¢ nieufnosci oznacza, ze konieczne sg
alternatywne mechanizmy kontroli i koordynacji w powigzaniach miedzy orga-
nizacjami. Zalamanie zaufania sprawia, ze pojawia si¢ podejrzliwo$¢ (mistrust).
Natomiast niski poziom zaufania oznacza niedowierzanie (untrust)’. Negatywne

® Thumaczenia poje¢ s3 autorskimi propozycjami. Autor ma $éwiadomos¢, ze nie sa one doskonate,
ma jednak nadzieje, ze oddaja gtéwna ideg, jaka przys$wiecala temu podziatowi.
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konotacje zwigzane z nieufno$cig powoduja, ze nawet czujne i ostrozne zachowanie
moze by¢ postrzegane jako przejaw nieufnosci. Tymczasem Krot i Lewicka (2016)
wskazujg, ze takie zachowanie jest raczej aktywna i odpowiedzialng probag rzetelnej
oceny sytuacji, a systematyczny monitoring sytuacji pozwala unikng¢ ,,spolecznej
slepoty” i fatwo rozwigzywac powstajace problemy. Postuluja wrecz, by pomiedzy
zaufaniem i nieufnoscig wystepowala rownowaga.

3.3. WYZWANIA W OBSZARZE ODBUDOWY ZAUFANIA

W sytuacji gdy zaufanie zostalo nadwyrezone i przetozylo sie na zepsucie relacji, po-
jawiajg sie rozwazania na temat zarzadzania procesem odbudowy zaufania. Strona,
ktora chce si¢ podja¢ naprawy zaufania, moze si¢ zmagac z szeregiem komplikacji,
ktoére powoduja, Ze proces naprawy zaufania bedzie trudniejszy i bedzie wymagaé
innych strategii niz budowanie zaufania na poczatku relacji (Kim, Dirks, Cooper
i Ferrin, 2006). Po pierwsze, poniewaz zaufanie ostatecznie jest kwestig ufajacego,
powiernik moze nie by¢ swiadomym, ze doszlo do nadwyrezenia zaufania. Po
drugie, naprawa zaufania wymaga wiecej niz tylko rekompensowania negatyw-
nych oczekiwan wynikajacych z jego naruszenia. Po trzecie, nie ma gwarancji, ze
wdrozone liczne legalistyczne $rodki naprawcze (np. polityki, procedury, umowy,
monitorowanie) celem wspierania wiarygodnosci (Nakayachi i Watabe, 2005)
poprawig zaufanie, bowiem ich celem jest umozliwienie osiggniecia pozadanych
wynikow przez zmniejszenie wrazliwosci drugiej strony i postrzeganego ryzyka,
a nie wsparcie zaufania. Po czwarte, zakladajgc, ze naruszenie zaufania dopro-
wadzito do jego utraty, a wiec stanu ponizej zaufania z poczatku relacji, wysitek
wlozony w przywrdcenie zaufania bedzie wigkszy niz na etapie jego budowania
(Kim i in., 2006). Po piate, by naprawi¢ zaufanie z sukcesem, strona relacji musi
nie tylko przywroci¢ pozytywne oczekiwania, ale réwniez zniwelowa¢ negatywne
emocje i wrazenia ufajacego.

W pracach dotyczacych psucia i naprawy zaufania najczesciej przyjmowany
jest punkt widzenia i dzialania tej strony relacji, ktdra stara si¢ zaufanie naprawic,
podczas gdy druga strona traktowana jest jako bierny obserwator. Tymczasem
kluczowa dla naprawy zaufania bedzie obustronna che¢ odbudowy relacji. Proces
odbudowy zaufania powinien by¢ oparty na wspolpracy, a nie na obserwowaniu
wysitkow tylko jednej strony.

Odbudowa zaufania jest postrzegana jako trudny i powolny proces (Schwe-
itzer i in., 2006), jednak przyjmuje sig, Ze jakakolwiek préba rozwigzania sytuaciji,
ktdra przyczynila si¢ do erozji zaufania, jest lepsza niz niedostrzeganie problemu.
W procesie tym istotne znaczenie bedzie mie¢ czas. Z jednej strony kluczowa bedzie
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szybkos¢ reakeji, dzigki ktdrej nie dojdzie do przeswiadczenia partnera wymiany, ze
dany blad jest ukrywany, i nie bedzie wycigganych konsekwencji (Sprenger, 2009).
Z drugiej jednak strony proces odbudowy zaufania powinien by¢ roztozony w cza-
sie, nastepowa¢ powoli i etapowo (Reina i Reina, 2010; Lewicki i Bunker, 1996).
Rozwazania dotyczace naprawy zaufania sa prowadzone z perspektywy poziomu
interpersonalnego (Kim, Dirks i Cooper, 2009; Kramer i Lewicki, 2010), miedzy-
grupowego (Tomlinson i Meyer, 2009) oraz mi¢dzyorganizacyjnego (Fraser, 2010).

Lewicki wraz ze wspdtpracownikami (2006) wyrdzniaja krétko - i dtugotermi-
nowe strategie naprawy zaufania. Wigkszos$¢ prac wpisujgcych sie w nurt strategii
krotkoterminowych jest poswiecona tematowi przeprosin i obietnic (Kim, Dirks
i Cooper, 2009). W przypadku strategii dtugoterminowych konieczne sa dziatania
na trzech poziomach: kognitywnym (zmiana postrzegania przez strony aktualnej
sytuacji), emocjonalnym (zmiana uczu¢ wzgledem sytuacji oraz redukcja nega-
tywnych uczu¢ wzgledem siebie nawzajem) i behawioralnym (zmiana sposobu
zachowania w przyszlosci, tak by mozliwe bylo znalezienie porozumienia oraz
wykreowanie nowych praktyk i procedur je wzmacniajgcych).

Gléwnym problemem w analizie zjawiska zalamania i odbudowy zaufania jest
fakt, ze zaufanie jest zjawiskiem kontekstowym i wieloaspektowym, co niejedno-
krotnie podkreslano w niniejszej pracy. Stad tez zrozumienie powyzszych procesow
jest bezposrednio powigzane z analizg kontekstu w dynamicznym $rodowisku bi-
znesowym. W zwigzku z powyzszym autorzy wskazuja na koniecznos¢ prowadzenia
badan opartych na studiach przypadkow, teorii ugruntowanej oraz z wykorzysta-
niem metod etnograficznych (Laeequddin i Sardana, 2010).

3.4. MODELOWE UJECIA DYNAMIKI ZAUFANIA

Sposdb, w jaki czas jest konceptualizowany, wptywa na rozumienie proceséw bi-
znesowych. Koncepcje czasu sg bezustannie budowane i ponownie tworzone przez
menedzeréw i naukowcow (Medlin, 2004).

Jak zostalo wspominane, badacze w wigkszosci przypadkéw postrzegajg zaufa-
nie jako zjawisko statyczne i nie uwzgledniaja faz funkcjonowania relacji i zaufania
(rozwoju, stabilnosci, spadku) (Dowell i in., 2015). Dla psychologéw spotecznych
zaufanie wigze sie z sytuacja, w ktdrej osoba ufa w petni lub catkowicie nie ufa innej
osobie (Lewicki i in., 2006) i nie zaklada si¢ kontynuowania relacji (Hardin, 2009).
Ten statyczny poglad jest powigzany z dominujagcym podej$ciem we wczesnych
laboratoryjnych badaniach nad zaufaniem, ktdre byly oparte na wysoce zorgani-
zowanych grach, takich jak dylemat wieznia (Axelrod, 1984). W takich warunkach
poziom zaufania oznaczal pojedynczy punkt i nie byt traktowany jako stan istniejacy
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na kontinuum relacji miedzyludzkich. Znakomita wiekszo$¢ prac o zaufaniu skupiata
si¢ na jego istocie, typach, wymiarach, antecedensach i konsekwencjach. Badania nad
relacjami biznesowymi i zaufaniem miaty charakter statyczny, przekrojowy i skupiaty
sie na poszukiwaniu zaleznosci z innymi zmiennymi, a czas i proces byty w nich
pomijane (Huang i Wilkinson, 2013). Cho¢ niektdérzy badacze wskazywali na etapy
rozwoju zaufania i jego ewolucyjny charakter (Dyer i Chu, 2000; Seppénen i in., 2007;
Akrout i Diallo, 2017), to jednak nie ujmowali tego zjawiska w sposob dynamiczny.
Typy i charakter zaufania na poszczegdlnych etapach rozwoju relacji pozostaja, poza
nielicznymi pracami, obszarem ciggle malo zbadanym (Dowell i in., 2013).

Zaufanie jest konceptualizowane i mierzone jako zmienna opisujaca relacje
biznesowe, a z czasem stala sie zalezng badz niezalezng zmienng w teorii rela-
cji biznesowych (Seppénen i in., 2007). Powstale modele, oparte na zmiennych
(variable-based), nie pokazywaly jednak, jak czynniki si¢ zmieniajg i rozwijajg
w czasie, jaka jest dynamika zaufania oraz jaki ma to wplyw na relacje.

Badacze co prawda poszukiwali uwarunkowan budowy zaufania oraz procesow,
ktdre ksztaltujg rozwoj, co zostalo opisane w poprzedniej czesci pracy. Jednak
uzyskane wyniki nie oddawaly dynamicznego charakteru zjawiska, a skupiaty si¢
wylacznie na pojedynczej fazie (Fulmer i Gelfand, 2012).

Tymczasem nalezy przyjaé, ze wymiana spoteczna i gospodarcza wynikajaca
z interakcji wspolpracujacych ze sobg ma miejsce w czasie i jest pod wplywem
postrzegania czasu przez czlowieka, ktory jest wzgledny. Medlin (2004), odnoszac
koncepcje czasu psychologicznego do interakeji biznesowych, wskazuje, ze czas
dziala jako srodowisko, ktdre ogranicza, ksztattuje i modeluje interakcje biznesowe
ialokacje zasobow i dzialan w przestrzeni. Oznacza to, Ze czas ogranicza potencjalng
interakcje, ktéra bedzie jedynie mozliwa w terazniejszosci, stad tez istotne bedzie
dla uczestnikow relacji wyczucie czasu. Jednak to selektywne interpretacje prze-
sztych wydarzen ksztaltuja wszelkie rozumienie obecnej dzialalnosci i przysztych
mozliwosci. Stad tez istotne jest, by procesy i zjawiska w ramach relacji probowac
postrzegac z perspektywy dynamiczne;j.

Jedna z kluczowych prac dotyczacych rozwoju zaufania jest praca Doney i Can-
non (1997). Autorzy identyfikuja pie¢ odrebnych proceséw, ktére wptywaja na
powstawanie zaufania, ktorego nature postrzegaja przez pryzmat wiarygodnosci
i dobrej woli. Powstawanie zaufania jest efektem pozytywnej oceny powyzszych
elementdw, wynikajacej z nastepujacych proceséw poznawczych: kalkulacji (analiza
kosztéw i zyskow wynikajacych z ryzyka zaufania drugiej stronie), predykeji (prze-
widzenie zachowania drugiej strony), oceny zdolnosci (okreslenie wiarygodnosci
drugiej strony), oceny intencji (interpretacja celow i motywdw drugiej strony) oraz
procesu przeniesienia (transfer zaufania z jednej osoby na druga przy zaangazo-
waniu trzeciej strony uwiarygadniajacej partnera).

Zaufanie w podejsciu psychologicznym jest przede wszystkim domeng perso-
nalng i osobistg, ksztaltowang i realizowang przez ludzi (Lewicki i Weigert, 1985).
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Bachmann i Ipken (2011) podkreslaja natomiast role instytucji w formowaniu
zaufania. Instytucje w rozumieniu socjoekonomicznym sg strukturalnymi rozwia-
zaniami odzwierciedlanymi przez reguly zachowan, ktére jednocze$nie umozliwiaja
i ograniczaja zachowania aktoréw w sposéb formalny i nieformalny (DiMaggio
i Powell, 1991). W przypadku relacji biznesowych ufajacy moze obdarzy¢ zaufaniem
drugg strong, bowiem zaklada, ze bedzie ona reprezentowac zbior zachowan (i tym
samym niektdrych z nich unika¢) wynikajacy z regut panujacych na rynku. Prawo
handlowe, kontrakty oraz stowarzyszenia branzowe, standaryzacje produktéw
i procesow, polityka w zakresie ekonomii, system finansowy nalezg do otoczenia
instytucyjnego, ktore determinuje jakos¢ interakcji pomiedzy przedsiebiorstwami.
Wszystkie te elementy skladajg sie na instytucyjna strukture, a jej gtéwna funkcja
jest generowanie wspoldzielonej wiedzy ekonomicznej, technicznej, kulturowej
i spotecznej oraz wytworzenie wspdlnie akceptowanych norm zachowan w bizne-
sie. Zaréwno kupiec, jak i sprzedawca majg $wiadomos¢ wystepowania struktury
instytucyjnej, ktora zmniejsza niepewno$¢ dzialania i zachowan drugiej strony
i tym samym zwigksza przewidywalno$¢. Decyzja o rozpoczeciu i budowaniu relacji
bedzie tym samym obarczona mniejszym ryzykiem.

Zaufanie instytucjonalne (ktorego przeciwienstwem jest zaufanie interakcyjne)
jest istotne zwlaszcza w sytuacjach, gdy brakuje informacji na temat drugiej strony
(zaréwno osoby, jak i organizacji), nie wystepuja zadne wczesniejsze interakcje
(faza przedrelacyjna), zaufanie musi by¢ zbudowane szybko (nie ma mozliwosci
powtarzalnych interakcji bezposrednich pomiedzy przedstawicielami organizacji),
wymianie podlegaja zasoby o niskim poziomie kastomizacji oraz gdy relacje sa
osadzone w dojrzatych branzach (Bachmann i Inkpen, 2011).

Z czasem zaczely si¢ pojawiac prace, ktére dowodzily, ze zaufanie zmienia sie
w czasie — jest tworzone, rozwijane, psute i odbudowywane w trakcie trwania
relacji. Mozliwos$¢ wytlumaczenia zmiany zaufania w czasie oferuja wspomniane
wczesniej modele oparte na zmiennych (variable-based), wedlug ktorych rozwoj
zaufania jest funkcjg poszczegélnych elementdéw oraz procesdéw (process-based),
ktore uwzgledniajg wpltyw wydarzenn i dziatan na zmiane zaufania, gdzie zmiana
zaufania w czasie jest efektem interakcji (rysunek 7).

Dodatkowo mozna jeszcze wyrdzni¢ modele mechanistyczne (mechanism-
-based). Gtéwnym celem w podejsciu mechanistycznym jest proba wyttumaczenia
zjawisk nie poprzez identyfikacje uniwersalnych praw badz statycznego potwier-
dzenia, ale poprzez identyfikacje mechanizmoéw i proceséw, ktére pokazuja, jak
dane zjawisko dziata (Huang i Wilkinson, 2013).

Podej$cia procesowe oraz mechanistyczne do wytlumaczenia dynamiki zaufania
cechuje wzajemna komplementarnos¢. Relacje migdzy zmiennymi sg objasniane
i uzasadniane w odniesieniu do dziatania jednego lub wielu mechanizmoéw i s3
przydatne do pomiaru i opisywania wzorcéw zmian zachodzacych w modelach
opartych na procesach i mechanizmach.
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interakcje
(xi) Atrybuty: / EK‘ / EK‘

Otoczenia Zaufanie @) ] Zaufanie
\ to N tn
Aktoréw > (Y) Zmiana zaufania O
7 achowats ___— wydarzenia, dziatania, wybory
achowan
Y=fx,%,....x) czas

Rysunek 7. Rozwdj zaufania w czasie - model oparty na zmiennych oraz model procesowy

Zrédlo: (Huang i Wilkinson, 2013).

Van de Ven i Poole (1995) identyfikuja cztery typy teorii zmian w organizacji:
1. Teoria cyklu zycia — jest oparta na organicznej metaforze i zaklada, ze relacja

jest podzielona na nastepujace po sobie sekwencje. Przyjmujac te perspektywe,

nalezy zalozy¢, ze rozwdj relacji jest ciagiem zdeterminowanych etapow, ktore
s3 ustalone od poczatku jej trwania.

2. Teoria dzialania celowego (teleologia) — zaklada si¢ w niej, ze relacja rozwija
sie w kierunku okreslonego celu. Podstawg tej perspektywy jest postrzeganie
zachowania organizacji jako optymalnego, ktére przejawia si¢ w racjonalnych
decyzjach, dzialaniach oraz uczeniu si¢. W tym podejsciu relacje biznesowe s
kontrolowane i ksztaltowane przez jedna ze stron, co kidci si¢ z podejsciem gru-
py IMP, wedlug ktorej podstawa relacji jest wspolzalezno$¢, czego konsekwencja
jest wspoltworzenie i wspdlzarzadzanie relacja, ktdrej rozwoj jest rezultatem
wspdlnych wysitkéw obu stron (Huang i Wilkinson, 2013).

3. Dialektyka - teoria thtumaczy zmiane przez pryzmat procesu konfliktu. Proces
zmiany to sekwencja tezy — antytezy — syntezy. Teoria ta jednak nie ttumaczy
zrodel konfliktu i pomimo ze podejmuje istotny problem stabilno$ci i trwa-
nia relacji, jest stosunkowo stabo rozpowszechniona w literaturze przedmiotu
(Czakon, 2007).

4. Ewolucja - teoria, w ktdrej przyjmuje sie paradygmat ekosystemu i opiera si¢
na teorii Darwina, a zmiana jest ttumaczona przez cykl wariacji i adaptacji,
selekcji i retencji/reprodukcji w otoczeniu, w ktérym to nastepuje konkurencja
o rzadkie zasoby. Perspektywa ta, obok badania systeméw biologicznych, wyko-
rzystywana jest rowniez w analizie systemdow ekonomicznych oraz spoteczno-
-kulturowych.

Rozwazania dotyczace rozwoju zaufania w relacjach biznesowych w wigkszosci
przypadkéw wpisuja sie w perspektywe cyklu zycia. Prace wypelniajace te luke
wiedzy majg charakter koncepcyjny badz sg oparte na badaniach jako$ciowych
lub studiach przypadkéw. Nalezy jednak podkresli¢, ze w wigkszo$ci przypadkow
prace oparte na badaniach empirycznych dotyczg jednej z faz cyklu zycia relacji
lub tez wskazuja na uwarunkowania i stymulanty rozwoju zaufania. Rozwazania
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prowadzone w tym nurcie sg czesto krytykowane za deterministyczny charakter
(m.in. Dowell, Heffernan i Morrison, 2013; Ritter i Geersbro, 2012; Medlin, 2004).
Relacje biznesowe nie podlegaja bowiem $cistym cyklom zycia (patrz: rozdziat 1).
Przeciwnie, kazda relacja jest wyjatkowa. Badanie zatem zaleznos$ci w ramach re-
lacji wedlug etapu cyklu zycia teoretycznie podejrzanego moze budzi¢ watpliwosci
natury teoretycznej. Takie podejscie jest natomiast zasadne w przypadku relacji
ograniczonych w czasie o jasno okreslonych etapach wspoétpracy (Halinen, Medlin
i Tornroos, 2012). Dodatkowo modele empiryczne s3 budowane na niezaleznych
ocenach poszczegélnych etapow relacji przez respondentéw, bez odnoszenia sie do
wczesniejszego okresu wspodlpracy, co utrudnia ujecie zmiany w poziomie zaufania.

Nieco inne podejscie wyrdznia Huanga i Wilkinsona (2013), ktérzy jako per-
spektywe wtasciwg do analizy relacji biznesowych proponujg perspektywe ewolu-
cyjng. W ich opinii relacje biznesowe stanowia skomplikowany system adaptacyjny,
w ktérym ogdlna organizacja, atmosfera i struktura relacji (w tym rodzaje i typu
zaufania) wylaniajg si¢, zmieniajg i ewoluuja wraz z uptywem czasu w samoorga-
nizujacy si¢ oddolny spos6b wynikajacy z biezacych doswiadczen oraz rezultatow
dzialan i interakcji w ramach relacji. Interakcja, jak zostalo wczes$niej wspomniane,
zaklada wzajemne wplywanie stron na siebie. W ten sposdb atmosfera i struktura
relacji s3 niezmiennie redefiniowane. Stad tez rozwdj zaufania jest zalezny od
mechanizméw wzajemnej adaptacji, rutynizacji oraz uczenia si¢ (Huemer, 2004).

Medlin (2004) postrzega czas przez pryzmat zmiany, ktora nastgpita w wyniku
procesow interakeji, a granice etapow relacji wynikaja z kluczowych dla wspétpracy
wydarzen, ktdére zmieniajg stosunek aktoréw do przyszlosci oraz wyznaczaja granice
dla kognitywnej terazniejszosci. W ramach podejscia procesowego menedzerowie
nie powinni prébowac zarzadza¢ zmiang zgodnie z cyklem zycia relacji. Wlasciwe
bedzie skupienie si¢ na intencjach i oczekiwaniach kazdej ze stron oraz procesach
i wynikach interakcji, ze szczegdlnym uwzglednieniem zdarzen krytycznych, nie-
zaleznie od dlugosci czy stabilnosci relacji. Zmiana zaufania moze by¢ efektem
takiego zdarzenia. Z drugiej strony zaufanie, ktore jest jednoczesnie elementem
atmosfery relacji, bedzie wplywaé na postrzeganie jakosci relacji oraz zmienia¢
ksztalt oczekiwan i percepcje przyszlych efektow relacyjnych.

Sztompka (2007) sugeruje, by badajac zaufanie, przyjac postawe ,,metodycznego
eklektyzmu” i odrzuci¢ dogmatyczne trzymanie si¢ jednej tylko koncepcji. W ten
sposob mozliwe jest pelniejsze spojrzenie, dzieki przyjeciu réznych perspektyw oraz
wykorzystaniu komplementarnych idei pochodzacych z réznych nurtéw. Natomiast
Czakon (2006) podkresla z jednej strony brak sprzecznos$ci paradygmatycznej
pomiedzy omdéwionymi powyzej perspektywami i ich komplementarny charakter.
Z drugiej strony natomiast wskazuje, ze kazda z powyzszych teorii pozostawia luke
poznawczg i proponuje autorski model dynamiki wiezi miedzyorganizacyjnych,
w ktérym zaklada intencjonalny rozwoéj wiezi (wraz z rozwojem wigzi bedzie sie
intensyfikowa¢ wymiana, poglebia¢ zaangazowanie i rosna¢ wzajemnos¢) oraz
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poszukiwanie przez partneréw satysfakcjonujgcych rozwigzan (negocjowanie no-
wych rozwigzan badz rozwdj praktyk). Czakon (2007) uwaza, Ze zaufanie powstaje
i rozwija si¢ w powtarzalnym procesie, obejmujacym nastepujace cykle: oczeki-
wanie przysztych zachowan partnera, wspdtdzialanie, ocena zgodnosci oczekiwan
z rzeczywistymi postawami. Kazdy kolejny cykl, zwienczony pozytywna ocena,

wzmacnia zaufanie (rysunek 8).

Ocena Oczekiwania

\/

Realizacja

Rysunek 8. Cykl budowania zaufania w transakcjach

Zrédlo: (Czakon, 2007).

Rola zaufania, ale tez i jego forma, beda rozne na poszczegdlnych etapach cyklu
zycia relacji (Jap i Ganesan, 2000). Mozna przyja¢, ze we wczesnych fazach relacji,
jak juz zostalo wspomniane, wazniejsze bedzie zaufanie instytucjonalne oraz kal-
kulatywne. Rola zaufania interpersonalnego zwieksza si¢ wraz z trwaniem relacji.
Na etapie dojrzalosci relacji mniej istotne bedzie budowanie zaufania, ktore zostalo
juz ustanowione wcze$niej przez partneréw w relacji. Koniec relacji bedzie sie cha-
rakteryzowal raczej nieufnoscig badz brakiem zaufania (Dowell i in., 2013), ktore
nie towarzysza relacjom konczacym sie wraz z projektem (wyjatek moze stanowié
porazka projektu). W takich sytuacjach zaufanie moze nadal by¢ na niezmienionym
poziomie, a w przypadku sukcesu projektu moze nawet wzrosnac.

Jeszcze inne podejscie do dynamiki zaufania identyfikuje Lewicki z zespotem
(2006). Omawiane przez nich modele transformacyjne sg oparte na zalozeniu, ze
istniejg rézne rodzaje zaufania i tym samym zmienia si¢ w czasie natura zaufania.
W oméwionych modelach autorzy (Shapiro i in., 1992; Lewicki i Bunker 1996;
Rousseau i in., 1998) probuja uwzgledni¢ zmiany w typie i strukturze zaufania
w rozwijajacych si¢ w czasie relacjach biznesowych. Zestawienie powyzszych mo-
deli ukazano w tabeli 11.

Wedlug pierwszego modelu (Shapiro, Sheppard i Cheraskin, 1992) pierwotna
forma zaufania jest oparta na obawie. W opinii autoréw relacja rozpoczyna si¢
»ponizej zera’, bowiem dominujacg troska na wczesnym etapie rozwoju relacji
jest ochrona wlasnej wrazliwosci przed drugg strona. Dzieki powtarzalnym i wie-
loaspektowym interakcjom oraz budowaniu reputacji dochodzi do wzmocnienia
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zaufania, dzigki czemu pojawia si¢ zaufanie oparte na wiedzy na temat relacji oraz
reputacji, rzetelnosci i uczciwosci drugiej strony, rozwijajgce si¢ poprzez intensywna
komunikacje. Ostatni wymiar zaufania, ktory jest przejawem m.in. wspotdzielenia
norm i wartosci, pojawia si¢ na etapie dojrzalych relacji.

Tabela 11. Poréwnanie rodzajéw zaufania w modelach transformacyjnych

Shapiro, Sheppard i Cheraskin
(1992)

Lewicki i Bunker
(1996)

Rousseau, Sitkin, Burt
i Camerer (1998)

- zaufanie oparte na obawie
(deterrence-based trust): po-
tencjalne koszty przerwania re-
lacji oraz sankcje przewyzszaja
krétkoterminowa — przewage
wynikajaca z dzialania w spo-
s6b nieufny

- zaufanie oparte na wiedzy (kno-
wledge-based trust): wzajemne
poznanie si¢, uczenie oraz roz-
woj wspotdzielonych norm po-
zwalajg przewidzie¢ zachowanie
drugiej strony

- zaufanie oparte na identyfikacji
(identification-based trust):
pelna internalizacja preferencji
drugiej strony; podejmowa-

lus-based trust): kalkulacja
efektéw powstatych w wyniku
tworzenia i podtrzymywania
relacji w stosunku do kosztéw
oszustwa badZ zakornczenia re-
lacji

zaufanie oparte na wiedzy: po-
znanie drugiej strony w stopniu
pozwalajacym przewidywac jej
zachowania

zaufanie oparte na identyfika-
cji: identyfikowanie sie z ocze-
kiwaniami i intencjami drugiej
strony; wzajemne zZrozumienie
pozwalajace dziala¢ na rzecz
drugiej strony

- zaufanie kalkulatywne (calcu- - zaufanie kalkulatywne: opar-

te na racjonalnych wyborach
i cechach interakcji zwigzanych
z wymiang ekonomiczng; wyni-
ka nie tylko z obawy, ale réwniez
z wiarygodnej informacji doty-
czacej intencji i kompetencji
drugiej strony

zaufanie relacyjne (relational
trust): jest efektem powtarzaja-
cych si¢ interakeji; podstawa s3
informacje wynikajace z samej
relacji; wiarygodno$¢ i nieza-
wodno$¢ powodujg wzmocnie-
nie oczekiwan drugiej strony;
zawiera w sobie wymiar emo-
cjonalny

nie decyzji w interesie drugiej
strony

Zrédlo: (Lewicki i in., 2006).

Lewicki i Bunker (1996) zakladaja, ze na poczatku relacji zaufanie jest na pozio-
mie ,,zero” badz powyzej, co moze wynikac z pierwszego wrazenia. Wzmocnienie
tego wymiaru ma miejsce poprzez interakcje i rozwoj wspolizaleznosci. W opinii
autoréw niektdre relacje moga nigdy nie wyjs¢ poza ten wymiar (brak potrzeby
ztozonych relacji, regulowana i ograniczona wspéizaleznos¢, informacje na temat
braku szans na rozwdj relacji). Przypadkowe oraz planowane interakcje przyczyniaja
sie do wzrostu wiedzy na temat partnera w relacji, co pozwala na przyjecie przewi-
dywalnosci wzajemnych dzialan. Ostatnia forma zaufania, nieosiagalna dla wiek-
szo$ci relacji, wymaga skupienia si¢ na realizacji wspolnych, a nie wlasnych celow.

Autorzy ostatniego modelu (Rousseau i in. 1998) uwazaja, ze zaufanie na po-
czatkowym etapie relacji jest oparte na racjonalnych procesach decyzyjnych (,,ufaj,
ale sprawdzaj”) i jest substytutem dla kontroli. Relacyjny wymiar zaufania (zblizony
do zaufania afektywnego, zawierajacy w sobie zaufanie oparte na identyfikacji),
ktory z czasem zaczyna wypiera¢ wymiar kalkulatywny, faczy si¢ z emocjami po-
jawiajacymi si¢ w zwigzku z wzajemnym oddzialtywaniem na siebie stron relacji
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i zaangazowaniem, prowadzacymi do powstania wigzi opartych na wzajemnej
trosce. Jednoczesnie przez caly czas trwania relacji funkcjonuje zaufanie instytucjo-
nalne, ktore stanowi warunek konieczny dla zaistnienia zaufania interpersonalnego.
Zaufanie instytucjonalne jest wynikiem oceny takich czynnikéw jak formy prawne
oraz sieci i normy spoleczne.

Powyzsze modele, pomimo réznic w zidentyfikowanych typach zaufania, s3 do
siebie zblizone. Autorzy zgodnie uwazajg, ze zaufanie przechodzi proces transfor-
macji i jest roznie odczuwane oraz interpretowane na kolejnych etapach rozwoju
relacji. Wspolzaleznos¢ partnerdw oraz czeste interakcje pozwalajg przechodzi¢ do
kolejnych wymiaréw zaufania. Typologie zaufania w pierwszych dwoch opisanych
modelach sg praktycznie tozsame. Natomiast model postulowany przez Rousseau
i wspolpracownikow nie doczekat sie dalszego rozwoju, a proponowane konstrukty
nie zostaly zoperacjonalizowane. Opisane modele zaktadaly uplyw czasu, jednak
w mniejszym stopniu odnosily sie do cyklu Zycia relacji. Wpisujg sie w nurt psy-
chologiczny, bowiem wszystkie procesy zwigzane z zaufaniem wigzg si¢ ostatecznie
z jednostka, pomijajac poziom organizacyjny.

Transformacyjnym modelem zaufania bedzie takze model Dietza i Den Hartoga
(2006), ktorzy rowniez zakladaja wystepowanie zréznicowanych form zaufania, kto-
re nastepujg po sobie wraz z rozwojem relacji. Przy czym pierwsze formy (zaufanie
oparte na strachu i kalkulacyjne) nie spelniajg definicyjnych warunkéw zaufania
z racji braku wystepowania pozytywnych oczekiwan i dobrej woli partneréw (za-
ufanie oparte na strachu) oraz opierania si¢ na dokladnej analizie korzysci i kosztow
wynikajacych ze wspolpracy (zaufanie kalkulacyjne). Ostatnia forma zaufania,
podobnie jak w opisanych wczes$niej modelach, jest oparta na identyfikacji, ktora
cechuja silne wiezi emocjonalne oraz wspoldzielone cele i interesy (rysunek 9).

: : Zaufanie
Z;iuf:?;e . Zaufanie : . Zoaui?ele . Zaufanie . oparte
P kalkulacyjne pa relacyjne na
na strachu ! na wiedzy . .
I identyfikacji
Nieufno$é Niskie zaufanie | Pewne zaufanie Wysokie zaufanie Pelne zaufanie

Rysunek 9. Transformacyjny model zaufania

Zrédlo: (Dietz i Den Hartog, 2006).

Przykladem modelu rozwoju zaufania opierajacym si¢ na perspektywie cyklu
zycia jest model Schilke i Cooka (2013) (rysunek 10). Jako podstawe modelu przyj-
mujg oni czteroetapowy cykl zycia relacji zaproponowany przez Das i Teng (2002),
ktéry obejmuje faze inicjacji (identyfikacja, ocena i selekcja partnera), negocjaciji,
formowania (ustanowienie partnerstwa poprzez interakcje i wymiane) oraz dzia-
talnosci operacyjnej (wspolpraca oraz realizacja zadan wynikajaca z wezedniejszych
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ustalen). Zaufanie rozwija si¢ wraz z rozwojem relacji i jest konsekwencjg konkret-
nych dziatan i charakteru zaangazowanych stron. W modelu nacisk zostat potozony
na transfer zaufania pomiedzy poziomami: indywidualnym oraz organizacyjnym.
W fazie inicjacyjnej zaufanie rozwija si¢ w ukladzie indywidualno-organizacyjnym.
Poziom indywidualny jest reprezentowany przez osobe w przedsiebiorstwie, ktéra
jest inicjatorem relacji z nowym partnerem, a jej aktywno$¢ na tym etapie jest
skupiona na probie przewidzenia stopnia wiarygodnosci drugiej strony, w tym
przypadku - organizacji. Zgodnie z podejsciem osadzenia organizacyjnego (Uzzi,
1997) istotne informacje na temat wiarygodnosci potencjalnego partnera moga
pochodzi¢ z trzech zrédel: z wezesniejszych interakeji (o ile takowe mialy miejsce),
informacji ogélnodostepnych (budujacych reputacje) oraz instytucji branzowych,
do ktérych organizacja nalezy.

Etap relacji

Inicjacja Negocjacje Tworzenie Dzialanie

Etap rozwoju zaufania

Jednostka- Jednostka-

Jednostka- Organizacja-

-organizacja -jednostka

-jednostka -organizacja

Zdobywanie Poznanie drugiej Transfer zaufania Instytucjonalizacja
informacji strony poprzez zaufania
na temat interakcje
wiarygodnosci

Informacja zwrotna z poziomu organizacyjnego

Rysunek 10. Procesowy model rozwoju zaufania w relacjach biznesowych

Zrédlo: (Schilke i Cook, 2013).

W drugiej fazie dochodzi do komunikacji i negocjacji miedzy przedstawicielami
obu organizacji, ktdre ksztattujg oczekiwania i przekonania obu stron. Efektem jest
zaufanie na poziomie indywidualnym pomiedzy osobami. Zmienia si¢ réwniez
wymiar zaufania - z kalkulacyjnego ewoluuje w oparte na do§wiadczeniu i posia-
dajace afektywny wymiar.

Wraz z formowaniem si¢ relacji partnerskiej przedstawiciel przedsigbiorstwa
przenosi swoje zaufanie do osoby, z ktérg dotychczas si¢ komunikowal, na orga-
nizacje, ktora reprezentuje, i inicjuje zaufanie w wymiarze indywidualno-organi-
zacyjnym. Idea transferu zaufania z osoby na wieksze spoteczne jednostki zostata
zaproponowana przez Giddensa (2008) jako zaufanie systemowe. Zaufanie przestaje
by¢ ograniczone do interakcji bezposrednich pomiedzy kupcem i sprzedawca
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i staje sie ogdlna postawa w stosunku do calej organizacji. Etap ten charakteryzuje
sie wysokim stopniem zaangazowania i rutynowymi interakcjami, wypracowane
zostaly juz normy wspdlpracy oraz zmniejsza sie dystans pomiedzy stronami relacji.

W ostatniej fazie, w ktdrej relacja wchodzi w etap dzialan operacyjnych i wigcej
0s6b po obu stronach jest w nig zaangazowanych, powstaje wzajemne zrozumienie
i postrzeganie wiarygodnosci organizacji partnerskich, ktérym towarzyszy ruty-
nizacja wspolpracy, i dochodzi do ustanowienia i instytucjonalizacji zaufania na
poziomie miedzyorganizacyjnym.

Dynamika procesu budowy zaufania zostala wzmocniona poprzez dodanie
w modelu informacji zwrotnej z poziomu organizacyjnego do poziomu indywidu-
alnego, ktora wplywa na percepcje, zachowania i oczekiwania jednostki wzgledem
organizacji partnerskiej.

Schilke i Cook (2013) identyfikuja sze$¢ sytuacji, ktore uniemozliwiaja budowe
zaufania zgodnego z prezentowanym modelem: (1) brak czasu na przebieg calego
procesu budowy i rozwoju zaufania, (2) zakres wspdlpracy nie jest na tyle obszer-
ny, by zfozone i rozbudowane formy zaufania byly konieczne, (3) wystepuje duzo
formalnych zabezpieczen i kontroli na etapie negocjacji, ktére majg wyeliminowacé
zachowania oportunistyczne i zredukowac ryzyko, (4) przedstawiciel drugiej strony
nie jest postrzegany jako jednostka reprezentujaca wartosci i normy organizacji,
przez co transfer zaufania z poziomu indywidualnego na organizacyjny jest malo
prawdopodobny, (5) wptyw spoleczny w ramach organizacji jednostki jest niski, co
utrudnia rozwdj zaufania organizacyjnego, (6) zastapienie osob odpowiedzialnych
za relacje migdzyorganizacyjne nowymi pracownikami.

Akrout i Diallo (2017) postuluja integracyjny model ewolucji zaufania w re-
lacjach B2B (rysunek 11). Relacja przechodzi przez trzy etapy: eksploracji, eks-
pansji oraz utrzymania (fazy $wiadomosci istnienia potencjalnego partnera oraz
zakonczenia relacji z racji braku wystepowania zaufania na tych etapach sg przez
Akrout i Diallo pomijane w rozwazaniach). Powyzszym etapom przypisuja odpo-
wiednio trzy rodzaje zaufania: kalkulacyjne (wynikajace z analizy zyskow i strat
oraz reputacji), kognitywne (efekt zyczliwo$ci, wymiany informacji, komunikacji
iradzenia sobie z konfliktami) oraz afektywne (charakteryzowane przez wspoétdzie-
lenie wartosci i podobienstwo). Kazdy etap rozwoju relacji jest charakteryzowany
przez inny rodzaj zaufania, co nie wyklucza funkcjonowania pozostatych rodzajow
zaufania. Na etapie eksploracji kluczowe jest zachowanie kalkulatywne, na etapie
ekspansji zaufanie kognitywne, a na etapie utrzymania relacji najistotniejsza role
bedzie odgrywa¢ zaufanie afektywne. Strony, zachowujac si¢ w sposéb ufny na
kazdym etapie wspodlpracy, beda inwestowa¢ w relacje, minimalizowa¢ kontrole
oraz prowadzi¢ otwartg komunikacje. Jak sami autorzy modelu wskazujg, model
nie zawiera zjawiska sprzezenia zwrotnego (wzajemnego odzialywania na siebie
poszczegdlnych rodzajow zaufania oraz wptywu historii wymiany i doswiadczenia
na poziomie zaufania).
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Rozwigzywanie
R . konfliktu Wspoldzielone
eputacja o wartoéci Zaufanie
Komunikacja behawioralne
Sympatia
‘ ¢ ‘ Inwestycja
Zaufanie Zaufanie Zaufanie w relacje
kalkulatywne kognitywne afektywne
[ Poufna
komunikacja
Faza Faza Faza
eksploracji ekspansji utrzymania

Rysunek 11. Integracyjny model ewolucji zaufania

Zrédto: (Akrout i Diallo, 2017).

Dowell i wspotautorzy (2013) rozwdj relacji postrzegaja natomiast przez pryzmat
pieciu etapdw: faza przedrelacyjna, wczesna interakcja, wzrost relacji, partnerstwo
irelacja, ktdre sg charakteryzowane przez zréznicowang role zaufania. Na poczat-
ku relacji zaufanie interpersonalne nie jest konieczne, bowiem nie dochodzi do
interakcji pomiedzy przedstawicielami przedsigbiotsw. Rozwdj zaufania bedzie
kluczowy we wczesnej fazie rozwoju relacji. Na tym etapie zaangazowanie i inter-
akcje pomiedzy stronami relacji sg szczegélnie intensywne, ma miejsce wzajemne
uczenie si¢ oraz adaptacja, rozwijane s3 normy wspoétpracy, zmniejszany jest dystans
pomiedzy organizacjami. Natomiast na etapie dojrzalosci relacji rozwéj zaufania,
ktore zostalo juz zbudowane, jest zbedny. Faza konczenia relacji nie wymaga zaufa-
nia. Autorzy nie rozwingli pelnego modelu, a jedynie skupili si¢ w swojej pracy na
dojrzalej fazie rozwoju relacji i czynnikach, ktére wplywaja na zaufanie rozumiane
przez pryzmat trzech komponentéw:

- mozliwosé¢ - kompetencje (ksztaltowane przez komunikacje, wypelnianie obo-
wigzkow, wiedze),

- prawos¢ - umownos¢ (ksztaltowane przez uczciwos¢, szczere reakcje, spojne
dzialania),

- zyczliwos¢ — dobra wola (ksztaltowane przez dziatania i postawy).

Koncepcyjny model dynamiki zaufania w relacji biznesowej proponujg Huang
i Wilkinson (2013). Wedlug autoréw modelu natura i stopien zaufania ksztalto-
wany jest przez uczucia i przekonania, co wplywa (poprzez oczekiwania wynika-
jace réwniez z posiadanych zasobéw i intencji) na kolejne dzialania i interakcje.
Dynamika zjawiska jest oddana poprzez rozwoéj doswiadczenia oraz cyklicznos¢.
Poniewaz rozwoj relacji jest nielinearny, a sama relacja, jak i zaufanie, jest wysoce
kontekstowa, nie jest mozliwe okreslenie tego, jak zaufanie bedzie si¢ zmienia¢
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w czasie. Proponowany przez nich model jest potaczeniem podejscia procesowego
i mechanistycznego.

W przypadku poczatkowej fazy relacji interakcje sg czysto biznesowe. Wyjatek
stanowig sytuacje, w ktorych strony relacji posiadaja wczesniejsza historie. Zaufanie
na tym etapie bedzie mialo charakter kognitywny i kalkulatywny. Zaufanie zazwy-
czaj nie jest budowane na podstawie doswiadczen z interakeji, a bedzie efektem
przekonan i wiedzy na temat drugiej strony wynikajacych ze zdobytych informacji
ze zrddet wtérnych (Das i Kumar, 2007). Zaufanie powstaje na podstawie psycho-
logicznych, socjologicznych i ekonomicznych proceséw oceny partnera dokonywa-
nych przez ludzi i organizacje zaangazowane w relacje. Ocenie podlegajg atrybuty,
ktoérych poznanie jest mozliwe, zanim rozpocznie si¢ wspolpraca oraz interakgje.
W przypadku gdy istnieje historia interakeji lub trzecia strona jest zaangazowana
na poczatku relacji i ma miejsce transfer zaufania, ocenie podlegaja atrybuty wy-
nikajace z do§wiadczenia (wiedza, kultura, che¢ wspolpracy, mozliwos¢ polegania)
oraz atrybuty wiarygodno$ci (prawdziwa motywacja i umiejetnosci drugiej strony,
ujawniajgce si¢ w wyjatkowych sytuacjach, np. w kryzysie). W takiej sytuacji na
poczatku relacji moze funkcjonowaé zaufanie afektywne. Efektem ocen atrybu-
tow jest decyzja o rozpoczeciu relacji. Poprzez poszukiwanie dowoddw oceniana
jest reputacja przedsigbiorstwa: na ile jej zachowanie jest spojne z oczekiwaniami
w zakresie wzajemnosci, uczciwosci oraz zaangazowania.

Zaufanie na poczatku relacji moze by¢ rowniez ksztalttowane przez wczesniej-
sze doswiadczenia oraz przewidywania co do wspolpracy. Wczesniejsze relacje,
posiadane zasoby oraz oczekiwania wplywaja na postrzeganie przysztej relacji, jej
przebieg, atmosfere, stopien zaleznosci oraz spodziewane efekty (Gadde, Huemer
i Hakansson, 2003) i réwnoczesnie oddzialuje na sktonno$¢ do zaufania poten-
cjalnemu partnerowi.

Kolejnym mechanizmem na tym etapie jest stereotypowanie, wzmacniane przez
sieci spoleczne oraz doswiadczenie. Wraz z rozwojem relacji majg miejsce zrézni-
cowane interakcje. Relacja jest poddawana cigglym przeksztalceniom, zmienia si¢
otoczenie, w ktorym jest osadzona, oraz zmieniajg si¢ zachowania stron. Gtéwne
mechanizmy, ktére ksztaltujg zaufanie na tym etapie, to procesy uczenia si¢ i ad-
aptacji. Z czasem organizacje uczg si¢ kompetencji, uczciwosci oraz zyczliwosci
wobec drugiej strony, co sprawia, ze zaufanie si¢ zmienia, staje sie bardziej ztozone
i bezposrednio oparte na wiedzy (Holmes, 1991). Osoby zaangazowane w relacje
po stronie dostawcy i kupca poznajg si¢, konstruuja si¢ normy relacyjne, ksztalttuje
atmosfera relacji. W efekcie rozwija sie zaufanie o charakterze afektywnym. Obok
pozytywnych aspektéow wspolpracy moge si¢ rowniez pojawi¢ negatywne wyda-
rzenia, ktore beda wplywaly na zaufanie.

Autorzy modelu wskazujg rowniez na interakcje zaufania afektywnego i kog-
nitywnego. W ich opinii oba typy zaufania wspotistnieja i wchodza w interakcje.
Rozwdj relacji buduje historie i doswiadczenia, przez co zwieksza si¢ rola koligacji
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i antagonizmoéw we wspolpracy, ktore wyzwalajg uczucia wérdd zaangazowanych
0s6b. Dlatego tez afektywne i oparte na emocjach zaufanie staje si¢ silniejsze, bar-
dziej kompleksowe i zaczyna przewaza¢ nad zaufaniem kognitywnym.

Zakonczenie jednej relacji nie oznacza, ze osoby nie rozpoczna nowej relacji
z tym samym podmiotem, tym razem majac doswiadczenie i histori¢ wspodtpracy.
Mozna zalozy¢, ze rezultaty i doswiadczenia interakcji wyniesione z zakonczonej
relacji wplyng na poziom zaufania poczatkowego w nowej relacji. W wymiarze
menedzerskim pomoze to lepiej radzi¢ sobie z zawiloscig zaufania i skuteczniej
rozwijaé, utrzymywac i chroni¢ zaufanie oraz uswiadomi role wptywu wlasnych
dzialan i doswiadczen na percepcje i interpretacje zaufania do innych.

Celem tej czes$ci monografii bylo przyblizenie ztozonego zjawiska dynamiki
zaufania w relacjach biznesowych. Opisane modele ukazujg zréznicowane podej-
$cie do zaufania. Ich autorzy sg zgodni co do zmiany interpretacji zaufania oraz
przenikania si¢ jego form i pozioméw. Kluczowe dla rozwoju zaufania sg interakcje
pomiedzy stronami relacji. Niestety, powyzsze modele maja charakter w wiekszo-
$ci przypadkow koncepcyjny, ewentualnie sg poparte analizg studium przypadku
(Huang i Wilkson, 2013). Stad tez autorzy modeli konkludujg swoje prace potrzebg
dalszych badan, celem analizy faktycznych historii relacji biznesowych w réznych
kontekstach, z ré6znymi ,,punktami startowymi” relacji. Pozwoli to na $ledzenie
zachowania relacji w miare uptywu czasu, w tym najwazniejszych wydarzen, reakcji
na nie oraz mechanizmow, ktére im towarzysza. Podejscie interakcyjne umozliwi
lepsze zrozumienie dzialania mechanizméw wplywajacych na dynamike zaufania.
Natomiast podejscie relacyjne pozwala na uchwycenie zaleznos$ci na poziomie
relacji, jej kondycji i efektow z niej osiaganych.

Na uwage zasluguje fakt, ze w swoich modelach autorzy zakladaja, zZe zaufanie
moze mie¢ swdj zakres (niskie — wysokie), jednak zazwyczaj dynamike zaufania
rozumieja przez przechodzenie na wyzsze poziomy wraz z rozwojem relacji. Me-
chanizmy i procesy prowadzace do psucia zaufania badz przyczyniajace si¢ do
pojawienia sie nieufnosci nie s ujete w modelach. Modele empiryczne sg budo-
wane na podstawie oceny poszczegélnych etapow relacji przez respondentow, bez
odnoszenia si¢ do wczesniejszego okresu wspdtpracy, co utrudnia ujecie zmiany.
Réwniez wiekszos¢ autorow zaklada pozytywna interpretacje zaufania i jego ko-
rzystne efekty dla rozwoju relacji i odwrotnie (Ekici, 2013). Wyjatek stanowi praca
Moormana i wspolpracownikow (1992), ktorzy sugeruja, ze dlugos¢ relacji moze
by¢ negatywnie skorelowana z poziomem zaufania partneréw. Wplyw na to moga
mie¢ rosngce oczekiwania kupca wobec dostawcy, co zwigkszy niezadowolenie
z jego efektywnosci. Nawet podobienstwo, przywolywane przez wielu jako pozytyw-
na determinanta zaufania, moze stanowic¢ zagrozenie dla zaufania, bowiem kupiec
moze stwierdzi¢, ze wysokie podobienstwo z dostawcg nie pozwoli na dalszy rozwoj
wspottworzonej wartosci. W przypadku diugotrwatych relacji moze wystapi¢ row-
niez niebezpieczenstwo wystgpienia zalozenia, ze dostawca (ale réwniez i kupiec)
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stracil zdolnos¢ bycia obiektywnym. Pozytywna relacja moze u$pi¢ czujno$¢ kupca,
co stwarza okazje do zachowan oportunistycznych, ktére w konsekwencji prowadza
do obnizenia zaufania.

PODSUMOWANIE

Zaufanie jest zjawiskiem dynamicznym, ktdre jest budowane, podtrzymywane,
zagrazane i odbudowywane dzieki interakcjom w ramach relacji tworzacej do-
$wiadczenia. Jego wystepowanie jest uzaleznione od licznych czynnikéw, jednak
ich rola i znaczenie beda kontekstowe i wlasciwe dla danej relacji. Z racji wystepo-
wania zaufania na wielu poziomach i w wielu wymiarach nalezy przyja¢ mozliwos¢
jednoczesnego funkcjonowania zaufania i braku zaufania w danej relacji oraz
zréznicowanym postrzeganiu zaufania do drugiej strony przez rézne osoby z da-
nej organizacji. Perspektywa interakcyjna sktania do skupienia si¢ na zdarzeniach
i mechanizmach, ktére przyczyniajg si¢ do zmiany poziomu zaufania w trakcie
trwania relacji. Natomiast w mysl podejscia relacyjnego kluczowe jest przyjrzenie
sie zmianom zaufania i proba uchwycenia ich wplywu na relacje oraz jej efekty.

Poniewaz zaufanie moze by¢ rozumiane jako postawa jednostki dotyczaca tego,
jak rozumie ona relacje i jak ocenia oraz interpretuje przyszte zachowania i decyzje
drugiej strony, zaufanie w relacjach business-to-business bedzie (wspoét)tworzone
dla uzyskania okreslonych efektow (korzysci) z relacji, do ktérych prowadzi w spo-
sob bezposredni badz posredni. W celu zrozumienia funkcji zaufania konieczne
jest zatem przyjrzenie sie jego konsekwencjom.



4. KONSEKWENCJE ZAUFANIA W RELACIJI
BUSINESS-TO-BUSINESS

Badacze zaufania wskazuja na jego pozytywne konsekwencje dla wspdtpracuja-
cych ze sobg stron oraz samej relacji. Zaufanie bezposrednio wplywa na efekty
wspolpracy badz tworzy lub wzmacnia warunki, ktére pozwalaja je osiagnac¢. Po-
wigzanie zaufania z innymi zmiennymi zostalo przebadane z wykorzystaniem
zréznicowanych metod oraz podejs¢, przez co wiedza na ten temat jest bardzo
zréznicowana oraz eklektyczna. Jednoczesnie obraz roli zaufania w kontekscie
efektow organizacyjnych jest do$¢ fragmentaryczny. W niniejszym rozdziale sku-
piono si¢ na omdéwieniu pozytywnego znaczenia zaufania dla osiagganych wynikow
wspolpracy. Podejscie takie jest przewazajace w literaturze. Druga czes$¢ tekstu
zostala poswiecona mniej popularnemu problemowi, jakim s3 negatywne aspekty
zaufania w relacjach business-to-business.

4.1. POZYTYWNE KONSEKWENCJE ZAUFANIA W RELACII
BUSINESS-TO-BUSINESS

Relacje miedzy organizacjami sa tworzone i rozwijane w celu uzyskiwania korzy-
$ci. Badacze marketingu business-to-business probuja zrozumie¢ wplyw réznych
cech relacji na ich efekty. Postrzeganie korzysci zmieniato si¢ od lat 90. XX wieku.
Analizujac koncepcyjne podejécia do efektéw relacyjnych, Leszczynski (2014)
wskazuje na dwa nurty: skupiajacy sie na finansowych warto$ciach przedmiotu
wymiany (produktach lub ustugach) oraz na korzysciach wynikajacych bezpo-
srednio lub posrednio z cech relacji (stabilno$¢, przewidywalnosé czy wspotza-
lezno$¢). W pierwszym nurcie kladziony jest nacisk na kwestie finansowe (wynik,
rentowno$¢, wzrost) (Palmatier i in., 2007), a ocena efektow relacji jest dokonywana
na podstawie obiektywnych miar ekonomicznych, w drugim wynik relacji jest
mierzony za pomoca srodkéw niefinansowych bedacych subiektywnymi ocenami.
Wiekszos¢ badaczy wpisuje si¢ w drugi, subiektywny nurt oceny efektow relacji.
Takie podejécie dostarcza wiarygodnych obserwacji, bowiem badania wykazuja,
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ze istnieje silny stopien zbieznosci miedzy pomiarem wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstwa poprzez percepcyjng ocene relacji przez menedzerdw z jednej
strony a obiektywnymi danymi pochodzacymi ze Zrédet wtérnych z drugiej strony
(Ashnaiiin., 2016).

Zaufanie jest przez wielu badaczy postrzegane jako kluczowa determinanta
efektywnych relacji biznesowych (Dwyer i in., 1987; Fang, Palmatier i Steenkamp,
2008). Jest rowniez istotnym elementem umozliwiajagcym interakcje w ramach
relacji i wymian spolecznych (Young, 2006; Bachmann i Inkpen, 2011).Wigkszo$¢
prac ukazuje pozytywne konsekwencje zaufania w relacjach biznesowych. Niemniej
jednak nie ma zgody co do tego, ktére zmienne sg najbardziej istotne dla ich opera-
cjonalizacji (Akrout i Akrout, 2011). Réwniez Adams z zespotem (2010) wskazuja,
ze panujace przekonania o pozytywnym i wrecz nieuchronnym wplywie zaufania
na wydajnos¢ relacji i osiagane wyniki nie jest definitywnie i ostatecznie ustalone.

Liczni autorzy wskazuja, ze zaufanie generuje wigksza warto$¢ w relacjach
biznesowych poprzez redukcje réznego rodzaju kosztoéw zwigzanych z procesem
wymiany (Denize i Young, 2007). W relacjach opartych na zaufaniu organizacje
pos$wiecaja mniej czasu na zarzadzanie i monitorowanie partnerow biznesowych,
zmniejszajac tym samym koszty transakcyjne: poszukiwania, kontraktowania,
monitorowania, egzekwowania (Williamson, 1985; Dyer i Chu, 2003). Zaufanie do
dostawcy oraz sprzedawcy jest zwigzane z przewidywalnoscig przysztych interakcji
(Doney i Canon, 1997) i dlugoterminowg orientacjg oraz redukuje percepcje ryzyka,
zapobiega wystgpieniom zachowan oportunistycznych (Yang, Zhou i Jiang, 2011)
i prowadzi do lojalnosci (Siemieniako, 2012). Zaufanie na poziomie interpersonal-
nym ksztaltuje elementy jakosci relacji: zaangazowanie, komunikacje, satysfakcje
i dlugoterminowg orientacje, co zostalo niejednokrotnie potwierdzone w badaniach
i ma wiekszy wplyw na jakos¢ relacji niz organizacyjna zaleznos¢ (Jiang, Henneberg
i Naude, 2012). Réwniez ocena jakosci interakeji jest zalezna od zaufania (Moorman
iin., 1992). Morgan i Hunt (1994) okreslaja zaufanie wraz z zaangazowaniem rela-
cyjnym mianem klucza do sukcesu relacji biznesowych, ktére w sytuacji istnienia
wielu czynnikéw kontekstowych moga wptynaé na wspdtprace, dtugoterminowsa
orientacje, konflikty funkcjonalne oraz redukowaé niepewnos¢. Uzyskane wyniki
wykazaly wiekszy wplyw zaufania niz zaangazowania na wskazane aspekty wspot-
pracy. Dodatkowo autorzy identyfikuja wplyw zaufania na samo zaangazowanie.
Gounaris (2005) potwierdza wplyw zaufania na zaangazowanie zaréwno afektywne,
jak i kalkulatywne. Obecno$¢ zaufania w relacjach biznesowych umozliwia lepsza
wymiane informacji, udoskonalanie proceséw, wspolne inwestycje i oszczednos¢
kosztow (Ballantyne i Varey, 2008). Zaufanie moze by¢ zatem postrzegane jako
»Spoiwo, ktdre utrzymuje partneréw biznesowych’, badz jako ,,smar”, dzieki ktéremu
relacja dziala lepiej (Seppénen i in., 2007).

Zaufanie jest powigzane z kognitywna i relacyjng bliskoscig pomiedzy stronami,
ktére wspomagaja wymiane i wzmacniaja wspolprace (Thorgren i Wincent, 2011).
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W pierwszym przypadku zaufanie wspomaga wzajemne zrozumienie oraz podo-
bienstwo miedzy stronami (Gulati, 1995) i prowadzi do korzystania z heurystyk,
co upraszcza i przyspiesza ocene informacji i utatwia podejmowanie decyzji. Obie
strony, sugerujac sie¢ zaufaniem, beda podejmowac dziatania oraz wypracowywac
schematy, ktore sg najbardziej optacalne i korzystne przy zalozeniu, ze nikt nie
wykorzysta stabosci drugiej strony (McEvily i in., 2003). Relacyjna blisko$¢ wynika
z faktu, ze w relacji opartej na zaufaniu pozytywne oczekiwania i wiara w zacho-
wanie strony, ktorej sie ufa, wplywaja na ch¢¢ podejmowania ryzyka, co sie taczy
z zaangazowaniem i zobowigzaniami (Uzzi, 1996).

Podobnie jak w przypadku korzysci z relacji, tak i w przypadku samego zaufania
mozna wyrdzni¢ dwie kategorie konsekwencji zaufania w relacjach biznesowych:
- konsekwencje relacyjne: perspektywy relacji, zachowania partneréw oraz jako$¢

relacji,

- konsekwencje ekonomiczne: efektywnos¢ dziatan oraz wzrost sprzedazy.

Tabela 12. Relacyjne i ekonomiczne konsekwencje zaufania

Wymiar Konsekwencje Wybrani autorzy

Relacyjny rozwigzywanie konfliktow, satysfakcja, AndersoniNarus (1990), Moormaniin. (1992)
komunikacja, zaangazowanie, ch¢¢ kon-  Ganesan (1994), Morgan i Hunt (1994), Zaheer
tynuowania relacji, wspotpraca, oportu- i in. (1998), Dyer i Chu (2000), Denize i Yo-
nizm, kontrola, lojalnos¢, dzielenie sie ung (2007), Leonidas i in. (2008), Hau i Ngo
wiedza (2012), Ruiz-Molina i Gil-Saura (2012), Jiang

iin. (2012), Ekici (2013), Ashnai i in. (2016)

Ekonomiczny wydajno$¢, efektywno$é sprzedazy, koszty  Sako (1997), Doney i Cannon (1997), Smith
negocjacji, wynik finansowy i Barclay (1997), Dyer i Singh (1998), Zaheer
iin. (1998), Palmatier i in. (2007), Ashnai i in.

(2016)

Na podstawie: (Akrout i Akrout, 2011).

Wisréd konsekwencji relacyjnych na uwage zastuguja przede wszystkim takie
zmienne jak zaangazowanie oraz satysfakcja. Garbarino i Johnson (1999) wrecz po-
stuluja konstrukt oparty na zaufaniu, zaangazowaniu i satysfakeji, ktory postrzegaja
jako wymiary jakosci relacji klienta i dostawcy oraz podkreslajg jego pozytywny
wplyw na utrzymanie relacji.

Zaangazowanie, ktore jest rozumiane jako che¢¢ podtrzymania dlugotermino-
wej relacji (Dwyer i in., 1987; Morgan i Hunt, 1994), jest w marketingu relacyj-
nym uwazane za kluczowy czynnik relacji klient-dostawca. Zawierajace w sobie
komponent afektywny i behawioralny zaangazowanie jest miara, ktéra pozwala
na ocene przyszlych efektéw wspotpracy, w odréznieniu od satysfakeji, ktora jest
konstruktem oddajacym oceng tego, co wydarzylo si¢ w relacji do tej pory (Kwia-
tek, Leszczynski i Zielinski, 2009). O ile zaufanie moze by¢ postrzegane jako po-
stawa, zaangazowanie jest motywacja lub intencja behawioralng wynikajaca z tej
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postawy. Zwigzek zaufania z zaangazowaniem zostal zweryfikowany pozytywnie
przez licznych autoréw. Dyskusja w tym obszarze dotyczy relacji poszczegdlnych
wymiaréw i poziomow zaufania (Ganesan i Hess, 1997) z rodzajami zaangazowa-
nia - afektywnym i kalkulatywnym (Garbarino i Johnson, 1999). Jak juz zostalo
wspomniane, zaangazowanie jest postrzegane zaréwno jako konsekwencja (m.in.
Andaleeb, 1992; Ganesan, 1994), jak i determinanta zaufania (m.in. Moore, 1998).

Réwniez satysfakcja, rozumiana jako funkcja realizacji oczekiwan strony re-
lacji (indywidualna ocena rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami a otrzymanag
wartoscig), jest analizowana przez badaczy w relacji z zaufaniem jako jego deter-
minanta (m.in. Morgan i Hunt, 1994) badz konsekwencja (Geyskens i in., 1998).
Moze bowiem wynikaé z wczesniejszych rezultatow, zyskownosci czy wydajnosci
produktu i przez to prowadzi¢ do zaufania, badz by¢ efektem sumy calo$ciowych
doswiadczen, jakie mialy miejsce w relacji, w tym réwniez poczucia zaufania.

Podobnie Akrout i Diallo (2017) w omawianym w poprzednim rozdziale modelu
konsekwencje zaufania postrzegaja przez pryzmat zachowan: inwestycji o charakte-
rze materialnym i niematerialnym w relacje oraz poufnej komunikacji. Oba obszary
postrzegaja jako zaufanie behawioralne, bedace odzwierciedleniem checi podjecia
ryzyka. Autorzy wérdd ograniczen badania wskazujg na brak ujecia dynamicznego,
co nie pozwolilo na zaobserwowanie sprzezenia zwrotnego i konsekwencji dla
zaufania wskazanych powyzej dziatan.

Zaheer z zespolem (1998) zdecydowanie podkreslajg koniecznos¢ rozréznienia
efektow zaufania na poziomie personalnym i organizacyjnym. Oba poziomy zaufa-
nia s ze sobg powiazane, jednak nalezy je traktowa¢ osobno, zaréwno w wymiarze
teoretycznym, jak i empirycznym, prowadza bowiem do zréznicowanych efektow.
W prowadzonym przez autoréw badaniu wylacznie zaufanie organizacyjne wply-
walo na obnizenie kosztow negocjacyjnych i konfliktu.

Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwage, ze badana strona relacji (kupiec lub sprze-
dawca) bedzie rowniez wptywata na wyniki z racji réznej interpretacji zaufania.
Pinto, Slevin i English (2009), analizujac srodowisko projektowe na przykladzie
branzy budowlanej (badanie dotyczyto 42 projektéw budowlanych), wykazuja
réznice we wplywie zaufania na satysfakcje ze wspolpracy oraz na sukces pro-
jektu. W przypadku nabywcy (inwestor) zyczliwo$¢ i kompetencje wptywaly na
satysfakcje ze wspolpracy, natomiast predyktorem sukcesu projektu byta jedynie
zyczliwo$¢ (zidentyfikowany zostal rowniez wplyw satysfakcji na sukces projektu).
W przypadku dostawcy (generalny wykonawca) zyczliwo$¢ w sposdb bezposredni
wplywala na satysfakcje oraz w sposéb posredni na sukces projektu. Autorzy ba-
dania podkreslajg zaskoczenie uzyskanymi wynikami i jednocze$nie wskazuja na
koniecznos$¢ uchwycenia determinant zaufania oraz dynamiki zaufania, ktdére nie
zostaly poddane analizie.

W wiekszosci przypadkow zaufanie jest badane jako wyselekcjonowana zmien-
na, ktéra prowadzi do okreslonych efektéw. Badacze nie podejmuja sie spojrzenia
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przekrojowego, ktére pozwala ujac relacje zaufania z innymi zmiennymi wpty-
wajgcymi na osiggane wyniki ze wspotpracy. Na uwage zastuguje praca Palmatier
z zespolem (2007), ktdrych podejscie jest oparte na bardziej kompleksowym ujeciu
problemu efektéw relacji biznesowych. Przyjmujac zréznicowane perspektywy
(kosztéw transakeyjnych, norm relacyjnych, zalezno$ci, zaufania — zaangazowania),
wskazuja na kompozycje czynnikow, ktére wplywaja na efekty relacyjne okreslone
za pomocg czterech zmiennych: wzrostu sprzedazy, wyniku finansowego, wspolpra-
cy i konfliktu. Obok silnego wplywu zaufania i zaangazowania na efekty relacyjne
wykazujg na istotng role inwestycji w relacje.

Ashnai wraz z zespolem (2016) proponuja nomologiczny model osadzony
w teorii spolecznej wymiany oraz kosztéw transakcyjnych, w ktérym komponenty
zaufania interpersonalnego i miedzyorganizacyjnego, poprzedzone oceng zachowan
drugiej strony, prowadza do zachowan relacyjnych (zaangazowania, dzielenia si¢
wiedza, inwestycji w relacje). Uzyskane efekty relacyjne maja wymiar zaréwno
finansowy, jak i nieekonomiczny.

Zaufanie prowadzi do szeregu pozytywnych efektow. Jednak nie wszystkie hi-
potezy i zalozenia dotyczace pozytywnego wplywu zaufania zostalty pomyslnie
potwierdzone czy zweryfikowane.

Zaheer wraz z zespolem (1998) nie znajduja potwierdzenia wplywu zaufania
interpersonalnego na koszty prowadzenia negocjacji oraz rozwigzywania kon-
fliktow. Autorzy nie potwierdzaja réwniez zaleznosci wynikow partnerstwa od
zaufania interpersonalnego (istnieje natomiast wplyw zaufania organizacyjnego
na wynik partnerstwa).

Doney i Cannon (1997) nie potwierdzajg natomiast, wbrew swoim przewidywa-
niom oraz wczesniejszym wynikom, wplywu zaufania do sprzedawcy i do reprezen-
towanej przez niego przedsiebiorstwa na wybor dostawcy przez kupca. Co prawda
zaufanie do wybranego sprzedawcy byto wyzsze niz w stosunku do niewybranych
dostawcdw, jednak to elementy oferty (cena, warunki dostaw) mialy wplyw na decyzje
o wyborze dostawcy. Swiadczy¢ to moze o fakcie, ze profesjonalni kupcy skupiaja sie
na obiektywnych elementach oferty, ktdre sa istotniejsze od subiektywnego poczucia
zaufania, ktdre jest by¢ moze traktowane jako warunek konieczny, by by¢ rozpatry-
wanym jako potencjalny dostawca, ale niewystarczajacy by rozpoczaé wspdtprace.

Gounaris (2005) przyjmuje zalozenie o wplywie zaufania na zaangazowanie
afektywne i kalkulatywne. W konsekwencji oba wymiary mialy pozytywnie wply-
wac na chec pozostania w relacji i inwestowania w nig. Powyzsze zatozenia zostaty
potwierdzone wylacznie dla relacji ,zaufanie - zaangazowanie afektywne - pozo-
stanie i inwestowanie w relacj¢”. Wyniki nie potwierdzily pozytywnej zaleznosci
zaangazowania kalkulatywnego od zaufania oraz pozytywnego wplywu tego wy-
miaru na cheé pozostania i inwestowania w relacje.

Natomiast Janowicz-Panjaitan i Krishnan (2009) dyskutuja generalne zalozenie
o pozytywnym wplywie zaufania na osiggane wyniki i wskazuja, Ze relacje moga
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nadal produktywnie dziata¢ nawet po tym, jak zaufanie zostalo naruszone i nie-
mozliwe bylo jego naprawienie poprzez stosowanie prawnych $rodkéw kontroli,
ktére zmniejszaja prawdopodobienstwo przysztych naruszen.

Autorzy ograniczajg si¢ w swoich pracach do identyfikacji efektéw zaufania
w relacjach w rozbiciu na wymiar finansowy i pozafinansowy. Natomiast brakuje
pokazania wartosci zaufania dla przedsiebiorstw oraz dla oséb wchodzacych
w relacje i ksztaltujgcych zaufanie w relacji. Problematyka wzajemnych zaleznosci
zaufania na dwoch poziomach jest omawiana rzadziej w literaturze. Przyktadem
sg prace Narayandas i Rangan (2004) czy Ashnai wraz z zespotem (2016), w kto-
rych wskazuja na wplyw zaufania interpersonalnego na orientacje miedzyorga-
nizacyjna i jednoczesnie nie postrzegaja zaleznosci odwrotnej. Nie omawia si¢
jednak efektow uwzgledniajacych poziom relacji. Tymczasem jest to problem
szczegolnie istotny z menedzerskiego punktu widzenia: zarzadzania relacjami,
motywacji i ksztaltowania polityki sprzedazowo-marketingowej. Czy zbudowane
zaufanie przeklada si¢ na che¢ kontynuowania relacji przez organizacje czy jed-
nostke? Czy jezeli sprzedawca, ktéremu ufa kupiec, zmieni prace i przejdzie do
konkurencji, to kupiec podazy za nim, czy pozostanie lojalny wobec dostawcy?
Badania nad zaufaniem nie rozstrzygaja tych dylematéw, zadawane pytania na
ogdlnym poziomie nie pozwalaja na wyciagniecie aplikacyjnych wnioskéw lub
dotycza wyltacznie jednego z poziomdw, np. efekty dotycza wylacznie organizacji,
podczas gdy respondent (a wigc osoba ufajaca badz powiernik zaufania) i efekty
odczuwane przez niego (np. bezpieczenstwo, satysfakcja, mozliwo$¢ rozwoju
itp.) nie s brane pod uwage. Wyzwaniem pozostaje réwniez kwestia deklara-
tywnosci oraz kontekstowosci zaufania (w danej chwili respondent przedstawia
oceng, ktéra moze ulec zmianie wraz z kolejng interakcja). Warte rozwazenia
jest zatem okreslenie efektow zaufania z uwzglednieniem ich poziomu. W tabeli
13 zaprezentowano propozycje klasyfikacji efektéw relacyjnych plynacych z za-
ufania z uwzglednieniem wymiaru finansowego i niefinansowego oraz poziomu
personalnego i organizacyjnego.

Tabela 13. Osobiste i organizacyjne efekty zaufania

Poziom organizacyjny Poziom personalny
Efekty finansowe ~ wzrost sprzedazy realizacja wyznaczonych celéw
wzrost rentownosci poprawa indywidualnych wynikéw
wynik finansowy uzyskiwanie premii
Efekty niefinansowe poprawa konkurencyjnosci bezpieczenistwo
poprawa innowacyjnosci pewnos¢
skutecznos¢ wprowadzania nowych pro- przyrost wiedzy
duktéw na rynek rozwoj kontaktéw nieformalnych

Proponowane podejscie wymaga dalszej konceptualizacji. Ten temat pozostaje
poza obszarem zainteresowan niniejszej monografii.
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Powyzszy przeglad literatury pozwolit na identyfikacje licznych konsekwencji
zaufania, ale tez dyskusji wokdt poszczegolnych zmiennych. Nalezy podkresli¢,
ze panujace przekonanie o pozytywnym i wrecz nieuchronnym wplywie zaufania
na wydajnos¢ relacji i osiaggane wyniki nie jest definitywnie i ostatecznie ustalone
(Adams iin., 2010).

Tymczasem nalezy wskaza¢ na jeszcze jeden czynnik, ktéry dodatkowo naleza-
toby uwzglednia¢, jakim jest dynamika zjawiska (Akrout i Diallo, 2017). Statyczne
podejscie autoréw do badan prowadzi do swoistych uproszczen, bowiem zaufanie
bedace dynamicznym procesem, ktdry ewoluuje, moze zmienia¢ swoj charakter
i poziom wraz z uptywem czasu przy jednoczesnym zalozeniu wzajemnosci relacji,
bedzie w rézny sposdb wplywac na satysfakcje, komunikacje, zaangazowanie czy
che¢ kontynuowania wspoétpracy. Powyzsze zmienne beda mialy inny poziom na
poczatkowym etapie wspolpracy, a ich percepcja bedzie catkowicie odmienna na
etapie dojrzalej relacji.

W wigkszosci badan w modelowaniu zaufania wykorzystuje si¢ zmienne so-
cjologiczne lub psychologiczne (Dyer i Chu, 2000; Leonidas i in., 2008), podczas
gdy kwestie ekonomiczne pozostajag w duzym stopniu marginalne. O ile tego typu
podejscie jest uzasadnione w analizie zwigzkow migdzyludzkich, o tyle w przypadku
relacji business-to-business nalezy je postrzegac jako niewystarczajace.

Prowadzone dotychczas badania na temat konsekwencji zaufania dla relacji
wbrew zalozeniom dotycza jednej strony zaangazowanej we wspolprace (kupca
badz sprzedawcy) i odnoszg sie najczesciej do kluczowego partnera (klienta/do-
stawcy). Brakuje natomiast badan okreslanych mianem diadycznych (Hardin, 2009),
ktorych przedmiotem bylaby dana relacja oceniana z perspektywy obu tworzacych
ja stron. Dzigki temu mozliwe byloby zestawienie opinii nabywcy i dostawcy. Uzy-
skane wyniki, dzieki skupieniu si¢ na relacji, miatyby charakter mniej abstrakcyjny
i jednoczesnie wigksza wartos¢ naukowsq i menedzerska.

4.2. NEGATYWNE KONSEKWENCJE ZAUFANIA
W RELACJACH BUSINESS-TO-BUSINESS

Mimo zidentyfikowanych pozytywnych konsekwencji bliskich relacji pomiedzy
kupcem i sprzedawca pojawiaja si¢ glosy, ktore sugeruja mozliwo$¢ wystapienia
negatywnych aspektow wspolpracy opartej na zaufaniu. Negatywne aspekty sa
zwigzane z takimi pojeciami jak ,,ciemne strony” zaufania, ktore sugeruja ,,prob-
lemy”, ,wyzwania’, ,trudnosci” badz ,wady” (Abosag, Yen i Barnes, 2016). Pojecie
»Clemne strony” pojawito si¢ w literaturze business-to-business w potowie lat 90.
XX wieku (m.in. Hékansson i Snehota, 1995).
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Wirod autordw, ktérzy jako jedni z pierwszych zwrocili uwage na temat nega-
tywnych aspektéw zaufania, jest miedzy innymi Deutsch (1958), ktory wskazal na
mozliwo$¢ wystapienia emocjonalnych napie¢ oraz wzrost prawdopodobienstwa
wystgpienia konfliktu i sporu wraz z rozwojem bliskiej relacji z drugg strong i lep-
szym wzajemnym poznaniem si¢. Granovetter (1985) podkreslal, ze wzrost kapitatu
relacyjnego kreuje okazje dla zachowania oportunistycznego, a samo zaufanie
nie jest gwarantem wiarygodnych zachowan i w rzeczywisto$ci moze prowadzié
do wigkszych naduzy¢ i oszustw, niz gdyby go nie byto (Shapiro, 1987). Wynika
to nie tylko z nieufnosci, ale réwniez z ,przeforsowania” zaufania. W miare roz-
woju relacji zaangazowanie moze si¢ okazac balastem dla jednostek i organizacji.
Na problematyczne aspekty zaufania wskazuje rowniez Gambetta (1988b), ktory
w swojej pracy odwoluje si¢ do silnych powigzan mafijnych. Moorman i wspoét-
autorzy (1992) sugeruja, ze jednym z powoddw, dlaczego dtugos¢ relacji moze
by¢ negatywnie skorelowana z poziomem zaufania, jest pojawienie si¢ z czasem
podobienstwa pomiedzy przedsigbiorstwem dostawcy i klienta oraz przyjeciem
przez sprzedawce relacji jako gwarantowane;j.

Zaufanie i jego negatywne aspekty byly identyfikowane (cho¢ gtéwnie kon-
cepcyjnie) na poziomie makro (gospodarka kraju), mezzo (sieci wspolpracy) oraz
mikro (relacji) i analizowane jako skladowa kapitalu spolecznego, element relacji
oraz jako niezalezna zmienna (tabela 14). Mimo tak szerokiego podejscia do tematu
nalezy podkresli¢, ze wypracowana teoria w tym obszarze jest na bardzo ogdlnym
poziomie, a literatura ograniczona.

Wirdd autordw, ktdrzy podnosza temat ciemnych stron rozwinietego kapitatu
spolecznego oraz bliskich relacji opartych na zaufaniu, nie ma zgody co do isto-
ty tych zagadnien. Niektorzy z nich pojecie ,,ciemna strona relacji” odnosza do
bardzo ogolnego poziomu wspdlpracy niepozbawionej probleméw i konfliktow
(Hakansson, Ford, Gadde, Snehota i Waluszewski, 2009), ktore mozna uzna¢ za
fizjologiczny komponent powigzan kooperacyjnych. W przypadku wigkszosci
sposrdd nielicznych publikacji poruszajacych ten temat ciemne strony sg powia-
zane z bledng oceng. Gargiulo i Ertug (2006) wskazuja na moment, gdy zaufanie
pomiedzy stronami relacji przekracza pewien prog, powyzej ktérego pojawiaja si¢
niewlasciwe osady. Podobnie McEvily i wspétautorzy (2003) uwazajg, ze zaufanie
moze prowadzi¢ do systemowych uprzedzen badz odchylen, w ktérych rezultacie
oceny beda prowadzi¢ do bledéw i kosztéw. W tym przypadku ciemna strona za-
ufania jest tozsama z nadmiernym zaufaniem, w obliczu ktérego zaczynajg malec¢
korzysci. Nooteboom (2002) uzywa okreslenia ,,zaufanie patologiczne”, gdy staje
sie ono $lepe i bezwarunkowe. Natomiast Skinner i wspoétautorzy (2014) postrze-
gaja zaufanie jako proces, a jego ciemng strong beda sytuacje, w ktérych jest ono
niechciane badz niekorzystne i jednoczes$nie nieuniknione dla jednej badz obu
stron relacji.
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Tabela 14. Wybrane prace dotyczace negatywnych aspektow zaufania

Zaufanie

Ciemne strony

zaufanie jako konse-
kwencja bliskiej wspot-
pracy i wysokiego kapi-
talu spotecznego

silne wiezi relacyjne moga stanowic filtr
informacyjny, mniejsza adaptacja do
zmian z zewnatrz, preferowanie wspél-
pracy ze sprawdzonymi dostawcami

zaufanie jako zmienna
niezalezna

wysokie zaufanie prowadzi do ostabie-
nia kontroli i czujnosci oraz gorszych
wynikéw

zaufanie jako zmienna
niezalezna

negatywne konsekwencje nadmiernego
zaufania ($lepa wiara, zbedne zobowig-
zania, nadmierne samozodowolenie)

zaufanie jako podstawa
rozwoju relacji pomie-
dzy kupcem a sprze-
dawca

bliskie relacje niekoniecznie oznaczaja
efektywna wspodlprace, w ustanowio-
nych relacjach moga pojawic si¢ napie-
cia, brak spéjnosci, oszustwa i konflikt
oraz zachowania oportunistyczne

Autorzy Jednostka analizy
Gargiulo perspektywa  sieci
i Benassi (2000)  wspolpracy
Langfred (2004) samodzielne zespoly

pracownicze
Gargiulo i Ertug relacja
(2006)
AndersoniJap  relacje pomiedzy dys-
(2005) trybutorem a produ-
centem
Zahra, Yavuz tworzenie nowego

i Ucbasaran
(2006)

biznesu w funkgjo-
nujacych przedsie-
biorstwach

zaufanie relacyjne jako
zmienna niezalezna

podobne my$lenie prowadzi do braku
obiektywizmu i strategicznego zasle-
pienia; zaufanie relacyjne skutkuje
brakiem efektywnej kontroli oraz za-
chowaniami oportunistycznymi

Villena, Revilla
i Choi (2011)

relacje z dostawca,
perspektywa kupca

zaufanie jako sktadowa
kapitatu spotecznego

gromadzenie kapitalu spotecznego
moze wigzac si¢ z nieskutecznym po-
dejmowaniem decyzji, utratg obiekty-
wizmu i ryzykiem oportunizmu

D’Hernoncourt  szara strefa

zaufanie jako zjawisko

wystepujace w spote-
czenstwie

zaufanie moze stanowi¢ substytut for-
malnego systemu prawnego

zaufanie jako efekt re-
lacyjnej i kognitywnej
bliskosci

efektem zaufania jest sztywno$¢ w re-
lacjach (rutyna oraz sztywnos¢ zaso-
bowa)

wysokie / niskie zaufa-
nie jako determinanta
kontynuowania badz
konczenia relacji

wysoki poziom zaufania prowadzi do
negatywnych zachowan, ktére moga
skutkowac¢ zakonczeniem relacji; ciem-
ne strony zaufania maja charakter eko-
nomiczny oraz relacyjny

i Meon (2012)

Thorgen relacje miedzyorga-

i Wincent (2011) nizacyjne

Ekici (2013) relacja kupiec-
-sprzedawca

Czernek perspektywa sieciowa

i Mitrega (2015) i nadmierne osadze-

nie spoteczne

zaufanie jako efekt rela-
cji spolecznych

osadzenie spoleczne moze prowadzi¢
do powstania kosztéw utraconych ko-
rzysci oraz nadmiernych zobowiazan
interpersonalnych

zaufanie jako proces za-
chodzacy w relacji

negatywne do$wiadczenia zwigzane
z zaufaniem prowadzg do niechcianych
zobowigzan

Skinner, Dietz relacje interperso-
i Weibel (2014)  nalne

Grandinetti kooperacyjne relacje
(2017)

Zrédto: Na podstawie podanych zrodet.

zaufanie jako relacyjny
wymiar kapitalu spo-
tecznego

silne wiezi oparte na zaufaniu prowa-
dza do pulapki pozostania w relacji
oraz moga prowokowaé zachowania
oportunistyczne
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Powyzsze podejscia s3 w duzym stopniu komplementarne wobec siebie, a roz-
nice wynikajg z przyjetej perspektywy: sytuacji badz konsekwencji. W celu do-
konania klasyfikacji warto si¢ przyjrze¢ réznym podejsciom do ciemnych stron
zaufania. W pierwszej kolejnosci nalezaloby przyjrze¢ si¢ krytycznym glosom na
temat kapitalu spotecznego oraz bliskich relacji biznesowych. Natomiast w dalszej
czesci skupiono si¢ na omoéwieniu negatywnych aspektow zwigzanych z samym
zjawiskiem zaufania.

Osadzenie spoleczno-gospodarcze relacji biznesowych nie podlega dyskusji,
podobnie jak jego pozytywne konsekwencje. Pojawiajg sie jednak glosy, ktore
wskazujg na mozliwo$¢ wystgpienia negatywnych efektow zwigzanych z tym zjawi-
skiem. Vilellena z zespolem (2011) wskazuje na wystepowanie paradoksu kapitatu
spolecznego, ktéry moze wplywac jednoczesnie pozytywnie i negatywnie na efekty
wspolpracy. Co prawda kapitat spoteczny jest postrzegany jako mechanizm, ktdry
przyczynia si¢ do redukcji konfliktow i przyspiesza wspodtprace, jednak w ekstremal-
nym ujeciu moze hamowac¢ zdolnos¢ partneréw do skutecznego dostosowywania
sie do zmieniajacych sie potrzeb rynku oraz generowa¢ blokade poznawczg i izo-
lowa¢ strony relacji od $wiata zewnetrznego (Gargiulo i Benassi, 1999). W miare
gromadzenia si¢ spotecznego kapitalu ryzyko oportunizmu, utrata obiektywizmu,
nieskuteczne podejmowanie decyzji oraz nietrafione i kosztowne inwestycje moga
przewaza¢ nad kosztami i tym samym zagrozi¢ wynikom wspotpracy. Przykladem
moze by¢ zachowanie kupca, ktory traci elastyczno$¢ swoich decyzji badz jest nie-
chetny, by szuka¢ nowych dostawcow ze wzgledu na zobowigzania i wzajemno$é
wzgledem dotychczasowego.

Opierajac si¢ na teorii dziur strukturalnych, Gargiulo i Benassi (2000) wskazuja,
ze kapital spofeczny moze posiada¢ ciemng strone. Silne relacje moga filtrowac in-
formacje z zewnatrz i generowac blokade poznawczg, ktéra izoluje strony od swiata
zewnetrznego (Grabher, 1993). Organizacje i ludzie bedacy w silnych relacjach
majg tendencje do budowania samoregulujgcych proceséw biznesowych, ktore
obnizajg ich zdolnos¢ dostosowywania si¢ do zmian $rodowiskowych (Tushman
i Anderson 1986).

Zatem bliskie i silne relacje nie zawsze sg synonimem efektywnej wspdtpracy
(Anderson i Jap, 2005). Moze jednak dojs¢ do nadmiernego osadzenia, ktére ma
charakter kontekstowy i moze mie¢ miejsce na réznym poziomie relacji — diady
badz sieci (Czernek i Mitrega, 2015). Nadmierne osadzenie moze wigc prowadzi¢
do zréznicowanych konsekwencji: powstania kosztow alternatywnych poprzez
wylaczenie mozliwosci wspdtpracy z innymi partnerami (Uzzi, 1997; Mitrega
i Zolkiewski, 2012), spadku efektywnosci dzialalnosci ekonomicznej w zwigzku
z personalnymi zobowigzaniami (Uzzi, 1997; Gulati, Nohria i Zaheer, 2000), na-
pigcia personalnego wywolanego negatywnymi emocjami i konfliktami (Anderson
i Jap, 2005; Téhtinen i Blois, 2011) oraz zachowania oportunistycznego (Mitrega
i Zotkiewski, 2012).
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Grandinetti (2017) uwaza, ze zrédlem ciemnych stron w relacjach biznesowych
jest zachowanie oportunistyczne jednego z partnerdw, przez ktdre relacja staje sie
niestabilna, i okresla ciemne strony mianem pulapki badz tajemnic. W sytuacji
pierwszego typu partner doznajacy uszczerbku z powodu oportunistycznych za-
chowan drugiej strony, bedac w pelni swiadomym zaistnialej sytuacji, z pewnych
wzgledow pozostaje w relacji i wstrzymuje si¢ od jej zakonczenia (Jap i Anderson,
2005; Mitrega i Zolkiewski, 2012). Kupiec nie bedzie dazy¢ do zmiany dostawcy
z racji silnego przekonania o koniecznosci kontynuowaniu relacji (Kim i in., 2005),
preferowania wspolpracy ze sprawdzonymi dostawcami (Gargiulo i Benassi, 1999)
oraz obawy przed potencjalng utratg zasobow relacyjnych (Anderson i Jap, 2005).
W sytuacji drugiego rodzaju jeden z partneréw doswiadcza asymetrii informacji,
ktorg druga strona wykorzystuje dla wlasnego zysku (Gargiulo i Ertug, 2006; Villena
iin.,2011). Przyczyna wystgpienia asymetrii informacji jest obnizenie zabezpieczen,
monitorowania oraz czujnosci przez jedna ze stron (najczesciej wskazuje si¢ na kupca).

Badacze w wigkszym stopniu skupiajg sie na ciemnych stronach relacji niz na
ciemnych stronach samego zaufania. Co ciekawe, przyjeta perspektywa w przypad-
ku analizy ciemnych strona zaufania jest bardzo zblizona do tej, ktdrg przyjmuja
badacze relacji business-to-business. Rowniez badacze, poruszajac temat ciemnych
stron zaufania, powoluja si¢ na zrédla dotyczace relacji badz kapitatlu spolecznego.

Sytuacja, w ktorej zaklada sie, ze zaufanie mogtoby mie¢ negatywne efekty,
jest rzadko omawiana zaréwno od strony teoretycznej, jak i empirycznej. Badacze
wspominajg i sugerujg negatywne efekty zaufania, jednak najczesciej ma to miejsce
w ograniczeniach badz wskazéwkach dla przysztych badan. Przykladowo Zaheer
i wspotautorzy (1998) zachecaja badaczy do podjecia tematu wad zaufania w re-
lacjach miedzyorganizacyjnych. W ich opinii bowiem istnieje wyrazny potencjat
do naduzywania zaufania przez partneréw wymiany. Nadmierny poziom zaufania
moze powodowa¢ zréznicowane dysfunkcje i wylaczne poleganie na migkkich,
a nie twardych danych w podejmowaniu decyzji (Barnes, 1981).

D’Hernoncourt i Meon (2012) wskazujg na negatywna relacje szarej strefy i ge-
neralnego poziomu zaufania w krajach zaréwno rozwinietych, jak i rozwijajacych
sie. Zaufanie, ktore moze wystepowac jako substytut oficjalnych kontraktow, staje
sie podstawg wspolpracy w nieformalnym sektorze. Transakcje w szarej strefie sg
z zalozenia nieewidencjonowane, osoby dzialajace w tym obszarze nie mogg polega¢
na formalnym systemie prawnym w celu egzekwowania uméw lub rozstrzygania
sporéw. Zaufanie umozliwia wigc prowadzenie wymiany poza formalnym syste-
mem prawnym. Baccara i Bar-Isaac (2008) podkreslaja, ze nielegalne organizacje
funkcjonuja lepiej, kiedy ich cztonkowie sobie ufaja.

Gargiulo i Ertug (2006) dochodza do wniosku, ze w literaturze podkresla si¢
niewystarczajace zaufanie, ktore nie pozwala osiggna¢ maksymalnych korzysci,
tymczasem w ich opinii istnieje punkt przegiecia w poziomie zaufania (optimum),
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ktory mozna okresli¢ jako zaufanie nadmierne, skutkujace malejacymi korzysciami
czy wrecz negatywnymi konsekwencjami (rysunek 12).

Optimum

Korzysci

- R
Niewystarczajace Nadmierne
Zaufanie
Rysunek 12. Optimum zaufania a korzysci z relacji

Zrédlo: (Gargiulo i Ertug, 2006).

Nie jest jednak mozliwe okreslenie poziomu ,,optymalnego zaufania” dla danej
relacji z powodu jej osadzenia w kontekscie oraz zréznicowanej interpretacji i per-
cepcji interakeji przez strony relacji. W zwiazku z tym ,,optymalny” poziom nie
jest staly i bedzie ulegat zmianom w zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego (Krot
i Lewicka, 2016). Wicks, Berman i Jones (1999) przyjmuja, ze optymalny poziom
zaufania jest funkcja skorelowania poziomu zaufania i wspélzaleznosci partnerdéw.

Deutsch (1958) wérdd zrédet nadmiernego zaufania wskazuje naiwno$¢, ig-
norancje¢ i kognitywna niedojrzalo$¢. Réwniez przecenianie wiasnej sity, by kon-
trolowa¢ niewiarygodnego partnera, oraz impulsywnos¢ i nonszalancja moga si¢
przyczyni¢ do powstania slepego i bezwarunkowego zaufania, ktore moze spowo-
dowac¢ wystapienie negatywnych konsekwencji o charakterze ekonomicznym oraz
psychologicznym (Noteboom, 2002).

Mozna wyrdznié trzy rodzaje szkodliwych konsekwencji nadmiernego zaufania:
1. Zaufanie zmniejsza koszty przetwarzania informacji poprzez zredukowanie

potrzeby monitorowania, zabezpieczen i czujnosci, jednak nadmierne zaufanie

prowadzi do $lepej wiary, ktora zwieksza ryzyko pojawienia si¢ nikczemnosci
oraz zachowan oportunistycznych i przyczynia si¢ do zubozenia jakosci wspot-
dzielonej informacji oraz subiektywnej i nadmiernie optymistycznej oceny
informacji dwuznacznej (Szulanski, Cappetta i Jensen, 2004). Zaufanie moze
sie przyczyni¢ do utraty sceptycyzmu, a w zwigzku z poczuciem bezpieczenstwa

i wiary osadzonych w relacji nie wystepuje filtrowanie informacji badz dochodzi

do transferu informacji zbednych lub niewlasciwych i niepotrzebnych.
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2. Zaufanie zwigksza satysfakcje poprzez wspieranie zaangazowania w relacje,
jednak nadmierny poziom prowadzi do samozadowolenia i pasywnosci w sy-
tuacji niewlasciwych efektéw wspotpracy. Strony relacji darzace si¢ zaufaniem
beda z mniejszym prawdopodobienstwem postrzegaé obiektywne pogorszenie
wyniku partnerstwa i wigcej czasu zajmie im zaangazowanie sie w odpowied-
nie dzialania korygujace w momencie, gdy uznajg, ze sytuacja si¢ pogorszyta.
Zaufanie przyczynia si¢ do powstania podobnego rozumowania i percepcji
rzeczywisto$ci biznesowej (Gulati, 1995) i moze by¢ wtedy ,.filtrem” informacji
i przyczyniac si¢ do izolacji relacji (badz jednej ze stron) od $wiata zewnetrznego.
Latwa wspolpraca z podobnym partnerem oraz niepewnos¢ zwigzana z wcho-
dzeniem w alternatywna relacje podnosi koszty inwestowania w nowg relacje
oraz obniza che¢ zerwania dotychczasowej wiezi. Dochodzi do relacyjnej inercji
(Gargiulo i Benassi, 2000), a w konsekwencji — oslabienia kontroli. Problemy
moga by¢ interpretowane jako tymczasowe i czesto pozostawac nierozwigzane,
a zbyt pozytywna ocena, ktéra moze wynikac z niewielkiej czujnosci i ograni-
czonej percepcji ryzyka, sprawia, zZe organizacja priorytetowo bedzie traktowac
kontynuowanie relacji.

3. Zaufanie zmniejsza niepewnos¢, bo prowadzi do lepszej komunikacji, jednak
nadmierne zaufanie moze skutkowa¢ nadmiernym osadzeniem relacji, tworza-
cym zbedne zobowigzania pomiedzy stronami (Uzzi, 1997), ktére moga krepo-
wacé badz wymusza¢ zachowania ufajacego. Powstaje pulapka nieadekwatnego
schematu wymiany i konsumowania zasobow bez osiagania korzysci.

Antecedencje
Predyspozycje Relacyjne Sytuacyjne
indywidualne/grupowe diada/sie¢ zalezno$¢/niepewnoéé
Optymalne zaufanie Konsekwencje Nadmierne zaufanie
Nizsze koszty Nizsza kontrola i czujno$¢ Slepa wiara (wysokie
przetwarzania informacji ryzyko - staba
Wigksze zaangazowanie koordynacja)
Wieksza satysfakcja i mniejszy konflikt
Spokéj ducha
Mniejsza niepewnos¢ Wieksza skala i zakres (nieoptymalne efekty)
relacji
Zbedne zobowigzania
(nadmierne osadzenie)
Pozytywne efekty Negatywne efekty

Rysunek 13. Optymalny i nadmierny poziom zaufania

Zrédlo: (Gargiulo i Ertug, 2006).
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Wypracowany przez Gargiulo i Ertuga (2006) schemat (rysunek 13) ma charak-
ter teoretyczny i stanowi jedynie propozycje spojrzenia na zjawisko nadmiernego
zaufania. Swoja dyskusje nad negatywnymi stronami konkludujg wezwaniem do
wypracowania miar, ktére umozliwialyby uchwycenie poziomu kontroli, samo-
zadowolenia oraz osadzenia w relacji. Nie potrafig natomiast wskaza¢, co sktania
aktoréw do nadmiernego zaufania. Stawiajg jednak hipotezy, ze moze to by¢ wyjat-
kowa wartos$¢ antecedencji zaufania, ktdre sprawiaja, ze ludzie staja si¢ podatni na
»hikczemne” zachowania drugiej strony w relacji business-to-business. Jednostka
ma wewnetrzne predyspozycje, by ufa¢, jest rOwniez bardziej narazona na zacho-
wania niewiarygodnych oséb. Dodatkowo nadmierne zaufanie moze wynika¢ ze
zréznicowanych czynnikow sytuacyjnych.

Jak wida¢, powyzsze propozycje sa podobne, jezeli nie tozsame, z opisanymi wczes-
niej negatywnymi aspektami bliskich relacji biznesowych, bowiem dotyczg zachowan
oportunistycznych, asymetrii informacji oraz pulapki trwania w nieefektywnej relacji.

Stevens i wspolautorzy (2015), omawiajgc optymalny poziom zaufania, obok
negatywnych konsekwencji nadmiernego zaufania wskazujg na problemy w sy-
tuacji zaufania niewystarczajacego (tabela 15). Jako remedium na nieoptymalne
poziomy zaufania autorzy, na podstawie analizy dwdch studiéw przypadku z branzy
motoryzacyjnej, proponuja strategie reorientacji i rekalibracji. Optymalne zaufa-
nie jest dynamiczng réwnowagg, ktéra wymaga wzajemnego rownowazenia si¢
przeciwnych sil: wiary i sceptycyzmu, faworyzowania i bezstronnosci, lojalnosci
i oportunizmu oraz zadowolenia i wymagania. Jezeli jedna z powyzszych sil bedzie
przewazala, moze doj$¢ do zmiany stanu zaufania i odchylenia w jedng ze stron,
co moze skutkowa¢ negatywnymi konsekwencjami.

Tabela 15. Konsekwencje niewystarczajacego i nadmiernego zaufania

Niewystarczajace zaufanie Nadmierne zaufanie

- nadmierne inwestycje majace na celu ochron¢ - nadmierne zadowolenie / trwanie w wygodnej
przed niekompetencja lub oportunizmem partnera  relacji

- niedoszacowanie kompetencji partnera i jego po- — kognitywna blokada i faworyzowanie

zytywnych intencji — nierealistycznie pozytywne oczekiwania
- ograniczenie dostepu do wiedzy ukrytej przez - nadmierne, ucigzliwe obowiazki

partneréw — luka w zabezpieczeniach przed niekompetencja
- zmniejszenie lojalno$ci wobec partneréw i checi  lub oportunizmem

inwestowania - ograniczone poczucie moralnosci i nadmierna
- utrzymujace si¢ i samonapedzajace zatozenie, ze  lojalno$¢ wobec zaufanego partnera

druga strona jest oportunistyczna - utrzymujace si¢ i samonapedzajace zalozenie, ze

druga strona jest godna zaufania

Zrédlo: (Stevens i in., 2015).

Inne podejscie do ciemnych stron relacji proponuje Vidal (2014). Korzystajac
z zalozen zaproponowanych przez Gregoire i Fishera (2006), dotyczacych wptywu
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jakosci relacji na mozliwos¢ odwetu, przeklada stwierdzenia ,,mitos¢ jest Slepa” oraz
»0d milosci do nienawisci jeden krok” na role zaufania w relacjach. W pierwszym
przypadku uwaza, ze wraz ze wzrostem zaufania spada che¢ odwetu kupca na do-
stawcy pomimo wystgpienia krytycznie negatywnych zdarzen, bowiem nie bedzie
chcial on niszczy¢ wartosciowego partnerstwa i dlugo budowanej relacji. Z drugiej
strony negatywne krytyczne zdarzenia w sytuacji wysokiego zaufania mogg by¢
postrzegane jako naruszajgce oczekiwania wiarygodnosci po stronie kupca i wy-
wolywac silniejsze uczucie zlamania obietnic, niz gdyby to miato miejsce w sytuacji
braku zaufania, i w konsekwencji dziala¢ bardziej destrukcyjnie w postaci odwetu
badz obnizenia zaufania lub pojawienia si¢ nieufnosci i podejrzliwosci. Réwniez
Yang, Sivadas, Kang i Oh (2012) uwazajg, ze powazny konflikt bedzie miat wigkszy
wplyw na relacje charakteryzujace si¢ wysokim poziomem zaufania niz na relacje
z niskim poziomem zaufania.

Skinner i wspolautorzy (2014), skupiajac si¢ na zaufaniu interpersonalnym
w organizacji, przyjmuja podejscie dynamiczne i z perspektywy wymiany spo-
tecznej podkreslajg znaczenie oczekiwan i intencji oraz wskazuja okolicznosci, gdy
zaufanie staje si¢ niechciane i niekorzystne dla jednej z zaangazowanych w relacje
stron. Podkreslajac symboliczny, spoteczno-ekonomiczny i partykularny charak-
ter zaufania, zwracajg uwage na jego ciemne strony, ktdre wynikaja z istoty relacji
opartej na wymianie, wzajemnosci i zobowigzaniach. Negatywne konsekwencje
dotyczg przede wszystkim wymiaru afektywnego zaufania. W literaturze podkresla
sie spokoj i komfort wynikajace z ufania komus (Lewicki, McAllister i Bies, 1998)
oraz dume z bycia obiektem zaufania (Salomon i Robinson, 2008). Brak zaufania
do drugiej strony oraz brak wiarygodnosci w oczach partnera w relacji faczy si¢
z negatywnymi emocjami: obawg, strachem, zaktopotaniem, wstydem i upokorze-
niem (Lewicki in., 2006). Negatywne emocje odczuwane przez jedng ze stron moga
by¢ efektem zachowan i postaw wynikajgcych ze zréznicowanych sytuacji zwigza-
nych z brakiem zaufania, m.in. odrzuceniem zaufania, brakiem zaufania pomimo
obietnicy, nieodwzajemnieniem zaufania, decyzja o braku kontynuacji zaufania.

Wigkszos$¢ prac dotyczacych ciemnych stron zaufania skupia si¢ na konsekwen-
cjach dla jednej ze stron relacji badz samej relacji. Nieliczne badania empiryczne
wskazujg na takie negatywne skutki zaufania, jak: brak obiektywizmu i rozwazania
alternatywnych rozwigzan, hamowanie kreatywnosci, nadmierng pewnos¢ siebie
iignorowanie dowodéw méwigcych o wiarygodnosci partneréw czy pozostawanie
w nieefektywnych aliansach (Gargiulo i Ertug, 2006; Patzelt i Shepherd, 2008; Zahra
i in., 2006). Fang z zespolem (2008) wskazuje na niebezpieczenstwo pojawienia
sie rutynowej sztywnosci czy tez bezwladnosci w przypadku relacji opartych na
wysokim zaufaniu. Mogg one prowadzi¢ do dysfunkcyjnych, wygodnych relacji,
ktore ttumig innowacje, a w skrajnych sytuacjach moga prowadzi¢ nawet do ko-
rupcji (Connell i Mannion, 2006). Zahra i wspétautorzy (2006) uzupelniaja liste
negatywnych konsekwencji o wysokie oczekiwania wobec strony, ktorej si¢ ufa,
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brak efektywnej kontroli oraz podkreslanie kwestii relacyjnych (niemierzalnych
i nieuchwytnych) zamiast prowadzenia rozwazan o charakterze ekonomicznym.
Dodatkowo istnieje zagrozenie przypisywania wiarygodnosci na podstawie fal-
szywych cech, ktore jednostka zaobserwowala w zwigzku z doswiadczeniem za-
ufania (Nooteboom, 2002). Jednocze$nie wraz ze wzrostem zaufania i zalezno$ci
potencjalni powiernicy beda w mniejszym stopniu angazowac si¢ w poszukiwanie
informacji, by oceni¢ wiarygodnos¢ potencjalnego partnera.

Thorgren i Wincent (2011) postuluja, by dysfunkcje zwigzane z zaufaniem
analizowa¢ niezaleznie od korzysci uzyskiwanych dzigki zaufaniu, bowiem po-
zytywne i negatywne efekty zaufania moga wystepowac niezaleznie od siebie.
W efekcie zaufania nastepujg procesy, ktére przyczyniajg sie do okreslonych
korzysci. Jednocze$nie majg miejsce procesy, ktére moga prowadzi¢ do niepo-
zadanej sztywnosci i braku elastycznosci w reagowaniu na zmiany postepujace
w otoczeniu. Zaufanie tworzy warunki wspomagajace wymiane, ale jednocze$nie
blisko$¢ relacyjna moze spowodowaé zamkniecie sie w relacji i prowadzi¢ do
sztywnosci w normach i zasobach. Organizacje rozwijaja kolektywne postrzega-
nie realizacji zadan w ramach relacji dostawca-kupujacy oraz normy dotyczace
zakresu obowigzkow i sposobdw ich wypelnienia. Zmniejszone zapotrzebowanie
monitorowania i kontroli w relacjach opartych na zaufaniu umozliwia wymiane
i wypracowanie relacyjnych norm przy istotnie mniejszych kosztach. We wspot-
pracy, w ktorej wymiana zasobow oraz norm jest rozwijana poprzez zaufanie,
partnerzy zdobywaja do$wiadczenie, a takze rozwijajg fachowa wiedze i kompe-
tencje w zakresie uzyskiwania korzysci z konkretnej relacji, przez co sg sklonni
do powtarzania tych wzorcéw i struktur. Stad tez pojawiajaca si¢ sztywnos¢
organizacyjna wzmacnia posrednio zaufanie, bowiem moze by¢ odczytywana
jako sygnal wiarygodnosci. W efekcie powstaje wiec petla wzajemnos$ci pomiedzy
sztywnoscig a zaufaniem. Brak zwr6cenia uwagi na réwnolegly proces moze pro-
wadzi¢ do niepozadanych wynikow, takich jak: dysfunkcja relacji, nieefektywne
dzialanie i w konsekwencji niepowodzenie wspolpracy, utrata indywidualnej kon-
kurencyjnos$ci wérdd partneréw oraz trudnosci zwigzane z adaptacja do szybko
zmieniajgcego sie otoczenia. Efekty negatywne, w odréznieniu od pozytywnych,
sg trudne do wykrycia przez wspdtpracujacych ze sobg partnerdw, przez co moga
sie pogtebia¢ wraz z trwaniem relacji.

Ekici (2013) wskazuje na negatywne zachowania bedace efektem wysokiego
zaufania po obu stronach relacji, ktére moga prowadzi¢ do obnizenia zaufania badz
nieufnosci i zachwiania partnerstwa. Ciemne strony zaufania sa zwigzane z oszu-
stwem oraz napieciami relacyjnymi, ktére wynikaja z wysokich oczekiwan, prosb
o przystugi oraz poczucia wykorzystania i skutkuja rozczarowaniem. W przypadku
sprzedawcy obnizenie zaufania lub pojawienie si¢ nieufno$ci nie musi prowadzi¢
do zakonczenia relacji, bowiem w sytuacji konkurencyjnej branzy, braku ryzyka
w relacji oraz rentownego biznesu wspoétpraca bedzie kontynuowana bez zaufania.
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Inng wadg zaufania jest jego heurystyczna jakos$¢ (Bazerman i Moore, 2006). Za-
ufanie jako ,,skrét myslowy” moze powodowac systematyczne uprzedzenia, ktére sa
zasadniczo bledne i kosztowne. Mozna je przyréwnac do rzymskiej ,,reguly kciuka’,
bowiem strony w relacji opartej na zaufaniu wykorzystuja dostepne informacje do
sformulowania oczekiwan, a nie poszukujg wszystkich istotnych informacji w celu
dokonania kompleksowej, racjonalnej decyzji. Rowniez Kahneman (2012) uwaza,
ze zaufanie moze ograniczac¢ zdolnosci poznawcze partneréw biznesowych i prowa-
dzi¢ do decyzji o charakterze emocjonalnym, a w konsekwencji do nieefektywnych
decyzji opartych na heurystykach i automatyzmach.

Osobnym tematem pozostaja koszty i czas zwigzane z tworzeniem, utrzymaniem
i rozwojem zaufania oraz jego odbudowa w przypadku utraty badz nadszarpniecia
zaufania (Connell i Mannion, 2006). Diugo budowane zaufanie moze zosta¢ latwo
utracone przez faktyczne lub postrzegane jako bledne badz nieprawidlowe zacho-
wanie (Kim i in., 2009). Smith, Bolton i Wagner (1999) twierdzg, ze im wigksza
strata doswiadczona w relacji, tym wigkszy spadek zaufania i tym bardziej inten-
sywne beda negatywne emocje. Utrata zaufania jest polaczona ze zréznicowanymi
postawami po ,,zranionej” stronie: od form pogwalcenia uméw psychologicznych
poprzez niekooperatywne zachowanie, az do odwetu. Rézne badania wykazuja
istotne koszty ekonomiczne, emocjonalne i spoleczne wynikajace z takich sytuacji
(Kim i in., 2009).

Leszczynski i Zielinski (2019), przyjmujac w swoich badaniach perspektywe
sprzedawcy, sugeruja, by ciemne strony zaufania rozwaza¢ przez pryzmat trzech
obszaréw: negatywnych aspektow, relacyjnych dysfunkcji oraz negatywnych kon-
sekwencji. Negatywne aspekty zaufania wynikajg z cech samego zjawiska, ktore jest
kontekstowe, subiektywne, kruche i trudne do okreslenia. Drugi obszar autorzy
odnosza do procesow relacyjnych (zaufanie wplywa negatywnie na funkcjonowanie
relacji, powodujac np. jej sztywnos¢) oraz atmosfery relacji (np. zaufanie usypia
czujno$¢ badz prowadzi do relacyjnej inercji). Ostatni obszar moze mie¢ wymiar
ekonomiczny (np. trwanie w nieefektywnej relacji) badz nieekonomiczny (np.
bledna interpretacja problemow).

Z powyzszego przegladu literatury wynika kilka istotnych wnioskéw. Po pierw-
sze, temat ciemnych stron zaufania jest mocno zaniedbany przez badaczy, ktorzy sa
zgodni, ze zaufanie moze prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji dla jednej badz
obu stron. Nie ma jednak jasnosci koncepcyjnej co do tego, w jaki sposob efekty
zaufania mogg by¢ negatywne, ani tez co do natury tych negatywnych efektow.
Nieliczne, omoéwione w tej czesci tekstu publikacje maja w wiekszos$ci przypad-
kow charakter koncepcyjny. W zwiazku z powyzszym brakuje jednego, spojnego,
modelowego podejscia, ktére pozwolitoby na empiryczng weryfikacje zalozen
dotyczacych negatywnych aspektow zaufania. Tymczasem moze to miec znaczacy
wplyw na obawy zwigzane z ustanowieniem relacji opartych na zaufaniu oraz ogélna
efektywnos¢ zaufania jako zasady organizacyjnej (McEvily i in., 2003).
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Po drugie, badacze nie s3 zgodni co do istoty ciemnych stron zaufania. Przyjete
perspektywy dotycza nadmiernego, niechcianego, zmniejszajacego si¢ zaufania
lub jego negatywnych efektow bez uwzgledniania jego poziomu. Zgodnie z su-
gestiami metodycznymi (Young, 2006) badania ciemnych stron zaufania w danej
relacji nalezaloby zatem poprzedzi¢ badaniami eksploracyjnymi. Zaufanie jest
wspottworzone, jednak okreslenie jego poziomu w relacjach biznesowych jest
trudne, a nawet niemozliwe (Blois 1999). Wynika to z niemoznosci oceny poziomu
z punktu widzenia drugiej strony oraz obawy o konsekwencje podjecia tematu
zaufania (,Czy mi ufasz?” - ,Tak, ale dlaczego pytasz?”). Stad tez mozna méwié
o zakladanym poziomie zaufania opartym na subiektywnej ocenie, interpretacji
oraz do$wiadczeniach z interakcji tworzacych zaufanie. Taka sama sytuacja bedzie
miata miejsce w przypadku odczuwania jego ciemnych stron.

Po trzecie, problemy w konceptualizacji ciemnych stron zaufania wynikaja
z samej zfozonej natury zaufania, bedacego skladnikiem i efektem kapitatu spo-
tecznego, elementem jakosci relacji, uwarunkowaniem relacji oraz jej antecedencja
badz konsekwencja. W zwiazku z powyzszym trudno jest analizowa¢ ciemne strony
zaufania bez okreslenia szerszego kontekstu relacji. Zaufanie moze by¢ bezposred-
nim efektem powstania ciemnych stron badz tez stanowi¢ uwarunkowanie dla
ewoluowania negatywnych aspektéw relacji.

Po czwarte, odwolujac si¢ do Thorgren i Wincent (2011) oraz Abosag, Yen
i Barnes, (2016), zaufanie, jak i sama relacja biznesowa, nie s3 z natury dobre
lub zle, jednak moga prowadzi¢ do powstania jednoczesnie pozytywnych i nega-
tywnych efektow. W sytuacji wspodlzaleznosci oraz zréznicowanych interpretacji
partnerzy czesto musza by¢ swiadomi ciemnych stron i nauczy¢ si¢ z nimi sobie
radzi¢ poprzez procesy uczenia si¢ i adaptacji. Stad tez by¢ moze istnieje opcja
stopniowalnosci ciemnych strony, ktére moga by¢ tolerowane badz nie i prowadzi¢
do zakonczenia relacji.

PODSUMOWANIE

Wysoka wydajnosci wspolpracy jest czesto wskazywana jako glowny argument dla
funkcjonowania zaufania w jakimkolwiek kontekscie. Zaufanie jest postrzegane
wrecz jako fundament sukcesu organizacji. Stad tez gtéwny nurt badan skupia sie
na identyfikacji pozytywnych konsekwencji zaufania w réznych obszarach. Bada-
cze wskazujg na liczne efekty osiagane dzieki relacji opartej na zaufaniu. Jednak ze
wzgledu na ztozong nature samego pojecia, wspolzaleznos¢ z innymi aspektami
relacji oraz zréznicowane podejscia metodyczne wykorzystywane przez badaczy
prezentowane wyniki badan czesto sg niejednoznaczne. Jednoczes$nie akademicy
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podkreslaja, ze fakt, iz zaufanie jednoznacznie prowadzi do osiggania wysokich
efektow, nie jest ostatecznie stwierdzony. Prezentowane w tej czesci ksigzki wy-
niki badan podkreslaja pozytywny wplyw zaufania na dzialanie i efekty relacji,
ale jednoczesnie w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na mozliwo$¢ wspotpracy
pomiedzy kupujacym i sprzedawca bez zaufania (m.in. Cook, Hardin i Levi, 2005;
Janowicz-Panjaitan i Krishnan, 2009). Dodatkowym aspektem utrudniajacym
oceng zaufania jest fakt, Ze moze ono mie¢ ciemne strony, ktére bedg niezalezne
od uzyskiwanych pozytywnych efektéw.

W zwigzku z powyzszym zasadna jest empiryczna weryfikacja zalozenia o po-
zytywnym wplywie zaufania na relacje i jej efekty. Wymaga to przyjecia takiej me-
todyki, ktéra pozwoli na sprostanie wyzwaniom badawczym opisanym w rozdziale
drugim niniejszej publikacji, a uzyskane wyniki pozwolg na wypelnienie ziden-
tyfikowanych luk badawczych zwigzanych z dynamicznym charakterem zaufania
ijego rola dla funkcjonowania relacji i osigganych efektow wspodtpracy. Natomiast
na potrzebe dalszych rozwazan zaufanie bedzie traktowane jako zjawisko, ktore
tworzy warunki dla funkcjonowania relacji. Takie podejscie wydaje sie zasadne
w zwigzku z watpliwo$ciami wielu autoréw omdwionymi w tej czesci pracy na
temat bezposredniej zaleznosci efektéw relacyjnych od zaufania.



5.ISTOTA ZAUFANIA W SWIETLE BADAN
EKSPLORACYJNYCH

W poprzednich, opartych na przegladzie literatury, rozdzialach poswieconych
zaufaniu dokonano wyjasnienia oraz systematyzacji poje¢ zwigzanych z koncep-
cja zaufania: jego istoty, wymiaréw, poziomoéw, dynamiki oraz zwigzkéw z relacja
biznesowa. Nalezy podkresli¢, ze wigkszo$¢ omdéwionych podejs¢ nie wyszta poza
taze koncepcyjnag, a te, ktére podlegaty weryfikacji empirycznej, rodza wiele wat-
pliwosci dotyczacych wiarygodnosci stosowanych narzedzi badawczych oraz braku
replikacji badan z wykorzystaniem tych samych narzedzi pomiarowych w innym
kontekscie badawczym oraz branzowym. Proponowane modelowe ujgcia zaufania
dotycza wprawdzie relacji biznesowej, jednak najczesciej punktem wyjscia jest
w nich perspektywa kupca jako strony ufajacej.

W zwigzku z powyzszymi problemami metodycznymi przeprowadzono badanie
eksploracyjne wsrdd osob odpowiedzialnych za relacje z klientem, ktérego celem
byla proba okreslenia istoty zaufania z perspektywy menedzerskiej. W rozdziale
zaprezentowano metodyke wykonanego badania, oméwiono uzyskane wyniki
badan oraz ptynace z nich wnioski, ktére stanowity podstawe dla opracowania
propozycji zalozen dla badan roli zaufania w relacjach biznesowych.

5.1. METODYKA BADAN

Celem badan bylo poglebienie rozumienia istoty zaufania w relacjach business-
-to-business oraz rozpoznanie wptywu zaufania na te relacje. Tak postawiony cel
wpisuje si¢ w luke badawczg zwigzang z konceptualizacja zaufania w relacjach bi-
znesowych (Young 2006). Identyfikacja postrzegania tego zjawiska z perspektywy
dostawcy jest zgodna z potrzebg prowadzenia badan nad zaufaniem o charakterze
przekrojowym (Schorman i in., 2007).

Z racji wielopoziomowego charakteru zaufania zdecydowano sie na objecie
badaniem o0s6b zarzadzajacych sprzedaza oraz oséb odpowiedzialnych za ksztal-
towanie i realizacje polityki marketingowej w przedsiebiorstwach obstugujacych
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klientéw biznesowych. Zdecydowano si¢ na zbieranie informacji w formie esejow.
Decyzja o przyjeciu takiej metody badawczej wynikata z postulatu Leszczynskiego
(2014), ktoéry badajac adaptacje w relacjach biznesowych, sugeruje, ze podejmowa-
nie drazliwego tematu o tak wysokiej ztozono$ci wymaga zapewnienia swobody
wypowiedzi i tym samym czasu i spokoju. Wykorzystanie esejéw umozliwia zbie-
ranie dtugich wypowiedzi, odzwierciedlajacych doswiadczenie i przeszie dziatania
respondenta zwienczone pozytywnymi lub negatywnymi wynikami (Makkonen,
Aarikka-Stenroos i Olkkonen, 2012; Polkinghorne 1995). Natomiast przygotowanie
pisemnej formy wypowiedzi przez badanych sprawia, Ze sg one dtuzsze i petniejsze,
co potwierdzily badania Aarikka-Stenroos (2010). Powyzsze argumenty uzasadniaja
wykorzystanie esejow jako metody badawczej na etapie eksploracji.

W badaniu zastosowano metode doboru jednostek typowych - zaproszono
doswiadczonych menedzeréw na rynku business-to-business, do ktérych zadan
nalezy budowanie i rozwijanie relacji z klientami. Zaproszeni menedzerowie byli
uczestnikami studiéw podyplomowych o profilach zwigzanych z marketingiem B2B
i zarzadzaniem sprzedazg oraz programu MBA na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu. Po wstepnej weryfikacji poproszono 61 0séb o przygotowanie esejow,
ktére powinny poruszaé nastepujace obszary zwigzane z zaufaniem w relacjach
biznesowych:

- istota i postrzeganie zaufania w relacji dostawcy z klientem,
- wplyw i znaczenie zaufania na relacje miedzy dostawcg a jego klientem,
- budowanie i rozwdj zaufania.

Ostatecznie uzyskano 61 esejow, z ktérych 25 zostalo odrzuconych po weryfi-
kacji ze wzgledu na poruszany obszar (relacje z klientami indywidualnymi) badz
zbyt ogdlny poziom rozwazan. Do analizy zakwalifikowano 36 esejow, ktorych
autorzy sg odpowiedzialni w ramach swoich obowigzkow za wykonywanie zadan
marketingowych (19 respondentéw) badz sprzedazowych (17 respondentéw).
Profil uczestnikéw badania byt bardzo zréznicowany. Respondenci reprezentowali
rézne sektory gospodarki oraz przedsigbiorstwa roznej wielkosci i réznili si¢ do-
swiadczeniem. Autorami 16 esejow byly kobiety, a 20 mezczyzni, ze $rednig wieku
31,5 lat (szczegdlowa charakterystyke respondentdéw zaprezentowano w aneksie).

Taki dobor badanych mial poméc uchwyci¢ kontekst zaufania (Seppénen i in.,
2007), przy jednoczesnym przyjeciu sugestii Sztompki (2007), ze na pewnym po-
ziomie ogolnosci wszelkie zjawiska spoteczne, w tym réwniez interakcje, relacje
oraz zaufanie, majg cechy uniwersalne.

Analiza tresci esejow, ktorych srednia objetos¢ wynosila 4,5 strony, byta zgod-
na z wytycznymi dotyczacymi kodowania narracji, opracowanymi przez Saldana
(2009). Natomiast wielokrotne czytanie esejow, ktoremu towarzyszylo identyfikowa-
nie i etykietowanie danych dotyczacych zadanych tematéw, pozwala na petne zro-
zumienie uzyskanych wypowiedzi (Laan, Noorderhaven, Voordijk i Dewulf, 2011).
Uzyskane teksty dostarczyty bogatego materialu badawczego, na ktory sktadaty sie
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opinie badanych na zadane tematy, przyklady z doswiadczenia respondentéw oraz
ich emocjonalne komentarze.

Ze wzgledu na swobode wypowiedzi teksty roznily sie pod wzgledem objeto-
$ci i jako$ci danych. W o$miu esejach autorzy skupili si¢ relacjach z konkretnym
klientem, w przypadku pozostatych zaprezentowane zostaly ogélne przemyslenia
i refleksje na temat relacji z klientami opisywanego w tekscie przesigbiorstwa.

5.2. INTERPRETACJA ZAUFANIA W RELACJACH
BIZNESOWYCH: PERSPEKTYWA DOSTAWCY

Pierwszg obserwacja wynikajacg z analizy tekstow jest réznorodno$¢ uzyskanych
opinii i interpretacji zaufania w relacjach biznesowych. Co prawda pewne wspdlne
elementy byly uzywane przez respondentéw do definiowania zaufania, jednak nie
jest mozliwe stworzenie uniwersalnej koncepcji tego zjawiska, w ktéra wpisywa-
taby sie wiekszos$¢ analizowanych wypowiedzi. Pojecie zaufania czgsto wyrazano
za pomocg powiazanych, cho¢ nieco odmiennych koncepcji, takich jak: wiara,
ufnos¢, zyczenie, wiarygodnos¢ czy przekonanie, ktére odnoszono zaréwno do
relacji interpersonalnych, jak i organizacyjnych. Dodatkowo nalezy wskaza¢ fakt
wystepowania powyzszych okreslenn w réznej konfiguracji z takim stowami, jak
wspOlpraca, satysfakcja oraz lojalnos¢.

Respondenci postrzegajg zaufanie jako zasob, kapital, cykl, proces badz narze-
dzie. Interesujace jest to, ze sami respondenci wydawali si¢ $wiadomi trudnosci
w definiowaniu zaufania, o czym moze $wiadczy¢ wypowiedz przedstawiciela
branzy turystycznej, ktory stwierdzil, ze: Ciezko jest jednoznacznie odpowiedzieé
na to pytanie, wszystko zalezy od specyfiki, oferty, relacji i branzy danego przedsie-
biorstwa. W podobnym tonie wypowiadal sie¢ przedstawiciel producenta cukru,
wedtug ktdrego: Zaufanie to cykl/proces, ktéry nalezy rozpoczgé, a nastgpnie rozwi-
jaé, a moze sig tak zdarzy¢, ze i koriczy¢. Jednocze$nie respondent ten podkreslat
kontekstowos¢ tego zjawiska: Podejmujgc temat zarzgdzania relacjami z klientami
i budowania obopdlnego zaufania, nalezy wspomniec, iz ztozonos¢ tychze relacji
czesto uwarunkowana jest danym srodowiskiem biznesowym — piszgc o Srodowisku
mam na mysli potozenie geopolityczne, gdzie te relacje sg budowane. Kazdy rynek
ma swojg odmienng specyfike, gdzie uwarunkowania kulturalne i polityczne majg
decydujgce znaczenie w procesie budowania relacji i przywigzania klienta do danego
przedsigbiorstwa.

W wielu przypadkach respondenci wskazywali rozne elementy i aspekty zwigza-
ne z zaufaniem, ktére mozna odnies¢ to koncepcji Ganesana (1994) obejmujacej ka-
tegorie kompetencji, rzetelnosci i uczciwosci. Przyktadem jest cytat przedstawiciela
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lidera polskiego rynku w branzy farmaceutycznej: Zaufanie skupia w sobie szeroko
pojete budowanie wizerunku, wiarygodnosci, szacunku i owocnej wspétpracy, oraz
wypowiedz przedstawiciela przedsigbiorstwa handlowo-produkcyjnego: Zaufanie
w relacji dostawcy i klienta mozna zinterpretowac jako dtugookresowg wspétprace
opartg na bezposrednich, dwustronnych, statych i silnych zwigzkach prowadzgcych do
obustronnego czerpania korzysci — obustronnej rentownosci dziatan, wiarygodnosci
obustronnej, Zyczliwosci, uczciwosci. Z drugiej strony pojawialy sie opinie podkre-
slajace odrebnos¢ powyzszych komponentdw, co oddaje cytat z eseju napisanego
przez przedstawiciela producenta komponentéw metalowych: Temat zaufania
w tym kontekscie ma bardziej drugorzedne znaczenie. Wazniejsze sq posiadane
kompetencje, wiarygodnos¢ oraz rzetelnos¢ przekazywanych informacii.

Nalezy jednak podkresli¢, ze zbieznos¢ prezentowanych podejs¢ byta stosunko-
wo niewielka. Wéréd obszaréw oraz zachowan, ktdre beda swiadczy¢ o wiarygod-
nos$ci w oczach kupujgcego oraz maja budowac zaufanie, respondenci wskazywali
na te, ktére w duzej mierze sg zwigzane z jako$cig wspotpracy, czego przykladem
moze by¢ wypowiedz przedstawiciela dostawcy rozwigzan dla przedsigbiorstw
transportowych, uzytkownikéw pojazdow cigzarowych i autobuséw: Patrzgc z per-
spektywy biznesu, zaufanie oznacza, Ze partner |...] posiada wymagane umiejetnosci
niezbedne do realizacji wyznaczonych zadan. Klient bedzie oczekiwal kompetencji
dostawcy na poziomie zaspokajajgcym oczekiwania kupujgcego.

Zaufanie postrzegane jest rowniez w kategoriach wiarygodnosci, ktérg respon-
denci w duzym stopniu utozsamiali ze stownoscig, czego przykladem moze by¢
nastepujacy cytat z eseju, ktdrego autor reprezentowal operatora telefonicznego:
Bardzo istotng kwestig podczas rozwazan na temat zaufania w relacjach biznesowych
jest kwestia wiarygodnosci, czyli przekonanie, ze partner biznesowy chce i bedzie
podejmowat dziatania zgodne z obietnicami. Czesto spotkanie biznesowe koficzy sie
bez podpisania umoéw lub innych dokumentéw, jednak zobowigzania ustne, jakie
podejmowaty obie strony, sq traktowane z rowngq istotnoscig jak te zapisane. Tak po-
strzegane zaufanie, uzupelnione o przekonanie o wspoélzaleznosci i uwzglednianiu
wspolnych interesdw, jest gwarantem poczucia niezawodnosci i bezpieczenstwa.
Wiarygodnos¢ byla wiec bezposrednio faczona z przewidywalnoscig zachowan,
czego przykladem jest wypowiedz przedstawiciela lidera z branzy energetyczne;j:
(Zaufanie) jest to wiedza lub wiara, ktora okaze sig zgodna z naszymi zyczeniami,
oraz ze sfownoscig, co potwierdza wypowiedz przedstawiciela producenta we-
wnetrznej stolarki otworowej: Zaufanie to przekonanie, wiara w to, ze inni wywigzg
sig z podjetych wobec nas zobowigzan i ze spetnig poktadane w nich oczekiwania.
Niestety nigdy nie mozemy mie¢ wzgledem tego pewnosci, a zatem zaufanie zaktada
zawsze mniejsze bgdZ wigksze ryzyko.

Innym podejsciem do wiarygodnosci byto postrzeganie jej przez pryzmat wie-
dzy i kompetencji: Sprzedawca, ktory chce zbudowac swojg wiarygodnosé, powinien
pokazac klientowi, Ze posiada odpowiednig wiedze i doskonale wie, jak zatroszczy(¢ sig
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o rozwigzanie danego problemu. Rownie waznym elementem jest bycie niezawodnym
w tym, co sig robi. Jest to bardzo czesto podyktowane terminowoscig i dziataniem
zgodnie z upodobaniami klienta (wypowiedz przedstawiciela przedsigbiorstwa
z branzy telekomunikacyjnej).

Respondenci podkreslali rowniez wielowymiarowo$¢ zaufania, bowiem obok
komponentu ,racjonalnego” wskazywali rowniez ten emocjonalny. Takie podejscie
wynika z faktu, ze relacje partnerskie postrzegali zaréwno przez pryzmat dzialan, jak
i okreslonych intencji zachowania. Zaufanie o podlozu racjonalnym, wynikajace -
w opinii respondentéw - z wiarygodnosci, kalkulacji lub przestanek ekonomicz-
nych, jest oparte na ocenie wartosci relacji i zestawieniu zwigzanych z nig korzysci
i kosztéw. Natomiast zaufanie emocjonalne jest determinowane psychologicznymi
i emocjonalnymi wigziami miedzy uczestnikami, jest oparte na poczuciu wspolnych
wartosci, zyczliwosci i wzajemnosci. Emocjonalny wymiar zaufania w duzej mierze
byt kojarzony z szacunkiem oraz bliskoscig, co obrazuje wypowiedz przedstawiciela
branzy telekomunikacyjnej: Przy wzbudzaniu zaufania klienta nalezy réwniez pamie-
tac o pewnej bliskosci emocjonalnej z naszym odbiorcg. Blisko$¢ to forma szczerosci
emocjonalnej, gotowos¢ do poszerzenia zakresu rozmow, przy zachowaniu szacunku
w stosunku do klienta i nieprzekraczaniu wyznaczonych granic.

W wiekszosci analizowanych tekstow ich autorzy podkreslali role wzajemnosci
w zaufaniu, ktérg opisywali takimi terminami, jak: obustronne i wzajemne za-
ufane, wzajemny szacunek, wzajemna wspodlpraca, wzajemne interesy, wzajemne
oczekiwania, wzajemne zrozumienie, wzajemne poznanie si¢ (w jednym z ese-
jow, autorstwa przedstawiciela przedsigbiorstwa produkcyjno-handlowego, stowo
»wzajemny” w roznych konfiguracjach z innymi pojeciami zostalo uzyte 18 razy).
W opinii niektérych respondentéw wzajemno$¢ zaufania jest warunkiem jego
istnienia. Swiadczy¢ to moze o fakcie postrzegania wspotpracy z klientem w ka-
tegoriach partnerskiej relacji, ktorej cechg jest wspolzalezno$¢ i wzajemnos¢, co
obrazuje wypowiedz przedstawiciela producenta Zywnosci: Relacja, po pierwsze,
zasadza si¢ na koniecznosci dokonania zmiany perspektywy, w ktorej umieszczany
jest klient. Przestaje byc¢ on wylgcznie strong transakcji, ktorg nalezy dobrze obstuzyc,
a staje sig partnerem. [...] Zachodzi bowiem wyraZne sprzezenie pomiedzy zaufaniem
a swiadomym budowaniem partnerstwa i relacji. Zaufanie zaktada istnienie wspol-
noty celow, do ktorych osiggnigcia zmierzamy. Wynika ze stusznego przekonania, iz
ta wlasnie wspolnota celow czyni podmioty partnerami. W przypadku wyznaczania
dluzszej perspektywy i stawiania wspolnych zobowigzan rosnie przekonanie, iz jest
to dziatanie obustronne. Potwierdza to wypowiedz menedzera sprzedazy w przed-
siebiorstwie handlowym: Istotnym wyzwaniem przy ksztattowaniu partnerstwa na
rynku oswietleniowym jest stworzenie takiego obszaru i formy wspétpracy, w ktorym
zaréwno wykonawcy, jak i zamawiajgcy wykonanie ustug bedg mogli realizowac swoje
cele w atmosferze wzajemnego poszanowania i zaufania. W skrajnym przypadku
zaproponowana przez jednego z uczestnikow badania (przedstawiciel producenta
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elektroniki) definicja zaufania polegala na wzajemnosci: Zaufanie w relacji dostawcy
i klienta mozna zinterpretowac jako dtugookresowg wspolprace opartg na bezpo-
sSrednich, dwustronnych, statych i silnych zwigzkach prowadzqgcych do obustronnego
czerpania korzysci — obustronnej rentownosci dziatan, wiarygodnosci obustronnej,
zyczliwosci, uczciwosci.

Na uwage zastuguje wypowiedz respondenta reprezentujacego $wiatowego lidera
w zakresie dostaw rozwigzan transportowych, ktéry polemizuje ze zjawiskiem wza-
jemnego zaufania. W jego opinii to sprzedawcy zabiegajg o zaufanie klienta, ktory,
przyjmujqgc oferte, poktada zaufanie w dostarczanych produktach i rozwigzaniach.
Klient, ufajac dostawcy, przekazuje mu ,,rzetelne i uczciwe informacje’, otrzymujac
w zamian efektywne rozwigzania. Interesujacy jest fakt, ze brak zaufania i odejscie
od regul wspolpracy opartych na zaufaniu skutkuje kara w postaci nieefektywnych
i blednych dziatan, ktérych odbiorcg bedzie klient. Do podobnych wnioskéw do-
szed! respondent z branzy IT, ktory stwierdzil, ze: Firma dostawca moze nie ufaé
klientowi, jednak nie wyobrazam sobie, aby klient podejmowat wspolprace, nie bedgc
przekonanym o stusznosci swojej decyzji.

Analiza esejow potwierdzita fakt wystepowania poziomu interpersonalne-
go i organizacyjnego zaufania. Interesujace jest, ze osoby zwiazane ze sprzedaza
w wiekszym stopniu odnosily si¢ do zaufania na poziomie interpersonalnym.
Menedzerowie sprzedazy sa sSwiadomi wystepowania zaufania na poziomie orga-
nizacyjnym, jednak w swoich rozwazaniach skupiali si¢ na zaufaniu, ktére bezpo-
srednio dotyczy ich osoby, bowiem: Wspétpracujg ludzie, nie firmy, a ich wzajemne
relacje stanowig ostatecznie o sukcesie tej wspotpracy (przedstawiciel dystrybutora
cze$ci zamiennych do maszyn i urzadzen przemystowych). Osoby zaangazowane
w sprzedaz odwolywaly sie w esejach do marki oraz zaufania, ktore tworzy relacje
pomiedzy produktem markowym a jego uzytkownikiem. Ostatecznie jednak to
zaufanie na poziomie personalnym stanowilo 0§ merytoryczng ich wypowiedzi,
o czym $wiadczy¢ moze cytat przedstawicielki branzy farmaceutycznej: Pomimo
tego, iz pracowatam dla lidera rynku, firmy nr 1 wsréd firm generycznych w Polsce,
drzwi do kazdego kolejnego gabinetu lekarskiego czy apteki otwieraty sig nie na hasto
(nazwa przedsigbiorstwa), ale na mojg osobe, usmiech i lojalnos¢. Dla swoich klientow
staratam sig by¢ partnerem w rozmowie, podnositam swoje kwalifikacje i caly czas
nad sobg pracuje. Chce byc i jestem wiarygodna, pomocna i personalizuje kazdego
z klientow, bo kazdy ma inne problemy, obiekcje, pytania. W ten sposéb buduje
zaufanie. W podobnym tonie wypowiedzial si¢ przedstawiciel przedsigbiorstwa
handlowego, ktdry poziom interpersonalny zaufania wyodrebnit z kontekstu bizne-
sowego: Analizujgc zaufanie wzajemne, nalezy stwierdzié, iz to nie tylko wzajemne
dziatania biznesowe, ale rowniez zwykta ludzka Zyczliwo$¢ i uczciwosé, bez ktorej
nie wyzbedziemy sie wzajemnych podejrzliwosci.

Tymczasem osoby, ktdre realizuja w pracy cele i zadania marketingowe, w wigk-
szym stopniu odnosity si¢ do zaufania na poziomie organizacyjnym. W swoich
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wypowiedziach czesciej uzywaly stow firma, dostawca, organizacja czy tez podawaly
nazwe przedsigbiorstwa, ktérej dotyczyl esej. Co prawda autorzy ci wskazujg na
wystepowanie poziomu personalnego zaufania, jednak traktujg go w sposéb narze-
dziowy i stawiaja w wielu przypadkach na réwni z innymi metodami budowania
zaufania (np. polityka przedsiebiorstwa w zakresie zwrotéw i gwarancji, jako$¢
swiadczonych uslug, otwarta komunikacja).

Powyzszg réznice pomiedzy personelem sprzedazowym a marketingowym
w podejsciu do zaufania oddaje réwniez kontekst, w jakim pojawia si¢ zaufanie
w wypowiedziach obu grup. Podczas gdy menedzerowie sprzedazy czesciej od-
wolywali si¢ do zachowan, ktdre wystepuja w bezposredniej interakcji z klientami
(dostarczanie niepoprawnych informacji, zmiany w procedurach, szacunek w ko-
munikacji z drugg strong), menedzerowie marketingu czesciej podkreslali elementy
odnoszace si¢ do relacji na poziomie organizacji (reputacja przedsiebiorstwa, marka,
op6znienia w dostawach).

5.3. ROLA ZAUFANIA W RELACJACH BIZNESOWYCH

Pomimo réznic w opiniach na temat gléwnych elementéw zaufania w relacjach
biznesowych respondenci przepisujg zaufaniu istotna, a niekiedy wrecz kluczowa
role w zarzadzaniu relacjami biznesowymi. Przykladem moze by¢ wypowiedz
przedstawiciela producenta opakowan z tworzyw sztucznych oraz chemii gospodar-
czej: Nie wyobrazam sobie pracy bez zaufania oraz pozytywnych relacji z klientami
oraz dostawcami. Wiem, Ze z kazdym te relacje sg inne oraz na innym poziomie,
jednak staram sig oprocz wyniku finansowego widzie¢ cztowieka po drugiej stronie.
Uwazam, ze bez zaufania relacje, ktore powstajg, sq bardzo plytkie i krotkoterminowe.
Przy pracy dtugofalowej brak zaufania powoduje, ze projekt jest zagrozony juz na
wstepie, poniewaz jak powierzy¢ zadanie ludziom, ktérym nie ufamy? Potwierdza to
w swoim eseju przedstawiciel producenta z branzy meblowej: Zaufanie jest wielkim
kapitatem przedsigbiorstwa, a jego zaprzepaszczenie nie przyniesie nic dobrego, ba,
moze nawet zwiastowac katastrofe firmy.

W wigkszosci wypowiedzi pozytywny wplyw zaufania na efekty w relacjach
z klientami mial charakter wrecz niepodwazalnego i oczywistego zalozenia, z kto-
rym respondenci nie dyskutowali. W analizowanych esejach zaufanie bylo okreslane
jako fundament budowania relacji i wiezi miedzyludzkich, podstawa przy relacjach
klient-dostawca badz smar i spoiwo w relacjach i dlatego zrozumienie istoty za-
ufania w relacjach z klientami jest niezbedne do tworzenia efektywnej organizacji
(przedstawiciel przedsiebiorstwa z branzy budowlanej). W tych wypowiedziach
zaufanie jest elementem relacji, ktdry usprawnia jej funkcjonowanie. Natomiast
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pojawialy si¢ rowniez opinie, wedlug ktérych znaczenie zaufania mozna zaobser-
wowac w sytuacji, gdy pojawia si¢ zmiana dotychczasowych warunkdow dziatania,
problem lub sytuacja kryzysowa, ktdra staje si¢ czynnikiem weryfikujacym zaufanie
i trwalos¢ relacji. Oddaje to cytat z eseju napisanego przez przedstawicielke z branzy
farmaceutycznej: Uswiadomitam sobie wage roli zaufania w relacjach biznesowych
w chwili przejscia do konkurencyjnej, mniejszej firmy o duzo stabszej renomie na
rynku. Trafitam do swojej grupy klientow i wiem, Ze moge na nich liczy¢, bo im ufam.
Zaznacza to rowniez wypowiedz przedstawiciela miedzynarodowego koncernu
zajmujacego si¢ produkcja zywnosci: Budowanie relacji zaufania z klientem owocuje
réwniez w przypadkach kryzysowych, czyli np. braku surowca, opoZnienia w dostawie.
W takim przypadku jest bardziej prawdopodobne, ze spotkamy sig ze zrozumieniem
u klienta, z ktorym budujemy dtugoterminowe relacje oparte na zaufaniu, niz z klien-
tem, gdzie takich relacji nie ma.

Pojawialy sie rowniez wypowiedzi, w ktorych wskazywano mozliwo$¢ roz-
wijania wspdtpracy i funkcjonowania biznesu pomimo braku zaufania. Moze to
wynikac z charakteru branzy, co podkreslal m.in. przedstawiciel producenta mebli
tazienkowych: Wzajemnos¢ takiego podejscia i uczciwych dziatan miedzy partne-
rami biznesowymi zalezy w duzym stopniu od sektora rynku, branzy oraz rodzaju
oferowanych produktéow/ustug. Niekiedy zaufanie nie jest niezbednym czynnikiem
gwarantujgcym owocng wspolprace. Szczegélnie w przypadku rynku, na ktorym jest
duze rozdrobnienie i ogromna konkurencja. Najczesciej spotykanym podejsciem jest
wowczas zatozenie: ,nie ten dostawca, to inny”. Jednak w przypadku mocno wyspe-
cjalizowanej branzy czy produkcji ukierunkowanej na dany rodzaj klienta zaufanie
i wzajemny szacunek sq niezbedne, zaréwno w celu zapewnienia stabilnych i ciggtych
zamowient dla producenta/dostawcy, jak i w celu gwarancji terminowych dostaw
produktéw zgodnych z zapotrzebowaniem klienta. Interesujacy jest fakt, ze autorzy
dwoch esejow, ktorzy reprezentowali branze budowlang, pomimo podkreslania
istotnej roli zaufania w relacjach z klientem, wskazywali na koniecznos¢ bycia
czujnym, weryfikowania drugiej strony oraz wzglednego badz ograniczonego za-
ufania, ktore jest najbardziej optacalne [...] i daje otwarte pole manewru w zakresie
wzajemnych uktadow, jak i wlasnego rozwoju. Pojawila sie réwniez jedna opinia
(przedstawiciel branzy FMCG), zgodnie z ktdrg zaufanie jest zalezne od wartosci
wspolpracy: Im wiekszy biznes do zrobienia, tym mniejsze zaufanie. Mozna zalozy¢,
ze jest to powigzane z postrzeganym ryzykiem. Jednocze$nie zauwaza si¢ problem
interpretacji wartosci biznesu przez wspotpracujace ze sobg strony.

Analizujac eseje, mozna wskaza¢ na okolicznosci, w ktérych zaufanie odgrywa
istotna role. Bedzie ono istotne w sytuacjach, ktérym towarzyszy ryzyko i niepew-
nos$¢, czego przykladem moze by¢ wypowiedz przedstawiciela przedsigbiorstwa
z branzy technologicznej: Zaufanie stanowi niewidzialne spoiwo miedzy ludzmi,
umozliwiajgce podejmowanie wspélnych dziatan, w tym rowniez w warunkach nie-
pewnosci. Powyzszy obraz moze uzupelni¢ wypowiedz przedstawiciela organizacji
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swiadczacej ustugi w obszarze trade marketingu: W outsourcingu ustug i procesow
biznesowych zaufanie jest jednym z najwazniejszych czynnikow dotyczgcych relacji
z klientem. Szczegolnie biorgc pod uwage niematerialny charakter biznesu, a takze
ustugi oparte na czynniku ludzkim i pracy duzych grup osob. Ciekawych opinii do-
starczyli przedstawiciele przedsigbiorstw dzialajacych w ramach projektow, ktérych
immanentng cechg jest niepewnos¢: Dziatamy na pograniczu realizacji projektow
w produkcji, a charakterystyczne dla nas jest 83% niepowtarzalnosci produktéw,
co niemal catkowicie uniemozliwia przewidywanie rynku (wypowiedz kierownika
dzialu technicznego w przedsiebiorstwie produkcyjnym), w zwigzku z czym zaufa-
nie jest wrecz niezbedne do wspotpracy: Zdobycie duzego i ciekawego zamoéwienia
w tej sytuacji zawsze wigze si¢ z wypracowanym zaufaniem. Natomiast realizacja
projektu i zachowania w ramach wspoélpracy sa determinowane oczekiwaniem
pozyskania kolejnego projektu: Nasz wysitek wloZony w realizacje zamoéwien oraz
ustgpstwa wobec zmian sq podyktowane zaufaniem co do dalszej, owocnej i opta-
calnej wspétpracy. Co ciekawe, kluczowg determinantg zaufania przy wspotpracy
z dostawcami w projektach jest ich elastyczno$¢. Elastyczno$¢ organizacji, w od-
réznieniu od sztywnosci, pozwala bowiem na ingerencj¢ klienta w procesy i su-
gerowanie rozwigzan. Zaufanie jest budowane w duchu wzajemnosci i prowadzi
do wigkszego zaangazowania oraz wspdlnego rozwoju: Z perspektywy szesciu lat
zarzgdzania i organizacji kooperacji obserwuje, ze firmy, ktore okazaty mi zaufanie
co do tego, jak realizowac projekty, realizujg je wrecz niekiedy lepiej od nas samych.
Nasze wspolne moce przerobowe wcigz rosng.

Pojawila si¢ rowniez jedna opinia (przedstawiciel branzy reklamowej), w ktdrej
zaufanie moze wystapic tylko we wspdtpracy rownowaznych podmiotéw. W kaz-
dym innym przypadku mozna moéwi¢ o zaleznosci jednej ze stron. Innymi stowy,
wspolzalezno$¢ w relacji byla kolejny elementem warunkujgcym funkcjonowanie
obustronnego zaufania.

Na postrzeganie roli zaufania, podobnie jak jego istoty, mial wplyw rodzaj
wykonywanych zadan.

Menedzerowie marketingu postrzegaja zaufanie jako narzedzie, ktdre pomaga
budowac i rozwijac relacje klienta z przedsigbiorstwem, skutkuje zréznicowanymi
efektami dlugoterminowymi, wéréd ktérych najczesciej wskazywana byta lojalnos,
rekomendacje, stabilnos¢ biznesu, rozwdj biznesu, oraz zmniejsza prawdopodo-
bienstwo odejscia do konkurencji. Z drugiej strony wskazywali na korzysci, jakie
otrzymuje ,,zaufany” klient, dotyczace przede wszystkim lepszego traktowania. Od-
daje to wypowiedz przedstawiciela przedsigbiorstwa projektujacego, konstruujacego
i uruchamiajacego urzadzenia srutownicze: [Klient zaufany] kupuje wiecej i dtuzej
zostaje lojalny, korzystnie wypowiada sig o firmie i jej produktach, zwraca mniejszg
uwage na konkurencyjne produkty i promocje innych marek oraz jest mniej wrazliwy
na ceng. Zaufanie sprowadza sig rowniez do tego, ze klient proponuje dostawcy nowe
pomysty i rozwigzania. Niemniej najwazniejszym czynnikiem plyngcym z relacji
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opartych na zaufaniu sq mniejsze koszty dla przedsigbiorstwa, poniewaz transakcje

sqg zrutynizowane. [...] taki klient moze liczy¢ na wydtuzenie okresu gwarancji urzg-

dzenia, wydtuzenie terminu platnosci, skrocenie czasu realizacji dostaw.
Omawiajgc konsekwencje zaufania dla relacji, przedstawiciele tej grupy w wiek-

szym stopniu niz menedzerowie sprzedazy odnosili sie w swoich wypowiedziach

do sytuacji braku zaufania we wspolpracy, ktéra prowadzi do wzrostu kosztow

i wiekszej czasochtonnosci wykonywanych czynnosci oraz moze mie¢ destruktywny

wplyw na budowanie oraz podtrzymywanie relacji biznesowych. Oddaje to cytat

przedstawiciela branzy medycznej: Brak zaufania, a wigc wrecz ciggla koniecznosé
weryfikacji partnerow biznesowych, platnikow oraz dezintegracja projektow (w tym
multiplikowanie przez konkurujgce ze sobg firmy dziatat, ktére z powodzeniem mozna
realizowac wspélnie) majg negatywny wplyw na ceny i marze, a wigc m.in. na konku-
rencyjnosc¢ wzgledem rynkow charakteryzujgcych sie wigkszym poziomem zaufania.

W przypadku oséb zwigzanych ze sprzedazg, ktdrych relacje z klientami mozna
okresli¢ jaka bliska i bezposrednia, zaufanie (zwlaszcza na poziomie interperso-
nalnym) spetnia nastepujace funkcje:

- prowadzi do sukcesu w biznesie: pomaga osiagna¢ wyzszg sprzedaz, ogranicza
konkurencje, zapewnia stalg, tatwa i przewidywalng wspolprace oraz usprawnia
procesy, np. negocjacje: Zaufanie moze stac si¢ wartoscig dodang firmy ktora, po-
moze w prowadzeniu dziatalnosci i pomoze w tworzeniu lepszych relacji, co z kolei
bedzie skutkowato generowaniem zyskow przedsigbiorstwa. Ostatecznie — narze-
dzie, za ktére klient bedzie w stanie wigcej zaptaci¢ (wypowiedz przedstawiciela
branzy samochodowej); Wypracowane w relacji z danym klientem zaufanie moze
wplyngé na tatwiejsze podjecie przez niego decyzji o skorzystaniu z naszej oferty
(wypowiedz przedstawiciela producenta komponentéw metalowych); Jesli wiem,
ze brakuje mi pewnej wielkosci sprzedazy — zawsze w pierwszym etapie zwracam
sig do klientow, z ktorymi mam dobre relacje, ktorzy mi ufajg (wypowiedz key
account managera zarzadzajacego kanatem nowoczesnym, branza FMCG);

- zmniejsza ryzyko i niepewno$¢: W dtugookresowych relacjach partnerskich za-
ufanie nabiera szczegolnego znaczenia, gdyz umoZzliwia ono zredukowanie postrze-
ganego przez zamawiajgcego (klienta) ryzyka, zwigzanego z oportunistycznym
zachowaniem potencjalnego wykonawcy. Dzieje si¢ tak z uwagi na dzialania
przedsigbiorstw budowlanych w srodowisku niepewnosci i ryzyka (wypowiedz
przedstawiciela branzy budowlanej);

- ulatwia rozwigzywanie probleméw i fagodzenie konfliktow: Podczas pracy nad
nowym projektem nie ukrywatam probleméw, mowitam o nich otwarcie, ukazy-
watam wady i zalety, czasami zmuszatam do przemyslen, poniewaz z doswiad-
czenia wiedziatam, ze cos bedzie niekorzystne bgdz kreujgce duze koszty, ktore
nie zmieszczq sie w wyznaczonym budzecie. Moi klienci, wiedzqc, jak podchodze
do projektow, ze szukam najkorzystniejszych rozwigzan, ufali mi i wracali z kolej-
nymi projektami (wypowiedz przedstawiciela przedsiebiorstwa produkcyjnego).
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze menedzerowie sprzedazy doceniajg przede wszyst-
kim , krotkoterminowe” efekty zaufania.

Co prawda menedzerowie sprzedazy podkreslali obustronne korzysci, jednak
w ich wypowiedziach wyraznie przewazaly efekty, ktére bezposrednio dotyczyty
strony dostawcy (wysoka sprzedaz, brak negocjacji, stato§¢ warunkow handlowych,
tatwo$¢ pracy, mozliwo$¢ podnoszenia ceny). Zaufanie bylo traktowane przede
wszystkim jako narzedzie ulatwiajace osigganie celow. Obrazuje to wypowiedz
respondenta z branzy technicznej: Najczesciej dostawca stara si¢ wypracowac takie
relacje handlowe z klientem, ktére sq oparte na zaufaniu. Zaufany dostawca moze
liczy¢ nie tylko na to, Ze ten sam klient zdecyduje si¢ po raz kolejny skorzystac z jego
ustug, ale takze na to, ze za pomocq poczty pantoflowej poleci go innym potencjalnym
klientom. Zaufanie gwarantuje utrzymanie aktywnosci handlowej klienta.

W nielicznych esejach wystepowaly wypowiedzi, dotyczace negatywnych
aspektow zaufania, do ktérych mozna zaliczy¢ ryzyko: Proces budowania zaufa-
nia niesie ze sobg kilka rodzajow ryzyka. Jednym z najwazniejszych jest ryzyko
wynikajgce z koniecznosci przyznania kredytu kupieckiego. Kolejny dotyczy prze-
kazywania informacji poufnych (wypowiedz przedstawiciela przedsiebiorstwa
produkcyjnego) oraz mozliwo$¢ tatwej utraty zaufania, bowiem: Jest tematem
delikatnym oraz bardzo wrazliwe na incydenty. Zaufanie buduje si¢ latami, nato-
miast utraci¢ mozna w sekunde. Nieraz w sposob niezamierzony lub nie z wlasnej
winy (przedstawiciel przedsigbiorstwa handlowego z branzy motoryzacyjnej).
Zaufanie moze przyzwyczai¢ do wygodnego poziomu wspoélpracy (gdy do-
stawca stara sie utrzymac zbudowane zaufanie za wszelka cen¢) oraz moze by¢
naduzywane, i to przez obie strony. Dostawca moze wykorzysta¢ zaufanie do
nieuzasadnionego zawyzania oferty cenowej. Natomiast klient moze wymu-
sza¢ lepsze warunki badz dziata¢, nie uwzgledniajac interesu swojego dostawcy.
Oddaje to wypowiedz przedstawiciela przedsiebiorstwa handlowego: Sytuacja
komplikuje sie natomiast, jezeli klient probuje wykorzysta¢ wzajemne zaufanie
i relacje, dziatajgc wbrew interesowi firmy X. Przyktadem moze byc klient, ktore-
go dziatania skierowane byly przeciwko innym klientom firmy X (konkurentom
klienta), szkodzgc w ten sposéb firmie X.

5.4. BUDOWANIE | ROZWOJ ZAUFANIA

Respondenci budowanie zaufania (zamiennie stosowano ,,zdobywanie zaufania”)
postrzegali jako proces: Zaufanie jest jak owoc. Nie mozna go bezposrednio wyhodo-
waé. Mozna jedynie pielegnowac drzewo i czekaé, az owoc sam urosnie we wlasciwym
czasie (wypowiedz przedstawiciela branzy samochodowej), ktéry powinien prze-
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biega¢ w sposob swiadomy oraz zaplanowany i dotyczy¢ zréznicowanych obszaréow
dzialania przedsigbiorstwa.

W wiekszosci analizowanych przypadkéw respondenci wskazywali, ze w swojej
dzialalnosci zawodowej kieruja si¢ zasadami, ktore, wedtug nich, pomagaja rozwi-
ja¢ i utrzymywac zaufanie z klientem i s3 w pewnym stopniu podstawg zaufania.
Zaufanie jest bowiem zdobywane poprzez dotrzymywanie obietnic, rozwigzywanie
problemoéw, wlasciwg komunikacje, szacunek oraz owocng wspoétprace bedaca
efektem rzetelnego, terminowego wywigzywania si¢ z zobowigzan oraz uczciwych
i przejrzystych warunkow wspétpracy (wypowiedz przedstawiciela branzy farma-
ceutycznej). W zblizony sposéb budowanie zaufania postrzegal przedstawiciel or-
ganizacji dzialajagcej na rynku obrobki powierzchni: Zdobywanie zaufania polega na
niedziataniu przeciwko ufajgcej organizacji, byciu wiarygodnym oraz zachowywaniu
sig w sposob przewidywalny i akceptowalny dla klienta. Takie postawy prowadza do
poczucia bezpieczenstwa i komfortu klienta, bez nich zaufanie, w opinii respon-
dentdw, nie moze istnieé.

Wedlug uczestnikéw badania zaufanie rozwija si¢ wraz z relacja. Dzigki wza-
jemnej komunikacji, ktéra w licznych esejach jest postrzegana jako kluczowa dla
budowy zaufania, tworzy si¢ historia wspodtpracy, ksztaltuja si¢ oczekiwania, poja-
wiajg do$wiadczenia oraz majg miejsce procesy wzajemnej adaptacji. Obrazuje to
wypowiedz przedstawiciela z branzy medycznej: Poziom zaufania zalezy od tego,
jak dtugo nasza wspétpraca sie uktada, w jaki sposéb ona przebiega i jak sobie pora-
dzilismy w sytuacjach kryzysowych, czy nie zostawilismy klienta na lodzie. Im relacja
trwa dluzej, tym to zaufanie wzrasta. Zaden z autoréw esejow nie wskazal na funk-
cjonowanie zaufania na poczatku relacji. Zaufanie, ktére prowadzi do lojalnosci, jest
réwniez jej efektem, bowiem autorzy esejow odnosili sie w swoich wypowiedziach
wylacznie do statych klientow: Zawsze jest tak, ze w przypadku dtugoletnich kontra-
hentéw zaufanie jest wigksze, podkreslajac brak mozliwosci wystapienia zaufania
w stosunku do klientéw jednorazowych badz w ramach wspoétpracy projektowe;.

Natomiast respondenci wyrazali zréznicowane opinie na temat kierunku budo-
wanego zaufania. Cze¢s$¢ z nich postrzegala ten proces jako dwustronny, natomiast
duze grono uwazalo, ze to dostawca najpierw buduje zaufanie po stronie klienta,
ktére z czasem zostanie odwzajemnione. Swiadczy¢ o tym moga nastepujace cy-
taty: W pierwszych etapach wspétpracy zaufanie przede wszystkim powinien zdoby¢
dostawca, jednak w ,dalszych krokach” wspélnych projektow rownie istotna jest
wzajemna gwarancja, pewnego rodzaju przewidywalnos¢ (wypowiedz przedsta-
wiciela przedsigbiorstwa ustugowego) oraz: Tak naprawde, jezeli chcesz, by klient
Ci zaufal, ty musisz mu zaufal jako pierwszy (wypowiedz przedstawiciela pro-
ducenta wewnetrznej stolarki otworowej). Interesujacy jest fakt, ze pojawialy si¢
wypowiedzi, w ktorych respondenci wskazywali na ,wymuszone” zaufanie klienta,
bowiem: Produkt klientowi jest potrzebny, a korzystne warunki finansowe i forma
ptatnosci powodujg, Ze podjeta decyzja jest wigzqgca ze strony klienta (wypowiedz
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przedstawiciela przedsigbiorstwa produkujacego wewnetrzng stolarke otworo-
wa), a Klient usitujgcy dziataé wbrew regutom zaufania otrzymuje rykoszetem efekt
swojego dziatania (wypowiedz przedstawiciela z branzy motoryzacyjnej). Jeden
z respondentéw (branza budowlana) skupit si¢ natomiast na procesie budowania
zaufania do klienta. Zaufanie to w pierwszej fazie ma charakter kalkulatywny, bo-
wiem jest oparte na racjonalnej kalkulacji i weryfikacji. Mozliwos¢ wynajmu sprzetu
majg wylgcznie firmy, ktére nie sq wpisane do Krajowego Rejestru Dtuznikéw. Jest
to pierwszy poziom weryfikacji i budowania zaufania w stosunku do kontrahenta.
Kolejnym krokiem jest zrezygnowanie z pobierania kaucji od klienta i udzielenie mu
kredytu kupieckiego w przypadku, jesli wczesniejsze zobowigzania finansowe byly
regulowane przez kontrahenta terminowo. Firme charakteryzuje zatem wysoka ,,czuj-
nos¢” przy rozpoczeciu nowej wspolpracy z przedsiebiorstwem i ograniczone zaufanie
na poczgtku budowania relacji. Z czasem dopiero pojawiajg si¢ narzedzia oraz roz-
wigzania systemowe (np. program lojalnosciowy) pozwalajace na rozwoj zaufania
afektywnego: Zagraniczny wyjazd dla klientéw i handlowcow staje si¢ dodatkowg
okazjg do poglebiania relacji, lojalnosci wobec marki i budowania wigkszego zaufania.

Podobnie jak w przypadku wczesniej opisanych obszaréw, rowniez w zakresie
postrzegania budowania i rozwijania zaufania widoczne byly réznice w wypowie-
dziach 0séb zwigzanych z marketingiem i ze sprzedaza.

W esejach, ktorych autorzy wykonuja zadania marketingowe, zaufanie wynika
z dzialania calego przedsigbiorstwa (cho¢ kluczowa jest aktywnos¢ marketingowa)
ijego polityki. Potwierdza to wypowiedz przedstawiciela przedsiebiorstwa produk-
cyjnego: Budowanie zaufania klienta to proces dtugotrwaly, wymagajgcy zaangazo-
wania, na ktorym skupia sig nie tylko jedna osoba, ale cata organizacja w firmie, od
handlowca, po serwis, dziat finanséw czy logistyki. Pojedynczy pracownik, pomimo
najszczerszych checi, nie jest w stanie sam zbudowac dobrej relacji z klientem. Budo-
wanie zaufania wymaga dowodow potwierdzajacych wiarygodno$¢ dostawcy oraz
narzedzi, ktére sa wykorzystywane na poziomie personalnym (wizyty u klienta)
oraz organizacyjnym (szkolenia, elastyczno$¢ rozwigzan, otwartos$¢ na rozwigza-
nia). Budowanie zaufania jest réwniez dzialaniem planowanym. W esejach autorzy
wskazywali wrecz na elementy zwigzane z zarzadzaniem zaufaniem, co oddaje
wypowiedz respondenta z przedsigbiorstwa z branzy technologicznej: Podczas
budowania zaufania w relacjach z klientami istotne jest, aby postawic sobie pytanie,
jakie okreslone cele chcg uzyska¢ do ksztattowania okreslonego poziomu zaufania.
Te cele dotyczg dwdch sytuacii, pierwsza sytuacja to przekonanie potencjalnych kon-
trahentow do ustug Swiadczonych przez nasze przedsigbiorstwo, a druga sytuacja to
poglebianie relacji z dotychczasowymi nabywcami, poprawa zadowolenia klientow
oraz zbieranie danych do poglebiania wiedzy na ich temat.

Przedstawiciele tej grupy czesciej odwolywali sie do kognitywnego wymiaru
zaufania, ktory byt okreslany jako celowa aktywno$¢ ukierunkowana na budowanie
wiarygodnos$ci w oczach drugiej strony. Te dzialania dotycza wedlug respondentéw
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przede wszystkim poziomu organizacyjnego, czego potwierdzeniem moze by¢
wypowiedz przedstawiciela producenta mebli tazienkowych: Spetniajgc szeroko
pojmowane wymogi jakosciowe danej branzy lub dbajgc o normy jakosciowe danego
komponentu (np. certyfikat FSC), stajemy si¢ wartosciowym i zaufanym dostawcg,
zapewniajgc na wszystkich etapach powstawania produktu odpowiednie warunki,
co umozliwia naszym klientom na przyktad uzyskanie konkretnych certyfikatow
jakosciowych produktu koricowego.

Rzadziej w wypowiedziach tej grupy oséb przewijaly si¢ elementy dotyczace
zaufania afektywnego, ktore kojarzyly przede wszystkim z osobg handlowca i jego
relacji z klientem. Natomiast czesciej niz menedzerowie sprzedazy osoby odpo-
wiedzialne za marketing wskazywaly na koszty budowania zaufania i koniecznos¢
zestawiania ich z potencjalnymi korzysciami, co potwierdza cytat przedstawiciela
przedsigbiorstwa budowlanego: Koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo w celu
utrzymania poziomu zaufania swoich klientéw i zaspokajanie ich potrzeb sq zasad-
ne. Klienci, korzystajgc z ustug firmy, ufajg, ze ustugi przez nig swiadczone bedg na
najwyzszym poziomie. Dlatego istnieje call center, dlatego wysokie koszty generuje
dziat handlowcow, ktorzy dbajq o relacje z kontrahentami, dlatego dziata program
lojalnosciowy. Oczywiscie, mogloby tego nie by¢, a firma zaoszczedzitaby hipote-
tycznie pienigdze. Natomiast szybko mogloby sig¢ okazad, ze klientom brakuje wyso-
kich standardow, do ktorych byli przyzwyczajeni, ze ich potrzeby nie sg juz w 100%
zaspokajane, a zaufanie do firmy wyraznie spadfo. Ta réznica w podej$ciu moze
wynika¢ z rodzaju wykonywanych zadan: podczas gdy menedzerowie marketingu
organizujg narzedzia budowania zaufania (np. budowanie wizerunku poprzez udziat
w targach) i tym samym s3 swiadomi kosztéw, menedzerowie sprzedazy czgsto
wylacznie z nich korzystaja w relacjach z klientem (i tym samym postrzegaja je
tylko przez pryzmat efektow).

Natomiast menedzerowie sprzedazy zaufanie postrzegali z perspektywy osoby
sprzedawcy, jego postaw i zachowania, ktdre majg miejsce w codziennych relacjach
z klientem. Przykladem powyzszej opinii jest wypowiedz przedstawiciela przed-
siebiorstwa handlowego z branzy technicznej: Budowanie zaufania to proces, ktory
koticzy sig sukcesem tylko wtedy, kiedy sobie na to zapracujemy. Nikt na poczgtku
wspotpracy nie otrzymuje statusu zaufanego dostawcy. W branzy, ktérg reprezen-
tuje, petnego zaufania klienta nie mozna zbudowacd, realizujgc jedynie poprawnie
procesy handlowe, ale dodatkowg wartoscig, jakg stanowi w pierwszej kolejnosci
wiarygodnos¢. Wiarygodnos¢ zalezy nie tylko od wiedzy i doswiadczenia opiekuna
handlowego dostawcy, ale takze od tego, jak wyglgda, jak si¢ zachowuje i reaguje.
Innym przykladem jest wypowiedz KAM z branzy FMCG, wedlug ktérego: Bu-
dowanie zaufania wymaga od nas pewnego rodzaju elastycznosci, kompromisow,
odpowiedniego przygotowania, pewnosci siebie, zaspokajania potrzeb, bycia milym.
Rzadziej pojawialy si¢ wypowiedzi dotyczace poziomu organizacyjnego i dzialan na
poziomie przedsi¢biorstwa w zakresie budowania zaufania. Interesujacy jest fakt, ze
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o organizacji i jej roli w obszarze ksztaltowania zaufania wspominali przedstawiciele
duzych koncerndéw. Mozna zaklada¢, ze dzigki polityce wewnetrznej komunikacji
w wiekszym stopniu sg oni $wiadomi aktywnosci przedsigbiorstwa w zakresie
budowania zaufania do marki.

PODSUMOWANIE

Analiza esejow napisanych przez osoby zaangazowane w relacje z klientem dostar-
czyla ciekawego materialu na temat postrzegania zaufania w relacjach biznesowych
z perspektywy dostawcy. Menedzerowie sprzedazy oraz marketingu w sposéb
bardzo réznorodny wypowiadali sie na temat zaufania, podkreslajac zréznicowane
elementy wspolpracy, rézne aspekty zachowan etycznych oraz wskazywali na roz-
maite efekty uzyskiwane dzieki zaufaniu, co potwierdza ztozonos¢ i wielowymiaro-
wos¢ tego zjawiska oraz rozbiezne koncepcje wskazywane w literaturze przedmiotu
(Seppinen i in., 2007). Omoéwione badania pokazaly, ze sama koncepcja zaufania
jest istotnym konstruktem myslowym dla osdb zaangazowanych w realizacje funkcji
sprzedazowej oraz marketingowej, ktére w sposéb swobodny postugiwaty sie tym
pojeciem, opisujac relacje z klientami. Zaufanie w ich opinii jest waznym elementem
zarzadzania relacjami z klientami: w opinii respondentéw zaufanie pozytywnie
wplywa na rozwdj relacji oraz przychody ze sprzedazy. Niektore z pogladéw maja
charakter wrecz normatywny, co sugeruje, Ze zaufanie powinno by¢ wzajemne,
a strony relacji powinny si¢ zachowywac¢ w wiarygodny sposéb, co moze swiadczy¢
o spotecznym i kulturowym osadzeniu pojecia zaufania i zjawiska, do ktérego sie
ono odnosi. Brak zaufania bedzie wplywaé negatywnie na relacje i moze, ale nie
musi, prowadzi¢ do zakonczenia wspoétpracy. Badania potwierdzily wystepowa-
nie zaufania na poziomie interpersonalnym i organizacyjnym oraz w wymiarach
afektywnym i kognitywnym.

W wyniku przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ nastepujace, kluczowe dla
dalszych prac badawczych wnioski.

Po pierwsze, badania wykazaly wysoka kontekstowo$¢ zaufania oraz jego trud-
ng do uchwycenia istote. Jednak interpretacja zaufania nie tylko odzwierciedlata
ocene wiarygodnosci drugiej strony, ale by¢ moze w wigkszym stopniu dotyczyta
kontekstu i sytuacji zwigzanej z zaufaniem i relacjg oraz osobg ufajaca. Zaufanie
byto postrzegane jako warunek kluczowy funkcjonowania relacji badz jako czynnik
wspierajacy wspolprace. Wskazywane sytuacje, w ktérych zaufanie bedzie odgry-
walo istotng role, byly zbiezne z propozycjami zawartymi w literaturze (Li, 2015).

Réznorodnos¢ opinii wynikala ze zréznicowanego postrzegania wspotzalez-
nosci i niepewnosci wspodlpracy, indywidualnych oczekiwan, sytuacji w danej
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branzy oraz uwarunkowan funkcjonowania w niej. Moze to sugerowac, ze nie jest
mozliwe zrozumienie zaufania i jego roli na ogélnym poziomie, a réznorodno$é
definicji prezentowanych w literaturze moze by¢ oznaka emergentnej i niedajacej
sie uchwyci¢ natury zaufania jako zjawiska, a nie konsekwencjg nieefektywnych
podejs¢ badawczych (La Rocca iin., 2016). Stad tez nalezy zaktada¢ wysokie zna-
czenie czynnikow sytuacyjnych i kontekstowych. Dalsze badania nalezaloby zatem
prowadzi¢, majgc na uwadze kontekst branzowy czy wrecz organizacyjny, co jest
zgodne z modelem zaproponowanym przez Dietz i Den Hertog (2006) oraz suge-
stiami m.in. Stevens i wspotpracownikéw (2015). Uwzglednienie kontekstu wpisuje
sie rowniez w nurt podej$cia IMP, w mys$l ktorego wigkszo$¢ prowadzonych badan
ma charakter studiow przypadkéw pozwalajacych na doglebne zrozumienie danego
problemu w ujeciu dynamicznym przy stalych uwarunkowaniach organizacyjnych.
Ocena zaufania bedzie wynikala dodatkowo z indywidualnych predyspozycji do
ufania, ktérych role podkreslaja m.in. Li (2015) oraz Fulmer i Gelfand (2012).

Po drugie, w opinii wiekszo$ci respondentéw zaufanie jest koniecznym, jednak
niewystarczajagcym warunkiem rozwoju relacji. Omawiajgc istote zaufania oraz
sposoby jego budowania, autorzy esejéow odwotywali si¢ do zréznicowanych aspek-
tow relacji zwigzanych z jej procesami oraz atmosfera. Analizujac zwigzek miedzy
zaufaniem a efektami relacyjnymi oraz wplyw zaufania na interakcje biznesowe,
mozna zalozy¢, ze zaufanie staje si¢ jednym z uwarunkowan rozwoju skutecznych
relacji biznesowych. W ramach takiego podejscia zaufanie powinno by¢ rozpa-
trywane wraz z innymi elementami kondycji badz atmosferg relacji. Wowczas
mozliwe bedzie zaobserwowanie nie tylko bezposredniego wplywu zaufania na
efekty relacyjne, ale réwniez wzajemnego oddzialywania elementéw warunkuja-
cych przebieg relacji.

Po trzecie, proba okreslenia interpretacji zaufania przez osoby zaangazowane
w relacje z klientem wykazala zréznicowane spojrzenia na procesy wplywajace na
mechanizm i dynamike zaufania, uwarunkowane zadaniami w ramach budowania
relacji. Zidentyfikowano wplyw pelnionej funkcji w organizacji na postrzeganie
zaufania, ktére mozna interpretowaé przez pryzmat podej$cia marketingowego
badz sprzedazowego. Mozna przyjac, ze osoby odpowiedzialne za pelnienie funkcji
sprzedazowych maja bliska i bezposrednig relacje z klientem, relacja z klientami
u os6b zwigzanych za marketingiem bedzie zazwyczaj niebezposrednia. Gtéwna
réznica dotyczyla poziomu zaufania: podczas gdy osoby odpowiedzialne za sprzedaz
podkreslaty role kontaktéw indywidualnych i budowania zaufania na poziomie
personalnym, osoby zwigzane z marketingiem skupialy si¢ w swoich wypowiedziach
na poziomie organizacyjnym i wskazywaly na systemowe rozwigzania w zakresie
»zarzadzania” zaufaniem z klientem. Badane osoby byly przedstawicielami réznych
organizacji, mozna jednak zaklada¢, ze podobna sytuacja bedzie miata miejsce
w ramach tej samej organizacji. Konieczne zatem jest rozpoznanie interpretacji
zaufania na réznych poziomach. Ponadto mozna zalozy¢, ze skoro zaufanie jest
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roznie postrzegane przez osoby po stronie dostawcy w zaleznosci od wykonywa-
nych przez nie zadan, réznice bedg réwniez w interpretacji tego zjawiska pomiedzy
strong kupujacg a sprzedajacy. Wartosciowe bedzie zatem badanie, ktorego przed-
miotem jest relacja, gdyz umozliwi to uwzglednienie postrzegania zaufania przez
obie zaangazowane we wspotprace strony.

Po czwarte, pojawialy sie rowniez opinie, ktore wskazywaly na mozliwos¢ wysta-
pienia negatywnego wplywu zaufania na relacje biznesowe, takie jak nizsza i stabsza
czujno$¢, wyzsze wymagania zaufanego klienta, koszty budowania zaufania i jego
nietrwalos$¢ czy poddawanie sie presji cenowej. Tego typu wypowiedzi wpisywaly
sie w podejscie prezentowane m.in. przez Stevensa i wspolautoréw (2015), zgod-
nie z ktérym ,,optymalne zaufanie” nie musi by¢ tozsame z wysokim poziomem.
Z punktu widzenia zarzadzania relacjami konieczne jest nie tylko szybkie identyfi-
kowanie potencjalnych zagrozen zwigzanych z zaufaniem w relacjach, ale réwniez
budowanie §$wiadomosci mozliwosci ich wystapienia.

Warto pamieta¢ o pewnych ograniczeniach zwigzanych z metodyka badan
omoéwionych w tym rozdziale. Badanie bylo ukierunkowane na poznanie opinii
opisowych. Zebrany w ten sposéb bogaty materiat dostarczyt ciekawych informaciji,
jednak metoda nie pozwalala na poszukiwanie doglebnych informacji i odpowiedzi
na pytania powstate podczas analizy danych. Charakter respondentéw maogt wply-
n3a¢ na udzielane przez nich wypowiedzi. Uczestnicy badania byli doswiadczonymi
menedzerami, ktorzy uczestniczyli w programach edukacyjnych, gdzie partnerstwo
irelacje biznesowe sg omawiane i czgsto podkreslane. Poprzez konieczno$¢ odwo-
tania si¢ do wlasnych doswiadczen w eseju efekt ten mégt by¢ jednak zminimalizo-
wany. Respondenci badania reprezentowali $rednie i duze przedsiebiorstwa badz
lideréw w danej branzy. Realizowana przez tego typu podmioty strategia dzialania,
pozycja na rynku oraz charakter posiadanych przez nich relacji stanowily kontekst
wypowiedzi autorow esejow, przez co opisane wyniki moga mimo wszystko nie
oddawac szerszej perspektywy rynku (praktycznie zaden z respondentdéw nie re-
prezentowal podejscia transakcyjnego).



6. KONCEPTUALIZACJA UWARUNKOWAN,
DYNAMIKI | EFEKTOW ZAUFANIA

Prezentowane dotychczas rozwazania miaty na celu okreslenie istoty zaufania, jego
struktury oraz uwarunkowan rozwoju w ramach relacji biznesowej. Dokonujac
przegladu literatury, starano si¢ podkresli¢ ztozono$¢ omawianego zagadnienia,
ktéra wynika z braku funkcjonowania jednej dominujacej koncepcji oraz zréz-
nicowanych perspektyw badawczych. Uzupelnieniem przegladu sa wyniki badan
eksploracyjnych zaprezentowane w poprzednim rozdziale. Zebrany materiat pro-
wadzi do wniosku o koniecznosci zweryfikowania roli zaufania w relacjach bizne-
sowych z uwzglednieniem jego dynamicznego charakteru oraz kontekstu relacji
biznesowej. Stad tez celem tej czesci ksiazki jest okreslenie wptywu zaufania na
relacje biznesowe, z uwzglednieniem jego uwarunkowania, dynamiki oraz efek-
tow relacyjnych. Zaufanie bedzie traktowane jako czynnik, ktéry tworzy kontekst
dla funkcjonowania relacji i w ten sposéb posrednio wplywa na osiagane z relacji
efekty. Projektujac badanie, dodatkowo przyjeto zalozenie o ztozonej naturze zaufa-
nia, ktdra jest odzwierciedlona przez jego wielowymiarowos¢ oraz zréznicowang
interpretacje¢ stron relacji. Nastepnie dokonano operacjonalizacji obszaréw, ktore
przektadajg si¢ na konstrukty ujete w tym modelu oraz omdéwiono metodyke badan.

6.1. MODELOWE UJECIE | PROPOZYCJA MODELU ORAZ
HIPOTEZY

Gléwne zalozenie, jakie mozna znalez¢ w literaturze w obszarze wplywu zaufania
na zarzadzanie relacjami biznesowymi, to fakt, ze wplywa ono pozytywnie w po-
$redni badz bezposredni sposéb na wynik relacji. Wigkszos$¢ propozycji modeli
miata jednak charakter koncepcyjny (Adams i in., 2010), a wérdd tych, ktére
podlegaly weryfikacji empirycznej, dominujaca perspektywa byla perspektywa
kupujacego jako strony ufajacej oraz statyczny charakter zaufania. Tymczasem
analiza zrodet literaturowych prowadzi do wniosku o konieczno$ci uwzglednienia
w badaniach czynnika czasu, przyjecia perspektywy obu stron relacji oraz pro-
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wadzenia badan wsréd podmiotéw funkcjonujacych w tym samym kontekscie
biznesowym. Badania empiryczne opisane w dalszej czesci monografii maja da¢
odpowiedz na pytanie o wplyw zaufania na funkcjonowanie relacji biznesowej
i osiggane z niej efekty przy zalozeniu dynamiki tego zjawiska. Gtéwnym celem
badawczym jest zatem okreslenie, w jaki sposob zmiana zaufania wraz z rozwojem
relacji ksztaltuje jakos¢ i strukture relacji i jej zwiazek z osigganymi efektami.
Przyjeto rowniez zalozenie, ze zaufanie nie jest zjawiskiem jednorodnym, a in-
terpretacji podlega zaréwno jego struktura, jak i dynamika. Brak tozsamych ocen
zaufania w relacji business-to-business powinien zatem prowadzi¢ do zrdznico-
wanych mechanizmoéw zachodzacych pomiedzy wymiarami relacji a osigganymi
efektami.

Zgodnie z nurtem relacyjnym w zarzadzaniu strategicznym (Dyer i Hatch, 2006)
oraz korzystajac z dorobku szkoty IMP, przyjeto zalozenie o wystepowaniu korzysci
osigganych dzigki utrzymywaniu i rozwijaniu relacji. W rozdziale pierwszym zapre-
zentowano zroznicowane metody ujecia relacji, ktérg mozna bada¢ przez pryzmat
struktury, jako$ci badz kondycji. Za Leszczynskim (2014) przyjeto podejscie od
strony kondycji relacji. Z racji miejsca oraz podkreslanej w literaturze istotnej, cho¢
jednocze$nie rozmytej roli zaufania w relacji business-to-business przyjeto teze, ze
zjawisko to, poprzez ksztaltowanie uwarunkowan wspdtpracy, moderuje powyz-
szg zalezno$¢. Przeglad literatury pozwolil natomiast na postrzeganie osigganych
z relacji korzysci przez pryzmat efektéw relacyjnych, ktére moga mie¢ charakter
ekonomiczny badz pozaekonomiczny.

Zgodnie z podejsciem prezentowanym w najnowszych publikacjach (m.in.
Akrout i Diallo, 2017; La Rocca i in., 2016, Ashnai i in., 2016) zdecydowano si¢ na
probe dynamicznego ujecia zaufania jako dwuwymiarowego konstruktu, na ktory
sktadaja si¢ zaufanie interpersonalne oraz organizacyjne. Zatozono, ze zaufanie
w obu wymiarach bedzie si¢ zmienia¢ w czasie wraz z rozwojem relacji. W lite-
raturze przedmiotu nie funkcjonuje jedno podejscie do punktu wyjscia dla owej
zmiany, bowiem badacze zaréwno wskazuja na wystepowanie braku zaufania lub
wrecz nieufnosci (m.in. Dietz i Den Hartog, 2006), jak i identyfikuja wysoki poziom
zaufania na poczatku relacji (m.in. Buvik i Roflsen, 2015).

Projektujac badania, przyjeto zalozenie o wystepowaniu pewnego poziomu
zaufania na poczatku relacji, ktére wraz z rozwojem relacji bedzie ulegato zmia-
nom. Nie ma jednak zgody wsrdd badaczy zaufania, w jaki sposob rozwdj zaufania
moze przebiega¢. Gléwny nurt badawczy zaktada pozytywny rozwdj zaufania
(wzrost). Nieliczni autorzy rozwazajg sytuacje obnizZenia poziomu zaufania, co
skutkuje popsuciem relacji badz jej zakonczeniem. Nie zaklada si¢ natomiast sy-
tuacji, w ktdrej zaufanie pozostaje bez zmian. Powyzsze rozwazania prowadzg do
kolejnego zalozenia, w mysl ktorego przyjeto, ze poziom zaufania wraz z rozwojem
relacji moze rosna¢, obnizac sie lub pozostawac bez zmian. Zalozenie to jest zgod-
ne z obserwacja Jonker i wspdtautoréw (2004), ktérzy w ramach eksperymentu

138



wywolywali interakcje z uczestnikami skutkujace zmiang poziomu zaufania. Klu-
czowym wnioskiem z badania byl postulat analizy danych w segmentach, ktore
uwzglednialy kierunek zmian zaufania.

Prezentowane modele ewolucji zaufania zakladajg réwniez, ze zmienia ono
swoja forme. Zaufanie wynikajace z racjonalnych proceséw decyzyjnych, ktére
wynikajg z kalkulacji, wraz z uptywem czasu i rozwoju wspotpracy staje si¢ bardziej
emocjonalne i relacyjne. Respondenci w prezentowanych wcze$niej badaniach
jakosciowych podkreslali jednak role organizacji i racjonalnych ocen kompetencji
i zdolnosci partnera do spelniania obietnic. Mozna zatem wnioskowac, ze odrzu-
cenie komponentu kalkulatywnego zaufania na dalszych etapach rozwoju zaufania
nie powinno mie¢ miejsca, a oba rodzaje zaufania powinny by¢ wspétzalezne.
Tym samym nalezy si¢ zgodzi¢ z wnioskiem Mouzas i wspotpracownikéw (2007)
o funkcjonowaniu zaufania do organizacji (polegania), ktore jest pozbawione wy-
miaru emocjonalnego. Jednocze$nie mozna przyja¢ postulat rosnacego znaczenia
zaufania interpersonalnego. Jednak wzrost ten moze by¢ niezalezny i nie powinien
sie odbywac¢ kosztem zaufania organizacyjnego.

Stad tez przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Zmiana zaufania na kolejnych etapach cyklu Zycia relacji wynika zaréwno
ze zmiany zaufania interpersonalnego jak i organizacyjnego.

H2: Zmiana zaufania na kolejnych etapach cyklu zycia relacji jest wigksza w wy-
miarze interpersonalnym niz w wymiarze organizacyjnym.

Dotychczas w literaturze dotyczacej zaufania w relacjach biznesowych skupiano
sie wylacznie na jednej ze stron relacji. Tymczasem wyniki badan wéréd podmio-
tow na rynku B2B dotyczace np. procesow relacyjnych wskazuja, ze strony relacji
moga w rozny sposob postrzegaé wystepujace w ramach wspdlpracy zjawiska
i procesy (Doney i Cannon, 1997; Leszczynski, 2014). Potwierdza to przeglad
literatury, bowiem to dostawca jest postrzegany w licznych publikacjach jako
strona budujaca zaufanie, a nabyweca jako strona ufajaca. Mozna wigc zakladag, ze
osoby zajmujace si¢ budowaniem relacji po stronie dostawcy w wigkszym stopniu
beda zwraca¢ uwage na kwestie zwigzane z relacja osobistg. Nabywca tymczasem
przypuszczalnie bedzie przyjmowal szersza perspektywe i skupiat sie rowniez na
wymiarze organizacyjnym relacji. Mozna zatem przyja¢ nastepujace hipotezy
badawcze:

H3: Zmiana zaufania interpersonalnego na kolejnych etapach cyklu zycia relacji
bedzie wigksza wsrod dostawcodw niz wsrod nabywcow.

H4: Zmiana zaufania organizacyjnego na kolejnych etapach cyklu zycia relacji
bedzie wigksza wsrod nabywcéw niz wsrod dostawcow.

Dynamiczne ujecie zaufania pozwala zatozy¢ jego wzrost, obnizenie badz nie-
zmienno$¢. Dynamika bedzie zatem rozumiana, zgodnie z propozycja Medlina
(2004), jako zmiana w czasie, ktora zostanie oddana przez kolejne etapy cyklu zycia
relacji. W licznych praca zaufanie jest postrzegane jako kluczowy koncept, ktory
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determinuje funkcjonowanie relacji i osiggane wyniki (m.in. Ashnai i in., 2016;
Palmatier i in., 2008; Joang, Henneberg i Naude, 2009). Nieliczne prace, w kto-
rych badacze przyjmowali dynamiczng perspektywe tego zjawiska, skupialy si¢ na
zmianie natury zaufania (od podstawy do dzialania) i jego wplywie na zachowania
w relacji (m.in. Akrout i Diallo, 2017; Dietz i DenHartog, 2006). Przyjmujac za Hu-
ang i Wilknson (2013) oraz Iacobucci i Hibbard (1999), ze zaufanie jest wymiarem
powigzanym z innymi wymiarami relacji, mozna stwierdzi¢, ze wraz z odczuciem
zmiany zaufania w relacji zmianie ulegng réwniez pozostate wymiary, w tym row-
niez interpretacja relacji i postrzeganie efektow z niej osigganych. Poniewaz brakuje
badan z ujeciem perspektywy czasu, mozna si¢ opiera¢ wylgcznie na wnioskach
plynacych z obserwacji o charakterze statycznym, w mysl ktorych zaufanie jest
pozytywnie skorelowane z innymi wymiarami relacji (Akrout i Akrout, 2011).
Mozna zatem przyja¢ nastepujace hipotezy badawcze:

H5: Ocena kondycji relacji jest wyzsza w sytuacji wzrostu zaufania niz w sytuacji
spadku poziomu zaufania.

H6: Ocena efektow relacji jest wyzsza w sytuacji wzrostu zaufania niz w sytuacji
spadku poziomu zaufania.

W przypadku przyjecia powyzszych hipotez interesujagcym obszarem bedzie
zaleznos¢ oceny relacji i efektéw relacyjnych w kontekscie dynamiki zaufania.
Badania nad powyzszym mechanizmem majg znamiona badan eksploracyjnych.
Jest oczywiste, ze biorac pod uwage bogaty dorobek literaturowy z obszaréw two-
rzacych podstawe omawianej w niniejszej monografii tematyki (relacje bizneso-
we oraz natura zaufania oraz jego miejsce i rola w relacjach biznesowych), nie
mozna w tej sytuacji mowic o czystych badaniach eksploracyjnych. Maja one
bowiem czg$ciowo charakter eksplanacyjny. Poniewaz nie powstalo dotad zadne
studium po$wigcone powyzszemu problemowi, konieczne jest glebsze poznanie
i zrozumienie tego zjawiska. Mozliwo$¢ postawienia hipotez w tym obszarze jest
zatem bardzo ograniczona. Mozliwe jest natomiast sformutowanie problemu, kto-
ry bedzie wytycza¢ koncepcje badania. Przyjeto, ze rozwojowi relacji towarzyszy
zmiana zaufania, ktére stwarza warunki wspotpracy. Zgodnie z dotychczasowy-
mi obserwacjami zalozono, Ze istnieje zaleznos¢ efektéw relacyjnych od jakosci
i struktury relacji, ktore okreslaja jej kondycje. Zalezno$¢ ta bedzie jednak inaczej
sie ksztaltowata w zaleznosci od odczuwanej przez strony relacji zmiany zaufania.
Literatura przedmiotu gtéwnego nurtu jest poswigcona poszukiwaniu zaleznosci
pomiedzy wymiarami relacji w sytuacji pozytywnej zmiany zaufania. Brakuje jed-
nak odpowiedzi na pytanie, czy w sytuacji spadku zaufania mechanizm wptywu
relacji na efekty pozostaje bez zmian oraz jak bedzie si¢ ksztaltowa¢ to zjawisko,
jezeli strony relacji nie wskazujg na zmiane zaufania, ktore pozostaje postrzegane
tak samo od poczatku wspoélpracy. Tak postawione pytania wymagajg koncepcji
badan i analiz uwzgledniajacych wiele scenariuszy wynikajacych z mozliwych
wariantéw dynamiki zaufania (rysunek 14).
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Rysunek 14. Model koncepcyjny: wplyw kondycji relacji a efekty relacyjne

6.2. SRODOWISKO PROJEKTOWE JAKO KONTEKST
BADAWCZY

W zwigzku z przyjeciem dynamiki zaufania jako jednego z obszaréw ujetych w mo-
delu, wyzwaniem badawczym pozostaje uchwycenie wpltywu czasu na zaufanie,
ktére poprzez ujecie wymiaru czasu staje si¢ jeszcze bardziej ztozone i wymaga
zdefiniowania ram badawczych. Dominujacym podejsciem do badania dynamiki
relacji jest perspektywa cyklu Zycia relacji. Geersbro i Ritter (2007), by odda¢
zlozonos¢ rozwoju relacji, uzywaja wrecz okreslenia ,,entropia relacyjna’, bowiem
cykl zycia relacji jest bardzo zréznicowany, osadzony w kontekscie branzowym
i organizacyjnym, a zachodzace zmiany beda wystepowac ze zréznicowang inten-
sywnoscia. Mozna wskazac na nastepujace wyzwania zwigzane z proba powigza-
nia zaufania z rozwojem relacji. Po pierwsze, badanie powinno dotyczy¢ relacji,
ktdre przeszly przez wszystkie fazy cyklu zycia relacji. Tymczasem, jak wskazuja
Zhang z zespolem (2016) badajac relacje trwajace szes¢ lat, nie wszystkie rela-
cje wykazuja takie same zmiany, a niektdre nie wyszly w badanym okresie poza
etap eksploracji. Po drugie, obszarem dyskusyjnym jest ostatnia faza relacji, ktora
w przypadku relacji nieograniczonych czasowo moze mie¢ wydzwigk negatywny
i charakteryzuje si¢ niskim poziomem zaufania, zaangazowania oraz popsuciem
wypracowanych wczesniej norm, czesto z racji porazki we wspolpracy (Samaha,
Palmatier i Dant, 2011). Natomiast moze si¢ okaza¢, ze w zwiazku z zaleznosciag
jednej ze stron zakonczenie wspolpracy okazuje si¢ wrecz niemozliwe lub staje sie
procesem dlugotrwatym, co wynika z czasochtonnych poszukiwan alternatywy
oraz procesu zastgpienia dotychczasowego partnera. Po trzecie, przyjecie zalozenia
o takiej samej interpretacji relacji i jej etapéw przez kupujacych i dostawcow mo-
globy znieksztalci¢ wyniki. W zwigzku z powyzszym badanie dynamiki zaufania
w relacjach dtugotrwatych przy jednoczesnej wysokiej kontekstowosci tego zjawiska
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jest zadaniem trudnym do zrealizowania. Przyjeto zatem trzy zalozenia majace
pomoc zniwelowaé wskazane trudnosci.

Po pierwsze, zalozono, Ze wprowadzenie w badaniu horyzontu czasowego
wspolpracy umozliwi identyfikacje etapu relacji przez obie wspotpracujace ze
sobg strony. Naturalnym wyborem moze zatem by¢ badanie relacji w sSrodowisku
projektowym, bowiem projekty sa okreslone w czasie i majg jasno zdefiniowane
etapy (Siemieniako, 2015b).

Po drugie, celem wyeliminowania zréznicowanych kontekstéw branzowych
przyjeto zalozenie o koniecznos$ci zawezenia badania do jednej branzy, co wpisuje
sie w postulaty szkoty IMP. Dzigki temu zabiegowi mozna przyja¢, ze badane or-
ganizacje beda w zblizony sposob postrzega¢ i ocenia¢ otoczenie instytucjonalne,
co pozwoli w wigkszym stopniu skupi¢ si¢ na istocie zaufania.

Po trzecie, w konsekwencji dazenia do zblizonej interpretacji zaufania oraz
minimalizacji ztozonosci kontekstu migdzyorganizacyjnego i jednoczesnego
wplywu wielu organizacji na ostateczny efekt projektu zalozono, ze badania beda
prowadzone w ramach portfela relacji jednej organizacji. Projekty maja charakter
sieciowy, co gwarantuje wystepowanie wielu relacji w ramach pojedynczego pro-
jektu. Wystepowanie zawsze tego samego przedsiebiorstwa (reprezentowanego
przez réznych aktoréw) jako jednej ze stron relacji pozwoli na lepsze zrozumienie
procesdw i zmian zachodzacych w ramach relacji.

Typowymi projektami, ktére charakteryzuje zlozono$¢ oraz niepewnosé
i ktére stanowig potencjalne srodowisko dla obserwacji rozwoju relacji, sg pro-
jekty budowlane (Heumer, 2004). Wybér projektéw budowlanych, ktéry stanowic¢
bedzie ramy badawcze dla analizy relacji, jest zgodny z sugestia m.in. Hakanssona
i Ingemansson (2013). Autorzy ci, wskazujac na ztozono$¢ kontekstu miedzyor-
ganizacyjnego i jednoczesny wplyw wielu organizacji na proces innowacji, ktory
jest opisywany w literaturze jako dlugoterminowy (tj. nieograniczony czasowo),
nieobjety zadnymi granicami, chaotyczny, trudny do skontrolowania i cz¢sto skut-
kujacy nieoczekiwanymi wynikami, proponuja, by skupi¢ si¢ na analizie zjawiska
w projektach, ktdre posiadajg jasno okreslone granice. Prowadzac swoje badanie
na podstawie studiow przypadkow projektow budowlanych, podkreslaja mozliwosé
uchwycenia zmiany przy jednoczesnym zminimalizowaniu wplywu szerokiego
kontekstu miedzyorganizacyjnego.

6.3. OPERACJONALIZACJA KONSTRUKTOW

Aby przetestowaé model i hipotetyczne zwigzki miedzy konstruktami zaprojekto-
wano kwestionariusz stuzacy do operacjonalizacji zmiennych ukrytych na pod-
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stawie istniejacych skal. Dla pomiaru konstruktéw przyjeto opisanie ich poprzez
zmienne pierwotne, ktére po analizie empirycznej zostaly pogrupowane w czynniki.
W badaniu zastosowano siedmiostopniowg skale Likerta, ktora jest wlasciwa do
pomiaru postaw (gdzie 1 oznaczalo ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 7 — ,,zde-
cydowanie sie zgadzam”) (Swiatowiec-Szczepariska, 2012) oraz pozwala na analizy
z wykorzystaniem bardziej zaawansowanych technik statystycznych (Kawa, 2017).
Wszystkie skale zostaly ostatecznie dopasowane do grup odbiorcow, tak by pyta-
nia odpowiadaly charakterowi uczestnictwa respondenta w projekcie (inwestor,
podwykonawca, generalny wykonawca, nabywca).

Badaniem objeto zmienne, ktore zostaly ujete w modelu srodowiskowym, oraz
zmienne, ktérych pomiar miat opisywa¢ czynniki srodowiskowe i ukazywac kon-
tekst badanych relacji.

ZMIENNE UJETE W MODELU BADAWCZYM

Omoéwione w rozdzialach drugim i trzecim aspekty zwigzane z zaufaniem prowadza

do wniosku, ze dla okreslenia znaczenia i istoty tego zlozonego zjawiska konieczne

jest przyjecie wiekszej liczby wskaznikéw. Konstruujac narzedzie pomiaru, uwzgled-

niono wytyczne sugerowane przez Sankowska (2011), wedtug ktérych:

- zaufanie jako wielowymiarowy konstrukt nie moze by¢ mierzone wprost,

- skale pomiaru powinny by¢ dostosowane do problemu badawczego i przyjetej
definicji,

- brak jednej akceptowalnej skali pomiaru zaufania pozwala na modyfikowanie
skal istniejacych.

Zgodnie z przyjetym w rozdziale drugim dwuwymiarowym podejsciem do
zaufania, do badania adaptowano skale mierzace zyczliwos¢ (Kumar i in., 1995b)
oraz wiarygodnos$¢ (Ganesan, 1994). Takie podejscie jest stosowane w licznych ba-
daniach osadzonych w marketingu i zarzadzaniu (Doney i Cannon, 2007) i wywodzi
sie z kluczowych dla rozwoju nauki o zaufaniu prac (m.in. Anderson i Narus, 1990;
Doney i Cannon, 1997; Dwyer, Schurr i Oh, 1987; Ganesan, 1994; Kumar i in.,
1995a; Scheer i Stern, 1992). Roéwniez Jiang z zespolem (2013) wykorzystali ele-
menty powyzszych skal do pomiaru zarzgdzania relacjami z dostawcami w branzy
budowlanej. Kolejny obszar stanowi zaufanie na poziomie organizacyjnym, ktore
zostalo zoperacjonalizowane przez Mouzasa wraz z zepolem (2007) oraz przete-
stowane przez badaczy w branzy budowlanej (Jiang i in., 2013).

Aspekt dynamiki zjawiska byt badany za pomoca pytan o zmiane postaw na ko-
lejnych etapach rozwoju relacji w projektach w stosunku do poprzedniej fazy. Co
prawda wiekszo$¢ badan opartych na cyklu zycia skupia sie na analizie stanow w da-
nym momencie, ktére nastepnie sg ze sobg zestawiane (m.in. Akrout i Diallo, 2017;
Zhang i in., 2016), jednak w niniejszym projekcie zdecydowano si¢ na podejscie
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sugerowane przez badaczy relacji w nurcie szkoty IMP, w ktérym to respondenci
subiektywnie zestawiajg wlasne interpretacje zjawiska w czasie (Medlin, 2004).

Tabela 16. Zaufanie

Obszar Tres¢ pytania
Wiarygodno$¢ - Zakladalem/am, ze przedstawiciel tego klienta bedzie szczery w kontaktach z nami
(Ganesan, 1994) - Zaktadatem/am, ze przedstawiciel tego klienta bedzie otwarty w kontaktach z nami
— Zakladalem/am, ze przedstawiciel tego klienta nie bedzie miat fatszywych roszczen
w przyszloéci

Zyczliwo$¢ (Kumar - Przy podejmowaniu waznych decyzji zaktadatem/am, ze przedstawiciel tego klienta
iin., 1995a) bedzie miat na uwadze nasz interes
— Dzielac si¢ problemami z klientem, zakladalem/am, ze ich przedstawiciel zareaguje
Ze zrozumieniem
- W miare rozwoju relacji zaktadalem/am, ze bedziemy mogli liczy¢ na przedstawiciela
tego klienta, by bral pod uwage to, jak ich decyzje i dziatania beda wplywa¢ na nas

Zaufanie — Bylismy przekonani o zdolnoéci klienta w zakresie realizacji naszych uméw
organizacyjne — Byli$my przekonani, ze klient bedzie kompetentny w tym, co robi w ramach projektu
(Jiangiin., 2013) - Zakladaliémy, ze dzialania tego klienta spelnia nasze oczekiwania

- Wierzyli$my, ze klient bedzie zdolny spetnia¢ swoje obietnice

W konsekwencji decyzji o badaniu relacji w srodowisku projektowym nale-
zalo przyja¢ podejscie do etapdw relacji bedace konsensusem pomiedzy fazami
relacji za Dwayer, Schurr i Oh (1987): faza $wiadomosci, rozpoznania, ekspansji,
zaangazowania i rozpadu, a etapami projektu: definiowanie, planowanie, realizacja
i zakonczenie (Wysocki i McGary, 2005; Lada i Kozarkiewicz, 2010).

W zwiazku z powyzszym przyjeto nastepujace zalozenia:

- zalozono za Akrout i Diallo (2017), Ze przy badaniu nie nalezy bra¢ pod uwage
zaufania fazy $wiadomosci (przedrelacyjnej) z racji braku interakcji pomiedzy
stronami;

- zalozono, ze fazy rozpoznania i ekspansji odpowiadaja fazom zdefiniowania
i planowania, a faza zaangazowania - etapowi realizacji;

- faze rozpadu mozna co prawda utozsamia¢ z zakonczeniem projektu, jednak
nalezy wzig¢ pod uwage koniecznos¢ wydluzenia relacji z racji wystepowa-
nia okresu gwarancyjnego, co potwierdzily eksploracyjne badania jakosciowe.
Z perspektywy inwestora cykl zycia projektu konczy si¢ w momencie oddania
wypracowanych rezultatow projektu lub konkretnych produktéw do uzytkowa-
nia. Zamyka si¢ wowczas faza inwestycyjna, a rozpoczyna faza eksploatacyjna
(Trocki, 2012). Biorgc pod uwage pozostatych uczestnikow projektu zasadne
jest dodanie okresu gwarancyjnego.

Ostatecznie po konsultacji i przetestowaniu kwestionariusza przyjeto wyste-
powanie czterech etapéw relacji w srodowisku projektow budowlanych, ktére
zostaly zdefiniowane w sposob opisowy (aneks). W kazdej z faz trwania projektu
respondenci byli proszeni o okreslenie zmiany oceny poszczegdlnych wskaznikow,
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ktérych uzyto do operacjonalizacji zaufania, w skali od -3 do +3 (gdzie -3 ozna-
czalo ,,zmienilo sie zdecydowanie negatywnie’, a +3 — ,,zmienilo si¢ zdecydowanie
pozytywnie”). Pomiaru zmiany dokonano trzy razy (rysunek 15).

Pomiar 1 Pomiar 2 Pomiar 3

Cykl zycia relacji tap rozpoznania ‘Etap zaangazowania  Etap rozpadu

i ekspansji

Faza zdefiniowania

Faza projektu Faza realizacji ~ Faza zakonczenia Okres gwarancyjny

! ! !

i planowania

Czas

Rysunek 15. Pomiar zmiany poziomu zaufania

Na podstawie literatury przyjeto, ze kazdy etap wspolpracy charakteryzowaly
interakcje, ktore wplywaly w sposéb istotny na poczucie zaufania i definiowaty jego
poziom. Zalozono, ze zmiana zaufania, bedaca efektem interakeji, ktore spetniajg
oczekiwania badz nie spelniajg oczekiwan drugiej strony, tworzy kontekst i kreuje
warunki do przebiegu relacji i osiggania efektow.

Opierajac si¢ na doswiadczeniach Leszczynskiego (2014) oraz sugestiach meto-
dycznych proponowanych przez Kaniewska-Sebe i Leszczynskiego (2017), zdecy-
dowano si¢ okresli¢ relacje przez pryzmat kondycji, wykorzystujac skale zapropo-
nowang przez Lages i wspolautorow (2008), ktora stuzyla rowniez do oceny relacji
na rynku budowlanym (Leszczynski, Zielinski i Pullins, 2012). Konstrukty tej skali
obejmuja praktyki relacyjne, zaangazowanie, wspdlprace, satysfakcje oraz zaufanie.
Z racji przedmiotu badania zdecydowano si¢ na usunigcie ze skali komponentu
»zaufanie”. Zaufanie w ramach skali B2B-RELPEREF jest operacjonalizowane przez
trzy pytania, co wedlug autora upraszcza charakter zjawiska i nie jest w stanie oddac¢
jego zlozonosci, dynamiki oraz wielowymiarowosci.

Tabela 17. Kondycja relacji

Obszar Tre$¢ pytania

Klient zachowywat si¢ w stosunku do nas z szacunkiem
Rozwigzywanie probleméw z tym klientem bylo proste
- Gdy zglaszatem/am im jakis problem, rozwigzywali go szybko

Praktyki relacyjne

Zaangazowanie — Nawet jesli musialem po$wigci¢ czas i prace na kontakty z tym klientem,
to wiedzialem, ze to si¢ nam oplaci

Czuli$my si¢ zwigzani z tym klientem

Bylismy dumni, Ze mogli$my wspétpracowac z taka firma
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cd. tabeli 17
Obszar Tre$¢ pytania

— Nasza komunikacja byla dobra i otwarta / dzialala bez zarzutu
Wspétpraca — Wymiana informacji z klientem byla regularna
— Byliémy zadowoleni ze wspotpracy z tym klientem

Satysfakcja - Bylis’m}r zadovyolen'i z'tego, co ten %{lient dlfl nas /robii '
- Gdyby$my znéw mieli zdecydowac, to podjelibysmy prace dla tego klienta

Whnioski ptynace z rozdziatu pierwszego dotyczace podzialu efektéw relacyjnych
na ekonomiczne i pozaekonomiczne pozwolily na operacjonalizacje tego kon-
struktu. Z racji przyjecia perspektywy projektowej zdecydowano sie na zastgpienie
ekonomicznych efektow wskaznikami oceniajgcymi projekt i skalami zapropono-
wanymi w pracy (Cave iin., 2002). Takie podejscie jest zgodne z sugestiami Pinto,
Slevin i Enligsh (2008). Zmienne pierwotne okre$lajace pozaekonomiczne efekty
relacyjne zostaly zaadaptowane ze skali zaproponowanej przez Leszczynskiego
(2014), skonstruowanej na podstawie funkcjonalnych efektow relacyjnych oma-
wianych w literaturze przedmiotu.

Tabela 18. Efekty relacyjne

Obszar Tres¢ pytania
Ocena projektu (Cava i in., - Rentownos¢ projektu byt zgodna z naszymi oczekiwaniami
2002) - Byliémy zadowoleni ze wspdlpracy pomiedzy wszystkimi uczestnikami
projektu

— Jako$é¢ dostarczonych ustug byta zgodna z naszymi oczekiwaniami
- Byliémy zadowoleni z terminowosci wykonywanych prac

Pozaekonomiczne efekty rela- — Dzigki realizacji projektu wypracowaliémy nowe rozwiazania, ktére mo-
cyjne (Leszczynski, 2014) zemy oferowa¢ innym podmiotom
— Dzieki wspétpracy z tym klientem uzyskali§my dostep do zasobéw wezes-
niej nieosiggalnych
- Mieli$my mozliwos¢ pozyskiwania informacji, ktére moglismy wyko-
rzystac do realizacji naszych planéw
- Dzigki wspétpracy mamy fatwiejszy dostep do nowych klientéw i rynkéw
zbytu wcze$niej nieosiggalnych lub trudno dostepnych
- Dzigki realizacji projektu uzyskaliémy warto$ciowe rekomendacje
— Realizacja tego projektu wplynela pozytywnie na motywacj¢ naszych
pracownikow
- Poziom kosztéw obstugi i realizacji projektu byt wigkszy niz oczeki-
wali$my
- Realizacja tego projektu utrudniala wspéiprace z klientami przy innych
projektach
— Realizacja tego projektu blokowata zasoby firmy, ktore byly potrzebne
do rozwijania nowych projektow
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ZMIENNE OPISUJACE KONTEKST REALIZACJI PROJEKTOW
| RESPONDENTOW

Osobnym obszarem pozostawaly elementy zwigzane z badanym zagadnieniem,
ktére nie zostaty ujete w modelu. Jak wspominano wczesniej, zebranie informacji
na ich temat mialo na celu ukazanie wylacznie kontekstu relacji i interpretacji
zjawisk zwigzanych ze wspolpracy, do ktérych mozna zaliczy¢ zréznicowane de-
terminanty zaufania.
Determinanty zaufania byly przedmiotem rozwazan w rozdziale drugim. Kon-
struujac narzedzie badawcze, zaadaptowano podejscie Dietz i Den Hartog (2006),
Poppo wraz z zespolem (2008) oraz Akrout i Akrout (2011), zakladajace, ze zaufanie
jest determinowane cechami zwigzanymi z ufajacym (skfonno$¢ do zaufania, ocze-
kiwanie kontynuacji relacji), czynnikami sytuacyjnymi i branzowymi (postrzeganie
niepewnosci) oraz czynnikami zwigzanymi z relacjg (normy relacyjne).

Tabela 19. Determinanty zaufania

Obszar

Tre$¢ pytania

Sktonnos¢ do ufania
(Meyer i Davis, 1999)

Nalezy by¢ ostroznym wobec obcych

Wiekszos¢ ekspertow mowi prawde o ograniczeniach swojej wiedzy

Na wiekszosci ludzi mozna polegac i liczy¢, ze zrobig tak, jak mowia

W dzisiejszych czasach musisz by¢ czujnaly, inaczej jest duza szansa, ze kto§
cie wykorzysta

Wiekszo$¢ sprzedawcow uczciwie opisuje swoje produkty

Wiekszoé¢ fachowcow nie oszukuje swoich klientéw, ktérym brakuje wiedzy
specjalistycznej

Wiekszos¢ ludzi szczerze odpowiada w sondazach badajacych opinig publiczng
Wiekszo$¢ dorostych jest kompetentna w swojej pracy

Oczekiwanie - Nasza firma oczekiwala, e relacje z tym inwestorem beda kontynuowane przy
kontynuacji relacji kolejnym projekcie

(Poppo i in., 2008) — Relacje z tym inwestorem mozna bylo okregli¢ jako trwalg i silng

Normy relacyjne - Migdzy nami a partnerem obowiazywal ,,niepisany” kodeks etyki
(Swiatowiec- — Nawet bez formalnych ustalen wiedzielismy, ze dazymy z partnerem do realizacji

Szczepanska, 2012)

tych samych celow
W naszym partnerstwie obowigzywata zasada elastycznosci
Czuli$my, e reprezentujemy z partnerem zblizong kulture organizacyjna

Postrzeganie
niepewnosci
(Poppo i in., 2008)

Dostgpno$¢ ustug i produktow kluczowych dla realizacji inwestycji jest niepewna
Niepewnos¢ $wiadczonych ustug na rynku budowlanym stanowi istotny problem
Podaz ustug budowlanych nie jest stabilna

Cena istotnych produktéw i ustug na rynku budowlanym jest niepewna

Kolejnym zjawiskiem objetym badaniem bylo ryzyko, ktére zgodnie z sugestia
m.in. Das i Teng (2004) pozostaje w $cistej relacji z zaufaniem. Zavadskas z zespo-
tem (2010) proponuja, by w zarzadzaniu ryzykiem w projektach konstrukcyjnych
identyfikowac¢ trzy grupy czynnikdéw: zewnetrzne, projektowe oraz wewnetrzne.
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Na potrzeby niniejszych badan w kwestionariuszu skupiono si¢ na ryzyku ze-
wnetrznym, ktére uwzglednia obszar relacyjny oraz gospodarczy (Swiatowiec-
-Szczepanska, 2012). Natomiast dzieki skupieniu si¢ na analizie portfela relacji
jednej organizacji wiele zasobow (ryzyko wewnetrzne) mozna byto przyjac za stale,
wynikajgce z zaplecza technologicznego, administracyjnego czy prawnego, ktdre
bylo wykorzystywane do obslugi projektow. Natomiast ryzyko projektowe zostalo
okreslone poprzez przypisanie kazdego projektu do grupy uwzgledniajacej dwa
wymiary: warto$¢ projektu oraz poziom zlozonosci projektu. Jako punkt odniesie-
nia przyjeto perspektywe generalnego wykonawcy. Dobér projektow do badania
i relacji z nim zwigzanych mial ostatecznie charakter celowy, ktory uwzgledniat
powyzsze wymiary. Takie podejscie odzwierciedla ryzyko zwigzane z kosztami,
technologiami, czasem, jako$cig pracy oraz ryzyko budowlane.

Tabela 20. Ryzyko zewnetrzne

Obszar Tre$¢ pytania
Ryzyko relacyjne - Obawiali$my sie, ze inwestor bedzie dziala¢ w sposéb wychodzacy poza
(Swiatowiec-Szczepaniska, zakres naszego porozumienia, niezgodny z naszym interesem
2012) - Zakladali$my, ze prawdziwe intencje inwestora nie sg zgodne z interesem

naszej firmy

- Zaktadali$my, ze klient nie bedzie wystarczajaco elastyczny w sytuacjach
nieprzewidzianych zdarzen

- Obawiali$my sie, ze inwestor wykorzysta swoja pozycje i bedzie forsowaé
niekorzystne dla nas zmiany warunkéw naszej wspolpracy

Ryzyko gospodarcze - Realizacja projektu byla zagrozona przez niekorzystne zmiany podazy ma-
(Swiatowiec-Szczepaniska, teriatow
2012) - Powaznym zagrozeniem optacalnosci wspélpracy byly niekorzystne dla nas

zmiany cen ustug i towaréw

- Obawiali$my sie, ze projekt inwestycyjny moze okazac si¢ nierentowny ze
wzgledu na rosnacy koszt zainwestowanego kapitatu

— Zagrozeniem dla efektow wspétpracy byla przede wszystkim silna konku-
rencja innych projektéw realizowanych w branzy w tym czasie

6.4. METODYKA BADANIA

Przedmiotem badan wykonanych na potrzeby niniejszej rozprawy byly relacje
pomiedzy dostawca a nabywca na rynku business-to-business. Celem lepszego
zrozumienia badanych zaleznosci przyjeto, ze relacje beda osadzone w srodowisku
projektowym. Jak wspominano wcze$niej, badania mialy charakter wewnatrzsek-
torowy, dzigki czemu mozliwe bylo okreslenie kontekstu branzowego oraz przy-
jecie zalozenia, Ze respondenci beda w zblizony sposdb interpretowaé zjawiska
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i zaleznosci zachodzace po stronie popytu i podazy. Przykladem branzy, w ktdrej
wspolpraca miedzy przedsigbiorstwami jest oparta na pracach projektowych, jest
branza budowlana. Celowy wybdr tego sektora wynikat z kilku przestanek, ktére
wpisujg sie w rozwazania w niniejszej monografii na temat roli zaufania.

Pierwsza przestanka byt wysoki poziom niepewnosci i zlozonosci, jakg zapewnia
kontekst branzy budowlanej (Huemer, 2004). Projekty budowlane sa powszechnie
traktowane jako ekonomiczne koalicje skupione wokét formalnych kontraktow.
Formalna umowa ma w tym przypadku szczegdlne znaczenie ze wzgledu na koszty,
zlozono$¢, nowos¢ i niepewnos¢ zwigzang z wieloma projektami. Jednak poniewaz
zadna ze stron nie jest w stanie przewidzie¢ zmian rynkowych, a wspomniana
»koalicja” dotyczy nierzadko kilkudziesi¢ciu podmiotéw odpowiedzialnych za
symultaniczne wykonanie zadan w ograniczonym czasie, ze zréznicowang wiedza
i uzupelniajacymi sie umiejetnos$ciami oraz réznym postrzeganiem ryzyka (Buvik
i Rolfsen, 2015), projekty budowlane sg postrzegane jako szereg problemodw, ktore
nalezy rozwigza¢, by budynek zostat zbudowany lub zrekonstruowany (Wood,
McDermott i Swan, 2002). Warto podkresli¢, ze praktyki zamdwien zachecaja
wykonawcéw do nieujawniania problemoéw, ktére znalezli w dokumentach prze-
targowych podczas przygotowywania oferty (Kadefors, 2004). Procedury przetar-
gowe oraz podejscie kosztowe w ostatecznej ocenie skutecznosci realizacji projektu
sprawiajg, ze rynek budowlany jest zdominowany przez podejscie transakcyjne oraz
zachowania oportunistyczne (Dubois i Gadde, 2000). Potwierdzaja to rowniez ob-
serwacje prowadzone w Polsce. Branza budowlana jest postrzegana jako ryzykowna
i nierzetelna, a wspolpraca pomiedzy podmiotami jest pozbawiona wzajemnego
zaufania (Fazlagi¢, 2015).

Po drugie, przedstawiciele tej branzy nie wykorzystuja potencjatu, jaki moglaby
dawa¢ dlugoterminowa wspotpraca pomiedzy dostawca i odbiorcg, a takze nie do-
strzegaja powodow, dla ktorych relacje nalezaloby rozwija¢, i reprezentujg orientacje
transakcyjng (Zielinski, 2014) pomimo dowodéw na pozytywne efekty zarzadzania
relacjami w projektach budowlanych (Meng, 2012). Przedsigbiorstwa powigzane sg
ze sobg za posrednictwem zaleznosci wynikajacych z projektow, do ktorych doszto
na drodze przetargu, i potrzebuja siebie w celu osiagniecia uzgodnionych celéw.
Dluga wspdtpraca oraz trwale relacje s3 wigc rzadkoscia, a podwykonawcy sg czesto
uzaleznieni od klientéw majacych silniejsza pozycje i oczekujacych dopasowania do
swojego sposobu dziatania (Signetzki, 2012). Biorgc pod uwage interakcje oparte
na projektach, zaufanie i inne aspekty zwiazane z dlugoterminowa orientacjg sa
rzadkoscig, a partnerzy zarzadzajacy projektem czesto w duzej mierze polegaja
na formalnych kontraktach (Jiang i in., 2011a) zamiast na relacyjnych formach
kontroli. Tymczasem cechg charakterystyczng dla projektéw budowlanych jest
czeste wprowadzanie zmian w dokumentach kontraktowych na etapie budowy.
Rysunki i specyfikacje czesto zawieraja bledy i pominigcia, ktore nalezy poprawic,
azmiany w potrzebach uzytkownikéw lub zapotrzebowaniu rynku czesto wplywaja
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na preferencje klientéw. Stad tez wspotpraca w projektach jest definiowana przez
konflikt, ktérego gtéwnymi Zrédtami sg roszczenia wykonawcow o dodatkowe
platnosci za prace wynikajace ze zmian, bledéw i pominie¢ w dokumentach za-
moéwienia (Kadefors, 2004). Podkresli¢ réwniez nalezy, ze sektor budowlany jest
bardzo rozdrobniony w swojej strukturze rynkowej i organizacyjnej, co réwniez
utrudnia budowanie relacji opartej na bliskiej wspdtpracy (Wu, Greenwood i Steel,
2008). Nawet jesli zostala podjeta decyzja o wzmocnieniu relacji z partnerem, nie
jest jasne, w jaki sposob przejs¢ z poziomu strategicznej decyzji na poziom opera-
cyjny (Sundquist, Hulthén i Gadde, 2012).

Trzecia przestanka wynika z faktu, zZe prace budowlane czesto charakteryzuja
sie poleganiem na wczesniejszych doswiadczeniach i ustalonych zasadach, ktérych
aktorzy zwykle chcg przestrzegaé, ustalonych wzorcach zachowan, a takze wczesniej
doswiadczonych formach wspétpracy (Huemer, 2004). Wykonawcy doceniajg korzy-
$ci wynikajgce z unikania zaleznosci i niepotrzebnego dostosowywania si¢ do kon-
kretnego klienta. Konieczno$¢ adaptacji budzi obawy o poziom zaleznosci dostawcy
od klienta i potencjalny brak elastycznosci. Stad tez przedsiebiorstwa budowlane uni-
kajg polegania na jednym dostawcy (Leszczynski, Pullins i Zielinski, 2012), a branza
budowlana w wielu krajach jest krytykowana za niska produktywnos$¢ i niezdolnos¢
do innowagcji (m.in. Chan i in., 2004; Eriksson i Laan, 2007; Ryciuk, 2016).

Przyjmujac za przedmiot badania relacje miedzy dostawcg a nabywca na ryn-
ku business-to-business z uwzglednieniem dynamiki relacji, zdecydowano si¢ na
zawezenie zakresu przedmiotowego do relacji w srodowisku projektowym. Model
relacji przedsiebiorstw budowlanych jest bardzo rozbudowany (Radziszewska-
-Zielina, 2009), a wprowadzenie ograniczenia w postaci przedsiewziecia budowla-
nego znacznie go upraszcza. Dodatkowo, zgodnie z sugestig Leszczynskiego (2014),
zakres przedmiotowy zawezono do relacji z istotnymi interesariuszami, ktérzy
wyrdzniajg sie specjalnym traktowaniem przez dany podmiot, co przektada si¢ na
swiadomo$¢ prowadzenia dziatan w stosunku do nich oraz uzyskiwanych z nich
efektow. W przyjetym modelu relacji zalozono, ze generalny wykonawca wystepuje
w podwojnej roli: dostawcy i odbiorcy, inwestor reprezentuje role nabywcy, a pod-
wykonawca role dostawcy (rysunek 16). Rozréznienie rol w relacji bedzie istotne
dla analizy wynikéw i weryfikacji przyjetych hipotez.

Kupiec Dostawca
Inwestor <—>  Generalny wykonawca Dostawca
Generalny wykonawca > Podwykonawca

Kupiec

Rysunek 16. Model relacji w projektach budowlanych
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Wirod roznych, alternatywnych metod wykorzystywanych w badaniach dyna-
miki zmian Halinen i Tornroos (1995) wskazuja na role badan wzdluznych, ktore
moga si¢ opiera¢ na podejsciu retrospektywnym lub by¢ prowadzone w czasie
rzeczywistym. Oba podejscia majg swoje mocne i sfabe strony. Badanie retrospek-
tywne umozliwia identyfikacje ciagtosci, roznych okreséw rozwojowych i cykli.
W badaniach retrospektywnych istnieje jednak ryzyko racjonalizacji zjawisk i re-
interpretacji. W przypadku badan w czasie rzeczywistym wystepuje mozliwo$¢
skupienia si¢ na aktualnych procesach i tym samym lepsze zrozumienie majacych
miejsce zdarzen. W podejsciu tym zwraca si¢ wiec uwage przede wszystkim na
zlozonos¢ zdarzen, w mniejszym stopniu na zmiane, ktéra moze by¢ trudna do
uchwycenia na poziomie biezacej analizy. Projektujac badanie, zdecydowano si¢
na przyjecie podejscia retrospektywnego, godzac si¢ z faktem, ze nie jest mozliwe
pamigetanie wszystkiego. Wybor takiego podejscia uzasadnia Medlin (2004), wedlug
ktérego pamieta si¢ wspomnienia i interpretacje wybranych wydarzen, ktore byly
ostatecznie istotne dla zmiany proceséw i atrybutéw relacji.

Zaufanie jest zjawiskiem wysoce kontekstowym, co niejednokrotnie podkresla-
no w niniejszej monografii. Chcac unikng¢ koniecznosci skupienia sie na zrézni-
cowanych zachowania organizacyjnych, ktore ksztaltujg kondycje relacji, jej efekty
oraz zaufanie, zgodnie z sugestiami badaczy w nurcie szkoty IMP zdecydowano si¢
na celowy dobdr proby badawczej ze srodowiska jednego tylko podmiotu w ramach
portfela powiazan sieci (Ritter i in., 2004; Swiatowiec, 2006). Powyzsze podejécie
badawcze wynikalo z dwoch powoddéw. Po pierwsze, ujednolicony w ten sposob
kontekst badawczy umozliwia przyjecie zalozenia o tozsamej interpretacji otoczenia
przez respondentéw. Tym samym nie ma potrzeby podejmowania proby wyizolo-
wania zaufania z jego kontekstu. Po drugie, za cel prowadzonych badan przyjeto
rozwoj teorii, a nie jej weryfikacje, co stanowi argument za celowym doborem
jednostek do badania zamiast ich reprezentatywnego charakteru (Czakon, 2013).

Wybér podmiotu wraz z jego portfelem relacji byt podyktowany nastepujacymi
przestankami. Po pierwsze, przedsiebiorstwo, jako generalny wykonawca, powinno
kompleksowo realizowaé projekty inwestycyjne. Kolejng determinantg wyboru
byla wspélpraca z réznymi inwestorami i podwykonawcami (sektor, wielkos¢,
forma organizacyjno-prawna, kultura organizacyjna). Powyzsze ustalenie powinno
umozliwi¢ analize relacji w zréznicowanych projektach. Po trzecie, przedsiebior-
stwo powinno posiadac ustabilizowang pozycje na rynku, co eliminuje negatywny
wplyw na wspolprace takich czynnikéw jak problemy finansowe i zwigzane z nimi
niewyplacalnos¢ czy idace za tym roszczenia sadowe. Po czwarte, poszukiwano
przypadku, ktéry w sposob wyrazisty i z najwiekszym prawdopodobienstwem
moglby ilustrowa¢ badane zjawisko i jednocze$nie charakteryzowalby si¢ powta-
rzalnoscig danego zjawiska (Czakon, 2006).

Uwzgledniajac powyzsze przestanki, konieczne bylo odrzucenie przedsie-
biorstw matych (ze wzgledu na dominujacg role wlasciciela i pelnienie przez
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niego zroznicowanych funkcji w relacjach) i migdzynarodowych korporacji (ze
wzgledu na silng pozycje rynkows, ktéra moglaby w sposoéb istotny wptywac na
ksztalt relacji). Poszukiwano organizacji o wystarczajgco rozbudowanej strukturze
i liczbie relacji, by zapewni¢ wartosciowy material badawczy. Jednoczesnie przed-
siebiorstwo dobrane do badania powinno posiada¢ kulture organizacyjng oparta
na wartosciach, ktdre wpisujg si¢ w nurt partnerstwa, co gwarantowaloby réwniez
swiadome dzialania pracownikéw przedsigbiorstwa w zakresie budowania i roz-
wijania relacji z dostawcami i inwestorami. Naturalnym wyborem w tej sytuacji
stajg si¢ Sredniej wielkosci przedsiebiorstwa rodzinne. Ostatecznie zdecydowano
sie na zaproszenie do badania przedsigbiorstwa Wielkopolskie Przedsigbiorstwo
Inzynierii Przemystowej, spotke dzialajacg od 1993 roku na rynku ogdlnopolskim
jako generalny wykonawca i posiadajaca w swoim portfolio klientéw polskich
i zagranicznych. Przedsigbiorstwo skupia si¢ na budownictwie przemystowym
(m.in. budownictwo obiektéw halowych z uzyciem prefabrykowanych konstrukeji
stalowych i zelbetowych dla zakltadéw produkcyjnych, magazynéw czy terminali
logistycznych). Strategia rozwoju przedsigbiorstwa jest oparta na innowacjach,
czego efektem jest m.in. wybudowanie pierwszego w Polsce zeroenergetycznego
obiektu przemystowego certyfikowanego w systemie LEED na poziomie Platinum.
Wielkopolskie Przedsiebiorstwo Inzynierii Przemystowej w momencie powstawa-
nia niniejszej monografii zatrudniato 150 0séb i realizowato srednio 10 inwestycji
rocznie w systemie zaprojektuj-buduj o sredniej wartosci 10 365 000 zt. W swojej
misji Wielkopolskie Przedsigbiorstwo Inzynierii Przemystowej deklaruje bycie
»rzetelnym i wiarygodnym partnerem w planowaniu przestrzeni dla rozwoju bi-
znesuw” (www.wpip.pl).

6.5. METODY POZYSKIWANIA DANYCH
| CHARAKTERYSTYKA BADANEJ PROBY

W zwiazku z przyjata metoda badawczg kluczowe dla prowadzenia badan bylo zde-
finiowanie szeroko rozumianych granic systemu, ktére beda tworzy¢ jego kontekst.
Na potrzeby badania przyjeto, ze analiza obejmie okres pieciu lat. Realizowane
w tym czasie projekty stanowily podstawe do identyfikacji relacji przedsigbiorstwa
z inwestorami oraz podwykonawcami. Jednoczesnie korzystajac z uzyskanych
informacji z wywiadéw pogtebionych przyjeto, ze do badania zostang wiaczeni
wylacznie podwykonawcy, ktorych zakres prac (warto$¢ i czas trwania) w ramach
danej inwestycji pozwalal na zbudowanie relacji.

Proces gromadzenia danych byl podporzadkowany przyjetej metodyce badaw-
czej i byl realizowany etapami.
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Pierwszym etapem byly wywiady poglebione z osobami odgrywajacymi zréz-

nicowane role w projekcie inwestycyjnym: inwestor, kierownik projektu (trzech
respondentéw), inzynier projektu (trzech respondentéw), podwykonawca (dwoch
respondentéw). Sredni czas wywiadu wynosit 40 minut. Scenariusz wywiadu
umieszczono w aneksie. Celem tego etapu bylo uchwycenie branzowego konteks-
tu relacji i interpretacji zaufania oraz zrozumienie powigzan panujacych podczas
realizacji projektu inwestycyjnego.

Do gtéwnych wnioskow ptynacych z przeprowadzonych wywiadéw nalezy

zaliczy¢ nastepujace:

Rozpoczecie wspolpracy z dang organizacjg i jej przedstawicielem wigze si¢
z udzieleniem kredytu zaufania: Bez zaufania na poczqgtku relacji batbym sig
rozpoczynaé wspotprace. Prawnicy sq ostatecznoscig |[...] Zawsze sig chce, by
wspotpraca przebiegata bezproblemowo.

Historia wspolpracy nie wplywa znaczaco na poziom zaufania, bowiem nadwyre-
zenie zaufania przy danym projekcie skutkuje w wiekszosci przypadkow brakiem
kontynuacji wspotpracy. Jeden z respondentdéw wskazal na mozliwo$¢ wystgpienia
innego scenariusza: Nawet jezeli cos nie poszto przy poprzednim projekcie, to mozna
o tym porozmawiac i go zamkng( z wigkszg bgdz mniejszq satysfakcjg. Jezeli jest
cheé wspotpracy przy kolejnym, to traktuje sig ten projekt jako nowg relacje.
Zaufanie, zwlaszcza na poczatku relacji, moze by¢ determinowane cechami
osobowymi, bowiem respondenci czgsto podnosili kwestie personalne, uzy-
wajac zwrotow: Tak juz mam; Jezeli zaufam na poczgtku, to zdania nie zmienig;
Z natury jestem nieufna.

Istotne jest wyrdznienie wymiaréw interpersonalnego i organizacyjnego zaufa-
nia, ktére w opinii respondentow sg rozdzielnymi i bardzo istotnymi kategoriami
w branzy budowlanej, o czym moze §wiadczy¢ wypowiedz inzyniera projektu:
Zdarza sig, ze podwykonawca nas pyta, kto bedzie kierownikiem budowy. Zdarzaty
sie odmowy wspétpracy, styszqc dane nazwisko.

Moze doj$¢ do obnizenia zaufania réwniez po zakonczeniu wspdtpracy z racji
okresu gwarancyjnego i nieuzasadnionych roszczen: Wspotpraca uktada sie
przez caty projekt dobrze. Ale spor o wykonanie prac na gwarancji moze zepsuc
wszystko (wypowiedz kierownika projektu).

Wplyw na przebieg wspdlpracy, w tym rowniez zaufanie, moze mie¢ kultura
organizacyjna oraz posiadane doswiadczenie. Respondenci odwolywali si¢ do
specyfiki branzy, ktérg okreslali jako ryzykowna, wyznawanych wartosci: Sg
firmy, ktore nie grajq fair i nie masz pewnosci, pomimo kar, czy jutro stawig sig
na budowie (wypowiedz inzyniera projektu); Zawsze bazowatem na zaufaniu, to
sobie cenig we wspolpracy i tego tez oczekuje od partnerow (wypowiedz inwesto-
ra), oraz do orientacji dtugo- badz krétkoterminowe;j: Jezeli chcesz dostac kolejne
zlecenie, to musisz by¢ fair. Poza tym opinia idzie za Tobg w Swiat (wypowiedz
podwykonawcy).
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Podczas wywiadéw omoéwiono réwniez kwestionariusz, dzigki czemu mozliwe
byto doprecyzowanie poje¢ niejednoznacznie zdefiniowanych. Efektem wywiadow
bylo réwniez wprowadzenie do badania czwartego etapu relacji, obejmujacego
prace gwarancyjne po zakonczeniu inwestycji. Pomimo faktu, ze ten etap nie bedzie
dotyczy¢ czesci przedsiebiorstw objetych badaniem (z racji braku wykonywania
takich prac), respondenci wskazywali na istotng role postaw i zachowan partne-
réw na tym etapie wspolpracy dla postrzegania wzajemnego zaufania. Zmieniony
kwestionariusz zostal raz jeszcze przetestowany i probnie wypelniony.

Kolejnym etapem byt wybor projektéw inwestycyjnych realizowanych przez
Generalnego Wykonawce w latach 2013-2017, do ktérych przypisano:

- inwestora (przedsiebiorstwo oraz osobe odpowiedzialna za prowadzenie projektu),
- kierownika danego projektu,
- liste podwykonawcow w kazdego projekcie.

Ostatecznie do badania zakwalifikowano w sposéb celowy 52 projekty inwe-
stycyjne o charakterze projektuj-buduj. Przy doborze projektéw uwzgledniano ich
warto$¢ (mediana wyniosta 8 mln z1) oraz poziom ztozonosci (projekty proste i po-
wtarzalne typu ,,hala magazynowa” oraz projekty niepowtarzalne o duzym stopniu
zlozonosci w obszarze technicznym i organizacyjnym typu ,hala produkcyjna”).
Sredni czas trwania projektu to 16 miesiecy.

Celem ujecia relacji inwestor-generalny wykonawca do kazdego projektu zostaly
przypisane osoby reprezentujace inwestora w relacji z generalnym wykonawca,
ktdre piastowaly zrdznicowane stanowiska w swoich organizacjach (prezes lub
wiceprezes zarzadu, cztonek zarzadu, kierownik projektu, prokurent, wlasciciel,
kierownik magazynu, dyrektor logistyki, dyrektor generalny). Jednocze$nie ziden-
tyfikowano 20 0séb po stronie generalnego wykonawcy, ktére prowadzity projekty
wybrane do badania, spos$rod ktorych 19 os6b obejmowalo stanowiska kierownika
projektu (w tym trzy osoby juz niepracujace w analizowanym przedsigbiorstwie),
a w jednym przypadku byl to wiceprezes. W przypadku relacji inwestor-generalny
wykonawca zdecydowano si¢ na pokrycie badaniem calej populacji.

Nastepnie, korzystajac z udostepnionych materialéw wewnetrznych przedsie-
biorstwa, sporzagdzono baz¢ podwykonawcéw, z ktérymi miata miejsce wspotpraca
w ramach wybranych projektow. Ostateczna lista zawierata 1384 podmioty. Srednia
liczba podwykonawcéw zaangazowanych w prace przy jednym projekcie wyniosta
26, a mediana ksztaltowala si¢ na poziomie 25 jednostek. Po usunieciu z bazy do-
stawcow drobnych wykonawcow i powtarzajacych sie rekordow ostateczna wielko$¢
populacji wyniosta 560 jednostek. Podstawa wyboru jednostek do badania byt dobor
warstwowy. Kazdy projekt byl traktowany jako warstwa. Nastepnie wykonano 52
losowania niezaleznych préb w ramach projektu. Liczba podwykonawcéw przy-
pisanych do projektu wahata si¢ od 1 do 16.

Ostatnim etapem byta identyfikacja 0séb po stronie generalnego wykonawcy,
ktdre potrafily oceni¢ relacje z wybranym podwykonawcg. Przyjeta metodyka
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oceny relacji przez obie strony narzucila konieczno$¢ ograniczenia liczby bada-
nych podwykonawcow. W przypadku czterech kierownikdw i pigciu inzynierow
projektu konieczna bylaby ocena ponad 20 relacji z podwykonawcami. Przy dtugim
wywiadzie (podczas pilotazu czas trwania wywiadu wynidst $rednio 25 minut)
rodzitoby to niebezpieczenstwo zniechecenia do wziecia udzialu w badaniu lub
udzielania mato wiarygodnych odpowiedzi. W zwigzku z powyzszym przyjeto, ze
do jednego projektu nie moze by¢ przypisanych wigcej niz trzech podwykonawcéow.

Ostatecznie do badania wybrano 138 podwykonawcdéw, ktérym przypisano osoby

po stronie generalnego wykonawcy bedace w stanie calosciowo ocenic relacje pod-

czas trwania projektu. Swoje opinie na temat podwykonawcow wyrazito 76 oséb.

Grupe te stanowili kierownicy i menedzerowie projektu (31), inzynierowie projektu

(17), projektanci (7), kierownicy budowy (15), dyrektorzy i kierownicy dzialéw (4)

oraz specjali$ci do spraw inwestycji badz zamoéwien publicznych (2). Natomiast

w przypadku podwykonawcéw, z racji charakteru przedsigbiorstw (rodzinne, mate

i $rednie przedsiebiorstwa), badaniem postanowiono obja¢ wtascicieli, ktérzy maja

bezposredni kontakt z przedstawicielami generalnego wykonawcy.

Celem gromadzenia danych zdecydowano si¢ na metode wywiadu kwestiona-
riuszowego z uzyciem techniki CATI. Wywiady telefoniczne prowadzono zgodnie
z przygotowanym i przetestowanym skryptem rozmowy. Za takim wyborem staty
doswiadczenia w badaniu zaufania m.in. Sankowskiej (2011), ktéra za Oppen-
heimem (2004) wsrod zalet wywiadéw telefonicznych wymienia szybkos¢ ich
przeprowadzenia, stala kontrole w centrum badawczym, wyzsza che¢ udzielania
odpowiedzi ,,niewidzialnym” ankieterom przez telefon niz w wywiadach face-to-face
oraz brak wystepowania problemu z posiadaniem telefonu przez badane jednostki.
Badania realizowano z wykorzystaniem techniki CATI.

Dla podniesienia sklonnosci udzialu w badaniu wykonano nastgpujace dzia-
tania:

- przygotowano imienng baze danych we wspdlpracy z przedstawicielami przed-
siebiorstwa W.PI.P. odpowiedzialnymi za biezacg kontrole inwestycji,

- przeprowadzono szkolenie dla oséb prowadzacych wywiady, podczas ktorego
omowiono narzedzie badawcze oraz wyttumaczono szczegétowo konspekt
badawczy,

- wyslano spersonalizowane zaproszenia do wzigcia udzialu w badaniu przed
jego rozpoczeciem, a w przypadku inwestorow dodatkowo wsparto zaproszenie
kontaktem telefonicznym,

- umawiano wywiady na termin dogodny dla respondenta (godziny prowadzo-
nych wywiadéw byly w przedziale od 6 do 19.30).

Ostatecznie zebrano informacje od 260 podmiotéw, ktére wspolpracowaty
przy 52 projektach, z czego 122 reprezentowato strong¢ popytowa (Nabywca), a 138
strone podazowa (Dostawca). Badania prowadzono w okresie styczen — marzec
2018 roku (tabela 21).
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Tabela 21. Struktura badanej proby

Respondent Liczba wywiadow Rola
Inwestor 28 nabywca
Generalny wykonawca 52 dostawca
Kupiec 94 nabywca
Podwykonawca 86 dostawca

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

Menedzerdw, ktorzy wzieli udzial w badaniu, mozna okresli¢ jako doswiad-
czonych. Srednia aktywnos$¢ zawodowa wyniosta 17 lat, przy czym na danym
stanowisku pracowali $rednio od 9 lat (mediana wyniosta odpowiednio 15 lati 7
lat). Testy statyczne nie wykazaly istotnych réznic w doswiadczeniu pomiedzy
nabywcami a dostawcami.

6.6. METODY ANALIZY DANYCH

Uzyskane dane empiryczne poddano analizie statystycznej. Wykorzystane metody
dotyczyly zaréwno pomiaru poszczegdlnych konstruktéw, jak i analizy zaleznosci
pomiedzy nimi. W analizie korzystano z miar tendencji centralnej i miar rozprosze-
nia. Zastosowano rowniez bardziej ztozone analizy: rzetelnosci, korelacje i regresje.
Prezentowane dane w dalszej cze$ci monografii nie spetnialy zatozenia o rozkladzie
normalnym, stad tez stosowane testy statystyczne byly nieparametryczne.

Poniewaz w badaniu wykorzystano opracowane wczesniej skale, najpierw wy-
konano analize rzetelnosci pomiaru celem sprawdzenia, czy zestaw wskaznikow
poszczegolnych zmiennych ukrytych byt wewnetrznie spojny. Stopien skorelowania
pytan stanowigcych wskaznik dla pojedynczej zmiennej ukrytej byl weryfikowany
z wykorzystaniem wskaznika jednorodnosci (rzetelnosci) a-Cronbacha, ktérego
poziom 0,7 uwaza si¢ za satysfakcjonujacy (Babbie, 2005). Wykorzystane w badaniu
skale charakteryzowala wysoka rzetelno$¢, o czym $wiadczy a-Cronbacha powyzej
0,7 we wszystkich analizowanych przypadkach (aneks). Nie odnotowano réwniez
przypadku, by usuniecie ktoregokolwiek z elementéw skali pozwolito na zwiek-
szenie jej rzetelnosci. W zwigzku z powyzszym zrezygnowano z przeprowadzenia
analizy czynnikowe;j.

Analizy przekrojowe dla zmiennych zaleznych prowadzono z wykorzystaniem
procedury median split. Oznacza to, ze dla kazdej ze zmiennych ciaglych (continous
variable) wyliczono medianeg, a nastepnie dzielono badang populacje wzgledem tej
wartos$ci (Rucker, McShane i Preacher, 2015).
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Nastepnie opracowano macierz korelacji miedzy badanymi konstruktami i okre-
slono wspdtczynnik korelacji. Celem poznania skali i kierunku oddziatywania
zmiennych niezaleznych na zalezne zastosowano analize regresji wielorakiej kro-
kowej. Uzyskane funkcje mialy posta¢ teoretyczng dla zmiennych zaleznych:

Ya=a,- X+ 0y Xy + ... +a; X,

Dla przeprowadzonych testow istotnosci przyjeto zatozenie o p < 0,05. Omawia-
jac wyniki w dalszej czesci tekstu, zwrécono uwage wylacznie na réznice istotne
statystycznie.

PODSUMOWANIE

W poprzednich rozdziatach niejednokrotnie podkreslano deficyt wynikéw badan
dotyczacych dynamicznego ujecia wplywu zaufania na relacje business-to-business
w literaturze przedmiotu. Omoéwione w pracy koncepcje teoretyczne i zaprezen-
towany na poczatku rozdzialu model stworzyly ramy do badan empirycznych. Na
podstawie przegladu literatury oraz badan o charakterze eksploracyjnym sformu-
fowano teze, ze zaufanie jest moderatorem zalezno$ci kondycji relacji i osigganych
efektow relacyjnych. Celem testowania postawionych hipotez zdecydowano si¢ na
przeprowadzenie badania empirycznego z uwzglednieniem wskazanych zatozen
o koniecznosci prowadzenia badania w Srodowisku projektowym, w ramach jednej
branzy i skupiajac si¢ na relacjach w projektach realizowanych przez jedng firme.
Kolejny rozdziat poswigcono omoéwieniu metodyki badan oraz zaprezentowaniu
uzyskanych wynikéw.



7. DYNAMIKA ZAUFANIA BUSINESS-TO-BUSINESS
W UJECIU EMPIRYCZNYM

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie wynikéw badan przeprowadzonych
w celu testowania przyjetych w poprzedniej czesci pracy hipotez. Omdwiono za-
obserwowang dynamike zaufania na poziomie generalnym oraz z uwzglednieniem
wymiardw zaufania, co stanowilo podstawe do prowadzenia analiz wptywu kondycji
relacji na efekty relacyjne. Dodatkowe analizy uwzglednialy podzial responden-
tow ze wzgledu na przynaleznos¢ do grupy reprezentujacej popyt (nabywcy) badz
podaz (dostawcy).

Do zaprezentowanych wynikéw nalezy podchodzi¢ zgodnie z przyjetymi wezes-
niej zalozeniami, jak do proby pokazania zjawiska zaufania i jego roli w relacjach
biznesowych w ramach konkretnych uwarunkowan. Celowy zabieg kontekstuali-
zacji badan byl zgodny z postulatami licznych badaczy skupionych wokét szkoty
IMP, ktdrzy analizujg relacje biznesowe oraz powigzane z nimi zjawiska. Uzyskane
wyniki sg wlasciwe dla danego kontekstu i Srodowiska wspdlpracy. Wnioski ptynace
z badania mogg jednak wskazywa¢ na pewne tendencje i stanowi¢ punkt wyjscia
dla kolejnych projektéw badawczych.

7.1. OCENA UWARUNKOWAN ZAUFANIA

Na podstawie uzyskanych danych mozna wnioskowac¢ o sktonnosci do ufania bada-
nych respondentéw. Srednia odpowiedz w przypadku tego konstruktu sktadajacego
sie z o$miu pytan wynosifa 3,68, a mediana 3,75 (dwa z pytan wymagaly zastoso-
wania procedury odwrotnego punktowania (reverse scoring). Poziom sklonnosci
do ufania rdznil si¢ w sposéb istotny pomiedzy respondentami reprezentujacymi
strone popytowa lub podazowa. Sredni poziom sktonnosci do ufania w pierwszej
grupie wynidst 3,79, podczas gdy w drugiej grupie zmienna ta przyjeta srednig
wartos¢ 3,59 (#(258) = 1,967, p = 0,05). Doswiadczenie zawodowe, generalne jak
i na obecnym stanowisku, nie wpltywalo w sposdéb istotny na skltonno$¢ do ufania.
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Badane relacje charakteryzowalo wystegpowanie norm relacyjnych, o czym
swiadczg oceny respondentéw (M = 5,44; Me = 5,75), wedtug ktorych oceniang
relacje charakteryzowal niepisany kodeks etyki i elastycznos¢, a obie strony dazyly
do osiagniecia tych samych celow i reprezentowaly zblizong kulture organizacyjna.
Na uwage zastuguje fakt, ze ten czynnik byl skorelowany z wszystkimi pozostatymi,
ktore podlegaly badaniu. Wspélzaleznosci nie zaobserwowano jedynie w przypad-
ku zmiennej ,ocena niepewnosci branzy”. Bioragc pod uwage punkt odniesienia
(wspolpraca w przypadku norm i otoczenie makro - i mikroekonomiczne), brak
korelacji jest logiczny. Najsilniejsza korelacje w przypadku tego czynnika zaobser-
wowano z oczekiwaniem kontynuacji wspétpracy (aneks). Natomiast w przypadku
tego czynnika zaobserwowano najsilniejszg korelacje negatywna z oceng ryzyka
relacyjnego.

Oczekiwanie kontynuacji wspolpracy mierzono za pomoca dwuelementowej
skali. Srednia ocena wyniosta 5,57, przy medianie réwnej 6. Czynnik ten, podobnie
jak normy relacyjne, nie byt skorelowany wylacznie z poczuciem niepewnosci. Silna
korelacje pozytywna wystepuje z poczuciem niepewnosci oraz oceng projektu.

Ryzyko mierzono za pomocg dwdch czteroelementowych skal, ktére odnosity
sie do subiektywnego odczucia ryzyka zwigzanego z relacjg oraz gospodarczymi
uwarunkowaniami realizacji projektu. Oba rodzaje ryzyka respondenci oceni-
li w sposob bardzo zblizony, zdecydowanie ponizej $redniej wartosci skali, co
$wiadczy o postrzeganiu wspolpracy w badanych projektach jako mato ryzykow-
nej. Zaréwno dzialania i postawy partnera, jak i otoczenie ekonomiczne nie byly
postrzegane jako zagrozenie dla realizacji projektu.

Jednoczesnie respondenci ocenili branz¢ budowlang jako stosunkowo niepewng
(skala czteroelementowa), w ktdrej dostepnos¢ produktow i ustug, niepewnosé
swiadczonych ustug, stabilno$¢ podazy produktéw oraz niepewno$¢ cen moze
stanowi¢ istotny problem dla powodzenia biznesu. Srednia dla calego konstruktu
wyniosla 4,97. Statystyki opisowe dla powyzszych konstruktow ujeto w tabeli 22.

Tabela 22. Ryzyko (n = 256) i niepewno$¢ (n = 259) w ocenie respondentow

Srednia Mediana Odchylenie standardowe
Ryzyko relacyjne 2,62 2,25 1,43
Ryzyko gospodarcze 2,60 2 1,45
Niepewnos¢ 4,97 2 1,39

Zrédlo: Na podstawie badan wlasnych.

W przypadku ryzyka relacyjnego na ocene wptywala przynaleznos¢ do grupy
reprezentujacej popyt (M = 2,3) badz podaz (M = 2,9), ktorych oceny réznity sie
w sposob istotnie statystyczny (Z =-3,570, p < 0,001). Natomiast $rednia ocena
niepewno$ci w branzy w grupie nabywcéw wyniosta 4,8 (mediana = 5,0), a w grupie
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dostawcow 5,1 (mediana = 5,5). Rdznica pomiedzy tymi grupami jest marginalnie
istotna statystycznie (Z = -1,832, p = 0,067).

O ile oba rodzaje ryzyka byty skorelowane z wszystkimi analizowanymi czyn-
nikami, o tyle w przypadku poczucia niepewnosci w branzy korelacje (negatywna)
zaobserwowano wylgcznie (poza korelacjg z ryzykiem) dla osiagnietych efektow
ekonomicznych z relacji. Natomiast najsilniejsza korelacja negatywna ma miejsce
w przypadku relacji niepewnosci i ryzyka gospodarczego. W przypadku wiekszosci
wspolzaleznosci obu rodzajow ryzyka z pozostalymi czynnikami korelacja ryzyka
relacyjnego byta nieznacznie silniejsza niz ryzyka gospodarczego (aneks). Korelacje
(poza wzajemng) mialy charakter negatywny.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze uczestnicy badania,
ktorych mozna okresli¢ jako doswiadczonych, pozytywnie ocenili relacje oraz osiaga-
ne z niej efekty. Obie strony relacji liczyty na kontynuacje wspodtpracy, ktéra nie byla
obarczona zbytnim ryzykiem. Co prawda branza budowlana jest postrzegana jako
stosunkowo niepewna, jednak mozna bylo zaktadac¢, ze podejscie relacyjne (rolaizna-
czenie relacji i wystepowanie norm i zasad wspotpracy) w pewnym stopniu niweluje te
niepewno$¢. Tymczasem analiza wykazata brak korelacji pomiedzy tymi zmiennymi.

Interesujacg obserwacjg na tym etapie analiz jest fakt wyzszej satysfakcji z pro-
jektu niz z osiagganych efektéw pozaekonomicznych. W przypadku tych drugich
srednia ocen przekroczyla polowe skali. W literaturze przedmiotu podkresla si¢
przede wszystkim kwestie ekonomiczne (dla dostawcy jest to doptyw pienigdza
badz nizsze koszty sprzedazy, natomiast dla nabywcy efekty wiazg si¢ z obnizaniem
kosztéw nabywanych produktow i ustug), ktére w badaniu zostaly zawarte w ocenie
projektu. Jednoczesnie podkresla si¢ korzysci wynikajace z potencjatu, jaki wynika
z danej relacji dla wytwarzania warto$ci w innych relacjach (m.in. Ford i in., 2008,
Gadde i Hakansson, 2008). Uzyskane wyniki wskazuja tymczasem jednoznacznie
na mniejsze znaczenie efektow relacyjnych.

Na uwage zastuguje stosunkowa zgodnos$¢ w ocenach respondentéw reprezentu-
jacych strone popytowa i podazowa. Réznice istotne statystycznie zaobserwowano
w przypadku postrzegania ryzyka relacyjnego i niepewnosci, praktyk relacyjnych
i satysfakcji z relacji oraz orientacji relacyjnej. W kazdym z wymienionych przy-
padkéw to nabywcey udzielali nizszych ocen. Oznacza to, ze ryzyko wspotpracy oraz
niepewnos¢ branzy ocenili nizej niz dostawcy. Jednoczesnie odczuwali mniejsza
satysfakcje z relacji i gorzej postrzegali praktyki relacyjne oraz w mniejszym stopniu
doceniali znaczenie relacji i zauwazali funkcjonowanie norm i zasad wspotpra-
cy w branzy budowlanej. W badaniu pominieto aspekty zwigzane z formalnymi
mechanizmami kontroli wspdtpracy. Mozna przypuszczad, ze z punktu widzenia
nabywcy ustugi budowlanej jest to istotniejszy element zarzadzania ryzykiem
zwigzanym z partnerstwem zewnetrznym niz w przypadku dostawcy. Ten obszar
wymagalby glebszego poznania. Jednoczesnie opinie dostawcow sugeruja, ze dla
tej grupy istotniejsza role odgrywaja relacje tworzone pomiedzy przedstawicielami
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organizacji i w wigkszym stopniu wierza oni w funkcjonowanie zasad wspotpracy
w branzy. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, Ze ta grupa w wiekszym stopniu niz na-
bywcy postrzega relacje i zasady wspotpracy jako remedium na wigksze poczucie
ryzyka i niepewnosci.

7.2. ZAUFANIE A ROZWOJ RELACJI

Pomiar zaufania do partnera w relacji biznesowej w ramach wspétpracy w projekcie
uwzglednial dynamike zjawiska oraz jego wielowymiarowy charakter. Zgodnie
z zaprezentowang wczesniej operacjonalizacjg zmiennych respondenci oceniali
poziom zaufania na poszczegolnych etapach rozwoju relacji, ktore zostaty okreslone
przez fazy projektu. Punktem wyjscia byl deklarowany poziom zaufania na poczatku
wspolpracy. Dynamike zjawiska ujeto poprzez badanie zmiany poziomu zaufania
w danej fazie projektu wzgledem wczesniejszej oceny. W ten sposob uzyskano trzy
pomiary zmiany wlasciwe dla faz projektu: fazy realizacji, zamkniecia i okresu
gwarancyjnego. Z racji niewielkiego odsetka respondentow, ktorzy wypowiedzieli
sie na temat zmiany zaufania w fazie ostatniej (brak prac gwarancyjnych skutko-
watl brakiem komunikacji po zakonczeniu projektu), zdecydowano sie wylaczy¢
z dalszych analiz wyniki dotyczace tego etapu.

ZAUFANIE POCZATKOWE | JEGO DETERMINANTY

W przypadku zaufania na poziomie ogélnym na poczatku projektu przewazaty
oceny $wiadczace o jego stosunkowo wysokim poziomie (M = 5,54; Me = 5,67). Co
prawda uzyskany wynik wydaje si¢ wysoki (79% skali w przypadku $redniej i 81%
w przypadku mediany), jednak nalezy by¢ ostroznym we wnioskowaniu. Badanie
zostalo zaprojektowane na potrzebe niniejszej monografii. Brak mozliwos$ci odnie-
sienia wartosci wskaznika do wynikéw z innych badan nie pozwala jednoznacznie
dokonac oceny. W literaturze mozna natomiast odnalez¢ potwierdzenie, ze relacja
pomiedzy wspdtpracujacymi ze sobg stronami jest z zalozenia zorientowana na
przyszlos¢, a dla jej inicjacji i rozwoju wymagany jest pewien poziom zaufania
(LaRoccaiin., 2013). Do podobnych wnioskéw doszedt Gaczek ze wspotpracow-
nikami (2018), ktérzy obserwuja wystepowanie zaufania po stronie sprzedawcow
w fazie przedrelacyjnej, mimo ze charakteryzuje jg brak interakcji pomigdzy na-
bywca a dostawca. Natomiast Kolltveit i Grenhaug (2004) podkreslaja, ze poczatek
relacji we wczesnej fazie projektu cechuje przede wszystkim wysoka niepewnos¢.
Stad tez mozna zaklada¢, zgodnie z prezentowanymi w drugim rozdziale pracy
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rozwazaniami na temat natury zaufania, ze jest ono niezbedne, by owa niepewnos¢
zniwelowa¢ do akceptowalnego przez aktoréw poziomu i by rozpocza¢ wspdtprace,
a w przypadku relacji okreslonych w czasie przybiera forme tzw. zaufania btyska-
wicznego (Buvik i Roflsen, 2015).

Nie zaobserwowano réznic w deklarowanym poziomie zaufania na poczatku
wspolpracy pomiedzy uczestnikami badania, uwzgledniajac ich role (nabywca/
dostawca) (£(258) = 1,267, p = 0,206), doswiadczenie generalne (#(230) = -1,264,
p =0,208) oraz doswiadczenie na obecnym stanowisku (#(258) = -1,281, p = 0,201).
Obserwacja ta nie potwierdza wczesniejszych badan o wplywie doswiadczenia na
poziom zaufania. Na powyzsza obserwacje wskazal m.in. Moorman z zespotem
(1993), jednak ich badania réwniez byty mocno osadzone w kontekscie (dotyczyly
relacji menedzeréw marketingu z wewnetrznymi i zewnetrznymi badaczami mar-
ketingowymi). Natomiast model zaproponowany przez Dowella z zespolem (2013),
w ktérym to doswiadczenie wplywa na poziom zaufania na etapie dojrzatej relacji,
byt efektem badan o charakterze jakosciowym i nie podlegal weryfikacji statystycznej.

Celem identyfikacji determinant zaufania przeprowadzono regresje dla zmiennej
zaleznej ,,zaufanie”. Do modelu wprowadzono nastepujace zmienne: sktfonnos¢ do
zaufania, oczekiwania, niepewno$¢, ryzyko gospodarcze, ryzyko relacyjne i normy
relacyjne. Model okazal sie istotny statystycznie (R2 = 0,485; F(9,517) = 39,087;
p < 0,001), a istotnymi predyktorami zaufania byly: ryzyko relacyjne (negatywna
korelacja), normy relacyjne (pozytywna korelacja) oraz sktonnos$¢ do zaufania
(pozytywna korelacja) (rysunek 17).

Sktonnos$¢ do ufania

0,196*
Oczekiwanie wspolpracy ~0,046
Ryzyko gospodarcze “
-0,354* Zaufanie

Ryzyko relacyjne ————————— >

0,426*

Normy relacyjne
Y Y 0,070

Niepewnos¢
* Predykgja jest istotna dla p < 0,001

Rysunek 17. Predyktory zaufania na poziomie ogélnym

Zrédlo: Na podstawie wynikow bada.

Omowione wczesniej wyniki badan nad zaufaniem w relacji business-to-busi-
ness oraz badania eksploracyjne wskazywaly na wystepowanie réznic w interpretacji
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tego zjawiska i jego powigzan z pozostalymi elementami relacji w ocenach wspot-
pracujgcych ze soba stron. Z racji zréznicowanych wnioskow oraz braku replikacji
badan obserwacje te nie pozwalajg na jednoznaczne konkluzje. Wartosciowe jest
zatem przeprowadzenie analiz w podziale na grupy uwzgledniajace role w relacji
(nabywca/dostawca) celem sprawdzenia, czy grupy te charakteryzuje inny uktad
determinant zaufania. W obu przypadkach zatozono wystepowanie takich samych
zmiennych zaleznych i niezaleznych.

W przypadku nabywcéw testowany model okazal sie istotny statystycznie
(R2 = 0,509; F(6,835) = 19,488; p < 0,001), a istotnymi predyktorami w grupie
popytowej byly ryzyko relacyjne (negatywna korelacja) oraz normy relacyjne.
Réwniez w grupie podazowej model okazal sie istotny statystycznie (R* = 0,509;
F(6,264) = 22,295; p < 0,001). Na poziom zaufania dostawcy wplywa wigksza grupa
zmiennych: ryzyko relacyjne (negatywna korelacja), normy relacyjne, sktonnos¢
do zaufania oraz marginalnie istotne: ocena niepewnosci'’.

*Predykcja istotna dla p < 0,001.
**Predykcja istotna dla p < 0,01.

Nabywca Dostawca

Sktonnoéé¢ do ufania ~_0,080* 0,257*% Sklonno$¢ do ufania
Oczekiwanie wspolpracy K y Oczekiwanie wspolpracy
Ryzyko gospodarcze =00 _ Zaufanie — Ol17 Ryzyko gospodarcze

0,257 T

Ryzyko relacyjne
0,528* 0,372*

Normy relacyjne _( 006

Ryzyko relacyjne

,132%+ Normy relacyjne

Niepewnos¢ Niepewnos¢

Rysunek 18. Predyktory zaufania na poziomie ogélnym: perspektywa nabywcy i do-
stawcy

Zrédlo: Na podstawie wynikéw badan

Uzyskany wynik wskazuje zréznicowane czynniki wplywajace na poziom ogélny
zaufania, ktdre maja charakter relacyjny (ryzyko relacyjne, normy relacyjne) oraz
osobowy (skltonnos¢ do zaufania). Tym samym potwierdzone zostaly wnioski
m.in. Swiatowiec-Szczepanskiej o wplywie norm relacyjnych (2012) oraz Mayera

1 7 s .
% SzczegStowe wyniki zaprezentowano w aneksie.
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i Davisa o wptywie skfonnosci do ufania (1999). Interesujgca jest zaleznos¢ pozio-
mu zaufania w modelu od ryzyka relacyjnego przy jednoczesnym braku zwigzku
z postrzeganym ryzykiem gospodarczym oraz poczuciem niepewnosci. Przyjmujac
sugestie Das i Teng (2004), by traktowa¢ zaufanie jako lustrzane odbicie ryzyka,
mozna by wnioskowa¢, ze w analizowanym przypadku zaufanie byto odbiciem
wylacznie ryzyka relacyjnego. Jednak nalezaloby powyzsza zalezno$¢ rozpatrzy¢
przez pryzmat wymiaréw zaufania: interpersonalnego oraz organizacyjnego, co
pozwoli na bardziej wiarygodne wnioskowanie (Das i Teng sugeruja wzajemna
zalezno$¢ ryzyka relacyjnego i zaufania interpersonalnego postrzeganego przez
pryzmat zyczliwosci, a wiec komponentu wynikajacego z wyjatkowych atrybutow
partnera, a nie z jego zachowan). Natomiast obserwacje Poppo z zespotem (2008)
na temat determinant zaufania potwierdzajg si¢ wylgcznie cze$ciowo - istotna dla
ksztaltowania zaufania okazala si¢ rola norm relacyjnych, natomiast nie zaobser-
wowano predykeji zmiennej ,,oczekiwania kontynuacji wspétpracy”.

Warto$ciowym wynikiem jest obserwacja dotyczaca réznic migedzy nabywcami
i dostawcami. Z jednej strony grupy te nie roznig si¢ deklarowanym poziomem
zaufania w poczatkowej fazie wspolpracy, z drugiej strony — na poziom ten wpty-
wajg inne czynniki. Poziom zaufania nabywcow byt ksztaltowany wylacznie przez
zmienne relacyjne. Dodatkowo zaufanie dostawcéw byto ksztaltowane przez ich
skltonnos¢ do ufania, a wiec czynnik osobowy, co potwierdza zalozenia dokonane
w modelu formowania zaufania poczatkowego (McKnight i in., 1998). Obserwacja
ta moze mie¢ istotne konsekwencje dla menedzeréw zarzadzajacych sprzedaza.
Sktonnos¢ do ufania, ktora jest czynnikiem pozostajagcym poza kontrolg menedze-
ra, moze determinowac nastawienie sprzedawcy do klienta i wplywaé na decyzje
o wspolpracy, ktora bedzie wynika¢ z subiektywnych ocen i interpretacji ryzyka.
Stad tez istotne moze si¢ okaza¢ wprowadzenie obiektywnych ocen potencjalnych
klientow, co umozliwi faktyczne oszacowanie ryzyka wspotpracy. Dodatkowym
predyktorem, ktéry wszedl do modelu (co prawda z marginalng istotnoscia), byto
postrzeganie niepewnosci. Jest to czynnik, ktérego poziom wynika z oceny przez
respondentéw branzy. Interesujacy jest natomiast fakt, Ze w odréznieniu od ryzyka
relacyjnego, korelacja jest pozytywna. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze w tej gru-
pie, przy tak dobranych czynnikach do modelu regresji, zaufanie bedzie istotne dla
zminimalizowania ryzyka (korelacja negatywna) oraz radzenia sobie z poczuciem
niepewnosci (korelacja pozytywna).

DYNAMIKA ZAUFANIA OGOLNEGO

Respondenci deklarowali stosunkowo niewielka zmiang¢ zbudowanego na poczat-
ku wspoétpracy zaufania, ktéra wyniosta odpowiednio 0,32 punktu w pierwszym
pomiarze (faza realizacji projektu) oraz 0,21 punktu w drugim pomiarze (faza
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koncowa projektu). Na podstawie poréwnania wynikéw dla grup zaleznych mozna
stwierdzi¢, ze roznica ta jest istotna statystycznie (Z = -2,991; p = 0,003). Mozna
wiec powiedzie¢, ze deklarowana zmiana na konicowym etapie wspolpracy byla
istotnie mniejsza niz w etapie realizacji projektu. Nalezy podkresli¢, ze w obu
sytuacjach zmiana miata charakter pozytywny.

Blisko co piaty respondent (18,1%) zadeklarowat catkowity brak zmiany pozio-
mu zaufania do drugiej strony w fazie rozwoju relacji. Natomiast w fazie trzeciej
grupa ta wynosita 39,2% préby. Wzrost zaufania w fazie realizacji projektu zade-
klarowata ponad potowa respondentéw (56,9%), natomiast do obnizenia poziomu
zaufania doszto w przypadku co czwartego uczestnika badania. W koncowej fazie
projektu zmiana pozytywna zaufania wystapita wsréd 106 respondentdw, co sta-
nowilo 40,8% badanej grupy. Zmiane negatywna zadeklarowal co piaty respondent
(20%). W sytuacji wzrostu zaufania do partnera $rednia zmiana wyniosta 0,88
punktu w drugiej fazie relacji oraz 0,8 punktu w fazie trzeciej. Natomiast $red-
nia warto$¢ zmiany negatywnej wyniosta w poszczegélnych fazach -0,73 punktu
oraz —-0,62 punktu.

Zaobserwowana dynamika zaufania byla zgodna z zalozeniem, w mysl ktérego
zmiana zaufania moze by¢ pozytywna, negatywna lub tez mozliwy jest brak zmiany
poziomu zaufania pomimo rozwoju relacji. Obserwacja wpisuje si¢ w podejscie
proponowane przez Huanga i Wilkinsona (2013), ktdrzy uwazaja, ze niemozliwe
jest dokonanie zalozenia o kierunku zmiany zaufania oraz jej sity. Mozna réwniez
wysnu¢ wniosek, ktory uzupelnia dyskusje prowadzona w czesci niniejszej pracy
na temat wyzwan w badaniach zaufania w relacjach biznesowych w ujeciu dyna-
micznym. Przykladowo, oceniajagc w danym momencie trwania relacji poziom
zaufania jako maksymalny na skali Likerta, respondent moze zamkng¢ mozliwo$é
zdefiniowania wzrostu na kolejnych etapach rozwoju relacji w sytuacji stosowa-
nia tej samej skali. Maksymalny poziom na skali pomiaru na kolejnym etapie nie
bedzie tozsamy z wczesniejsza oceng oraz moze by¢ zrodtem watpliwosci podczas
formulowania wnioskéw. Autorska propozycja pomiaru dynamiki wykorzystana
w niniejszej pracy jest rozwigzaniem, dzieki ktdremu mozliwe bylo unikniecie tego
typu dywagacji.

Z racji udokumentowanych réznic pomiedzy stronami relacji zasadne jest konty-
nuowanie rozwazan na temat zaufania z perspektywy nabywcy i dostawcy. W tabeli
23 ukazano dynamike zaufania w rozbiciu na grupe popytowa oraz podazowsy.

Tabela 23. Dynamika zaufania z perspektywy dostawcy i nabywcy (pierwszy pomiar)

Rola Zmiana pozytywna Zmiana negatywna
N % $rednia warto$¢ zmiany N % $rednia warto$¢ zmiany
Nabywca 70 47 0,97 29 45 -0,61
Dostawca 78 53 0,77 36 55 -0,88

Zrédlo: Na podstawie badan wlasnych.
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Zmiany zaufania na drugim etapie rozwoju relacji odczulo odpowiednio 70
(wzrost) 129 (spadek) nabywcow oraz 78 (wzrost) i 36 (spadek) dostawcow. Grupy
nabywcow i dostawcow, ktérzy deklarowali takie same opinie na temat kierun-
ku zmiany zaufania, byly zblizone do siebie pod wzgledem wielkosci. Powyzsza
obserwacja mogla wynikac¢ z faktu badan o charakterze diadycznym i celowego
doboru proby wspoétpracujacych ze sobg aktoréw przy tym samym projekcie. Moze
to potwierdza¢ wzajemny i dwustronny charakter zaufania (spadek badz wzrost
zaufania jest odnotowywany przez obie strony relacji), wynikajacy z tozsamej
interpretacji zdarzen.

Natomiast prezentowane w tabeli wartosci sugeruja, Ze nabywcy i dostawcy rdz-
nili si¢ w $rednich wielko$ciach deklarowanego wzrostu badz spadku zaufania: na-
bywcy wskazali na wigkszy niz dostawcy wzrost zaufania na drugim etapie rozwoju
relacji wzgledem poczatkowej fazy wspotpracy, jednak roznica ta byla marginalnie
istotna (Z = -1,693; p = 0,0090). Jednoczesnie w grupie, ktéra odnotowala spadek
zaufania, wiekszg strate zaufania deklarowali dostawcy w poréwnaniu z ocenami
nabywcow. Analiza wykazala brak istotnie statystycznych réznic dla powyzszej ob-
serwacji (Z =-1,171; p = 0,242). Nie jest wiec mozliwe jednoznaczne stwierdzenie
o istotnych réznicach pomiedzy stronami relacji w odczuwaniu zmian poziomu
generalnego zaufania. W tym przypadku mozna zatem moéwic¢ o zaobserwowanej
tendencji, ktora wymaga dalszej eksploracji i moglaby stanowi¢ problem badawczy
dla kolejnych badan.

Grupy, ktére odnotowaly taka samg zmiane zaufania w ramach drugiego po-
miaru, byly zblizone do siebie wielkoscig jedynie w przypadku zmiany pozytywne;j.
Ponad dwukrotnie wigksza grupa dostawcow (69%) niz nabywcow (31%) wskazata
na spadek zaufania na tym etapie wspdlpracy (tabela 24).

Tabela 24. Dynamika zaufania z perspektywy dostawcy i nabywcy (drugi pomiar)

Rola Zmiana pozytywna Zmiana negatywna
N %  $rednia warto§¢ zmiany N %  $rednia warto$¢ zmiany
Nabywca 54 51% 0,84 16  31% -0,52
Dostawca 52 49% 0,73 36 69% -0,67

Zrédlo: Na podstawie badan wlasnych.

Podobnie jak w przypadku pierwszego pomiaru zmiany zaufania, réwniez na
trzecim etapie rozwoju relacji dostawcy wskazali na mniejszy wzrost zaufania niz
nabywcy i jednoczesnie odczuwali wigkszy spadek zaufania niz odbiorcy ich ustug.
Réznice te jednak nie byly istotne statystycznie (Z = -0,885, p = 0,376 dla zmiany
pozytywnej i Z = -0,020, p = 0,0984 dla zmiany negatywnej).

166



7.3. ZMIANA ZAUFANIA: WYMIAR INTERPERSONALNY
| ORGANIZACYJINY

W badaniu przyjeto dwuwymiarowy charakter zaufania, na ktore skladaty sie
zaufanie interpersonalne oraz organizacyjne. Zestawiajac ze soba wartosci $red-
niej i mediany, mozna zaobserwowac wyzszy poziom zaufania organizacyjnego
w poczatkowej fazie wspolpracy (M = 5,85; Me = 6) w poréwnaniu z zaufaniem
interpersonalnym, ktérego $rednia warto$¢ wyniosta 5,39, a mediana ksztattowata
sie na poziomie 5,67 (#(259) = -9,133, p < 0,001). Powyzsza obserwacja jest zgodna
z literaturg (np. Rousseau i in., 1998). Jednak wysoki poziom zaufania interperso-
nalnego na tym etapie relacji moze by¢ zaskakujacy. We wczesniejszych pracach
stwierdzono, Ze zaufanie w poczatkowej fazie relacji dotyczy wylacznie organizacji
(Dowell, Morrison i Heftfernan, 2015). Zalozenie to przyjeto jednak na podstawie
pomiaru poziomu zaufania po stronie nabywcéw. Tymczasem przeprowadzone na
potrzeby niniejszej monografii badanie obejmujace obie strony relacji wykazato
wystepowanie wielowymiarowego zaufania na poczatku relacji. Oznacza to, ze za-
réwno dostawca, jak i nabywca prébuja budowac pozytywne nastawienie nie tylko
do organizacji partnera, ale réwniez do osob, ktore je reprezentuja.

Podobnie jak w przypadku zaufania generalnego, postanowiono réwniez
okresli¢ determinanty organizacyjnego i interpersonalnego wymiaru. Do modelu
wprowadzono nastepujace zmienne: sklonnos¢ do zaufania, oczekiwania, niepew-
nos$¢, ryzyko gospodarcze, ryzyko relacyjne i normy relacyjne. W obu przypad-
kach modele regresji okazaly si¢ istotne statystycznie (odpowiednio: R* = 0,452;
F(7,762) = 36,106, p < 0,001 dla zmiennej zaleznej: zaufanie interpersonalne oraz
R* = 0,303; F(10,759) = 19,511, p < 0,001 dla zmiennej zaleznej: zaufanie orga-
nizacyjne). Predyktorami zaufania interpersonalnego okazaly si¢, podobnie jak
w przypadku ryzyka na poziomie ogdélnym, ryzyko relacyjne (korelacja negatywna),
normy relacyjne oraz sktonnos¢ do ufania. Natomiast w przypadku zaufania organi-
zacyjnego, na podstawie analizy regresji, zidentyfikowano nastgpujace predyktory:
ryzyko relacyjne i normy relacyjne oraz sklonno$¢ do ufania i ryzyko gospodarcze,
ktére mialo marginalne znaczenie (rysunek 19).

Nastepnie dokonano podzialu proby przy uwzglednieniu petnionych przez
respondentéw rél (nabywca lub dostawca) i sprawdzono, czy grupy te charaktery-
zujg sie innym ukladem determinant obu wymiaréw zaufania (zmienna zalezna
i zmienne niezalezne pozostaly wigc takie same jak w poprzednich analizach).
W obu grupach uzyskane modele byly istotne statystycznie (w grupie nabyw-
cow: R? = 0,459; F(5,559) = 17,802; p < 0,001 dla zaufania interpersonalnego
i R* = 0,261; F(7,598) = 8,020; p < 0,001 dla zaufania organizacyjnego, w grupie
dostawcéw: R = 0,459; F(5,108) = 20,067; p < 0,001 dla zaufania interpersonalnego
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oraz R = 0,346; F(6,877) = 12,889; p < 0,001 dla zaufania organizacyjnego). W tabeli
25 zaprezentowano istotne predyktory zaufania z uwzglednieniem strony relacji
oraz wymiaru zaufania.

Sktonnos¢ do ufania 0,223*

Oczekiwanie wspétpracy —=0,101
Ryzyko gospodarcze b*
—0,405* > Zaufanie interpersonalne

Ryzyko relacyjne
0,409*

Normy relacyjne  /"
0,079
Niepewnos¢

*Predykcja istotna dla p < 0,001

Sklonno$¢ do ufania 0,104**
Oczekiwanie wspolpracy 0,008
Ryzyko gospodarcze N
W: Zaufanie organizacyjn

Ryzyko relacyjne

) 0,332*
Normy relacyjne
0,029
Niepewnos¢
*Predykcja istotna dla p < 0,001
**Predykcja istotna dla p < 0,01

Rysunek 19. Predyktory zaufania personalnego

Zrédlo: Na podstawie wynikéw badan.

Tabela 25. Predyktory zaufania interpersonalnego i organizacyjnego z perspektywy
nabywcy i dostawcy

Zaufanie interpersonalne Zaufanie organizacyjne
Nabywca ryzyko relacyjne* normy relacyjne
normy relacyjne
Dostawca ryzyko relacyjne* ryzyko relacyjne*
normy relacyjne normy relacyjne
sktonno$¢ do ufania sktonno$¢ do ufania
ryzyko gospodarcze*

*korelacja negatywna

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.
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Analiza zaprezentowanych w tabeli 25 czynnikéw prowadzi do interesujacych
obserwacji. Po pierwsze, na uwage zastuguje sklonnos¢ do ufania po stronie do-
stawcy, jako gtéwny czynnik ksztaltujacy zaufanie (predyktor zaré6wno zaufania
interpersonalnego, jak i organizacyjnego) przy jednoczesnym braku uwzglednienia
tego czynnika w modelu w grupie nabywcow. Po drugie, nalezy podkresli¢ istotng
role norm relacyjnych i ryzyka relacyjnego w ksztaltowaniu zaufania w tej fazie
wspolpracy. Podczas gdy poczucie wystepowania w relacji wzglednie trwaltego
sposobu zachowania i postaw (elastyczno$¢, przestrzeganie etyki) oraz spodjnej
interpretacji warto$ci (wspélne cele biznesowe, zblizona kultura organizacyjna) sa
istotnym predyktorem dla obu grup respondentéw niezaleznie od rodzaju zaufania,
ryzyko relacyjne, definiowane jako obawy o wykorzystywanie pozycji przez partne-
ra, dzialanie poza porozumieniem i w sposob niezgodny z interesem danej strony
relacji, nie ma istotnego wplywu wylacznie na zaufanie organizacyjne w grupie
respondentdw reprezentujacych strone popytowa.

Wraz z rozwojem relacji zmianie ulegl poziom zaufania, przy czym zmiana
ta byla pozytywna w obu badanych wymiarach zaufania (tabela 26). Zaréwno
w przypadku zaufania interpersonalnego, jak i organizacyjnego wiekszy wzrost
odnotowano w fazie rozwoju wspoétpracy (realizacji projektu).

Tabela 26. Dynamika zaufania

Wymiar zaufania Pierwszy pomiar Odchylenie Drugi pomiar Odchylenie
standardowe standardowe
Zaufanie interpersonalne 0,29 0,94 0,15 0,85
Zaufanie organizacyjne 0,37 0,99 0,29 0,95

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

W dalszej fazie analizy poréwnano wielko$¢ zmian dla poszczegélnych rodzajow
zaufania, ktore wyniosty odpowiednio 0,14 punktu dla zaufania interpersonalnego
oraz 0,08 punktu dla zaufania organizacyjnego. Istotne réznice zaobserwowano
wylacznie dla zaufania interpersonalnego (#(242) = 2,783; p = 0,006). Zmiana
zaufania organizacyjnego pomiedzy poszczegolnych fazami relacji byta wpraw-
dzie rézna, jednak analiza nie wykazata, by ta réznica byla istotnie statystyczna
(£(242) = 1,492; p = 0,137).

Zmiany w poziomach zaufania na poszczegdlnych etapach cyklu zycia relacji
byty ze sobg silnie skorelowane (tabela 27).

Analiza korelacji zmian poziomu zaufania w ramach obu wymiaréw zaufania
pozwala na potwierdzenie hipotezy H1, w mysl ktdrej zmiana zaufania jest efek-
tem zmian zaufania interpersonalnego oraz organizacyjnego. Korelacje pomiedzy
poszczegdlnymi wymiarami sg istotne oraz pozytywne. Zmianie zaufania interper-
sonalnego towarzyszy zmiana zaufania organizacyjnego przy zachowaniu kierunku

169



Tabela 27. Wspolzalezno$¢ wymiaréw zaufania: ujecie dynamiczne

Zaufanie Zaufanie . .
. L Zaufanie Zaufanie
interpersonalne  organizacyjne L
. . interpersonalne  organizacyjne
(pomiar (pomiar R X K X
. . (pomiar drugi)  (pomiar drugi)
pierwszy) pierwszy)
Zaufaple 1pterpersonalne ] 0,818 0,621+ 0,630
(pomiar pierwszy)
Zaufa.me organizacyjne 0,818% 1 0,668 0,689
(pomiar pierwszy)
Zaufaple 1nter.personalne 0,621 0,668 ] 0,863
(pomiar drugi)
Zaufanie organizacyjne 0,630 0,689 0,863% !

(pomiar drugi)
* Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

zmiany. Oba wymiary zaufania sg zatem wobec siebie wspotzalezne i skladaja sie
na zmiane zaufania generalnego. Przyjecie dynamicznej perspektywy zaufania przy
jednoczesnym uwzglednieniu jego wymiaréw pozwolilo na zweryfikowanie réw-
niez zatozen funkcjonujacych w literaturze przedmiotu, w mysl ktérych charakter
zaufania wraz z rozwojem relacji staje si¢ bardziej afektywny i jednoczes$nie mniej
kalkulatywny. Tym samym na znaczeniu powinno zyskiwa¢ zaufanie budowane
pomiedzy osobami, ktdre wraz z rozwojem relacji bedzie istotniejsze niz organiza-
cyjne poleganie na sobie. Takie wnioski sugeruja m.in. Rousseau z zespotem (1998),
Dowell, Morrison i Heffernan (2015) czy Young (2006). Tymczasem uzyskany wynik
pokazuje, ze oba wymiary zaufania s3 wobec siebie wspotzalezne, a ich dynamika
odzwierciedla zmiang zaufania na poziomie ogélnym.

Nalezy podkresli¢, ze usredniony wynik zmian poziomu zaufania jest efektem
wyboru skali z warto§ciami negatywnymi. Na poziomie analizy dla calej pro-
by ocena ,,—3” moze by¢ skompensowana oceng pozytywna ,+3”. Nie oddaje to
jednak petnego charakteru zmiany. Z tego powodu, zgodnie z sugestiami Jonker
z zespolem (2004), dynamike przeanalizowano z uwzglednieniem podziatu na
grupy o negatywnym i pozytywnym kierunku rozwoju zaufania. Jako podstawe
wyrodzniania segmentow przyjeto wartos¢ srednig zaufania na poziomie ogélnym.
Miary tendencji centralnej dla zmian poziomu zaufania w poszczegoélnych wymia-
rach zaprezentowano w tabelach 28 i 29.

Dynamika zaufania w grupie, ktora zadeklarowala wzrost poziomu zaufania
wraz z rozwojem relacji, ksztalttowaly sie nastepujaco. Zmiana w wymiarze zaufa-
nia interpersonalnego wyniosta $rednio 0,85 punktu (31% mozliwej zmiany) na
drugim etapie relacji oraz 0,70 punktu w fazie koncowej wspotpracy (24% mozliwej
zmiany). Zaufanie organizacyjne rosto $rednio o 0,88 punktu (28% maksymalnej
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zmiany pozytywnej) w drugiej fazie realizacji projektu w poréwnaniu z poczatkiem
wspolpracy, natomiast drugi pomiar wykazal zmiane o $rednio 0,93 punktu, co
stanowilo 32% mozliwej zmiany.

Tabela 28. ,,Pozytywna” dynamika zaufania

Wymiar zaufania Pierwszy pomiar Drugi pomiar
Zaufanie interpersonalne 0,85 0,70
Zaufanie organizacyjne 0,88 0,93

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

Tabela 29. ,,Negatywna” dynamika zaufania

Wymiar zaufania Pierwszy pomiar Drugi pomiar
Zaufanie interpersonalne -0,86 -0,71
Zaufanie organizacyjne -0,63 -0,56

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

W przypadku respondentow, ktorzy zadeklarowali obnizenie poziomu zaufania,
zmiana poziomu zaufania interpersonalnego wyniosta -0,86 punktu (co stanowi
28,6% mozliwej zmiany) w przypadku pierwszego pomiaru oraz -0,75 punktu
na trzecim etapie wspotpracy (24% mozliwej zmiany). Natomiast w przypadku
zaufania organizacyjnego odnotowano $redni spadek o 0,63 punktu, czyli 21%
mozliwej zmiany na drugim etapie relacji oraz o 0,56 punktu na ostatnim etapie
relacji (19% mozliwej zmiany). Odnotowana wielko$¢ spadku zaufania organi-
zacyjnego byla zblizona w przypadku obu pomiaréw. Respondenci natomiast
deklarowali wigkszy spadek zaufania interpersonalnego w trakcie realizacji pro-
jektu niz przy jego koncu.

Celem potwierdzenia hipotezy H2 zbadano istotno$¢ roznic w zmianie zaufania
interpersonalnego i organizacyjnego przy uwzglednieniu kierunku zmiany. W mysl
hipotezy H2 zaufanie interpersonalne powinna charakteryzowa¢ wigksza dynamika
zmiany niz zaufanie organizacyjne na kolejnych etapach cyklu zycia relacji. Uzyska-
ny wynik nie jest jednoznaczny, bowiem istotne réznice zaobserwowano w dwoch
sytuacjach (tabela 30), jednak wytacznie w przypadku negatywnego kierunku zmian
zmiana zaufania interpersonalnego jest wigksza niz zaufania organizacyjnego nieza-
leznie od fazy cyklu zycia projektu (odpowiednio: Z = -3,488; p < 0,001 Z=-1.991;
p =0,47), przy czym réznica ta w koncowej fazie projektu jest marginalna. Istotng
réznice w wielkosci zmian obu typoéw zaufania odnotowano w sytuacji wzrostu
w koncowej fazie projektu (Z = -3,653; p < 0,001), jednak to w przypadku zaufania
organizacyjnego wzrost byl wiekszy w poréwnaniu z zaufaniem interpersonalnym.
Hipoteza ta zostala zatem potwierdzona czesciowo.
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Tabela 30. Dynamika zmian zaufania: poréwnanie pomi¢dzy wymiarami

Pierwszy pomiar Drugi pomiar

dynamika zmiany hipoteza dynamika zmiany hipoteza

Wzrost zaufania Zauf_pers=Zauf_org  niepotwierdzona Zaufa_pers<Zauf _org niepotwierdzona

Spadek zaufania Zauf pers>Zauf org  potwierdzona Zauf_pers>Zauf_org  potwierdzona

Zrédlo: Na podstawie wynikéw badan.

Na dynamike zaufania zaréwno na poziomie generalnym, jak i w poszczegélnych
wymiarach wplywala rola, jaka respondenci odgrywali w projekcie. Niezaleznie
od kierunku zmiany poziomu zaufania mozna zaobserwowac réznice w ocenach
nabywcow i dostawcy. W wiekszosci przypadkéw dostawcy wraz z rozwojem za-
ufania deklarowali wiekszy spadek (w sytuacji negatywnej zmiany zaufania) badz
mniejszy wzrost poziomu zaufania (w sytuacji pozytywnej zmiany), niz czynili to
ich partnerzy dokonujacy zakup6w, jednak réznice te byty istotne wytacznie w przy-
padku trzech obserwacji. Hipotezy H3 i H4 zostaly zatem czesciowo potwierdzone.
Wskazniki dla powyzszych obserwacji ujeto w tabelach 31 i 32.

Tabela 31. Wzrost zaufania z perspektywy nabywcy (n = 70) i dostawcy (n = 78)

Pierwszy pomiar Drugi pomiar
nabywca dostawca nabywca dostawca
Zaufanie interpersonalne 0,92 0,79 0,73 0,68
Zaufanie organizacyjne 1,03* 0,75% 1,05 0,83

*Istotne réznice w ramach poréwnania miedzy grupami nabywca-dostawca.

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

Tabela 32. Spadek zaufania z perspektywy nabywcy (n = 29) i dostawcy (n = 36)

Pierwszy pomiar Drugi pomiar
nabywca dostawca nabywca dostawca
Zaufanie interpersonalne -0,67% -1,02% -0,52* -0,78%
Zaufanie organizacyjne -0,55 -0,68 -0,6 -0,55

*Istotne réznice w ramach poréwnania miedzy grupami nabywca-dostawca.

Zrédlo: Na podstawie wynikéw badai.

Respondenci, oceniajac zmiane poziomu zaufania w fazie rozwoju relacji wzgle-
dem poczatkowego etapu wspotpracy, réznili si¢ w postrzeganiu tego zjawiska
w dwoch przypadkach. Analiza wykazala istotne statystycznie réznice pomiedzy
badanymi grupami w sytuacji wzrostu zaufania organizacyjnego (Z = -2,338,
p = 0,019) oraz spadku zaufania interpersonalnego (Z = -1,994, p = 0,046). Na-
bywcy i dostawcy na koniec wspétpracy w ramach projektu deklarowali zblizone
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poziomy zmian prawie we wszystkich analizowanych sytuacjach. Wyjatek stanowifa
sytuacja negatywnej zmiany poziomu zaufania interpersonalnego, w przypadku
ktorej zaobserwowano istotne réznice pomiedzy grupami (Z = -1,683, p = 0,092).

Powyzsze obserwacje podkreslaja przede wszystkim istotng role osobistych
relacji dla dostawcy, co potwierdza wczesniej opisane obserwacje. Na potrzeby
niniejszej pracy przyjeto zalozenie, ze zmiana zaufania wynika z interakcji i po-
zytywnych badz negatywnych zdarzen (Jonker i in., 2004). Wzrost zaufania inter-
personalnego wsrdd dostawcow i nabywcow w sytuacji, gdy nie wystepuja powody
dla jego zachwiania, jest na zblizonym poziomie. Mogloby to §wiadczy¢ o zblizonej
interpretacji zdarzen przez obie strony. Ciekawy jest natomiast przypadek, w ktéorym
dochodzi do obnizenia zaufania. W obu pomiarach grupa reprezentujgca strone
podazowa deklarowata wiekszy spadek zaufania interpersonalnego niz druga stro-
na relacji. Mozna by zatem wnioskowad, ze w sytuacji wystgpienia negatywnych
zdarzen, ktére prowadzg do obnizenia zaufania, dostawca jest bardziej sktonny
obarcza¢ wing za ten stan osobg, z ktorg ma relacje, niz czynia to nabywcy. Moze to
wynika¢ z naturalnego dla dostawcéw i 0s6b zajmujacych sie sprzedaza przeszaco-
wania powigzan z klientem (Leszczynski, 2014), co znajduje swoje odzwierciedlenie
w spadku zaufania w tym wymiarze wywolanym negatywnymi zdarzeniami.

Z drugiej strony nabywcy doceniajg organizacje, z ktdrg rozwija sie wspdtpraca,
i w stosunku do ktdrej deklarujg wzrost poziomu zaufania w wigkszym stopniu
niz dostawcy. Nabywcy zatem w wigkszym stopniu i szybciej dowartosciowuja
wspolprace z organizacja, ktdra stoi za osoba sprzedawcy, niz dostawcy. Przy ko-
lejnym pomiarze wzrost zaufania organizacyjnego charakteryzowat si¢ zblizonym
poziomem w obu grupach.

7.4.WPLYW KONDYCJI RELACJI NA EFEKTY RELACYJNE
A DYNAMIKA ZAUFANIA

Zgodnie z zalozeniami prezentowanymi wczesniej zdecydowano sig, by efekty
ekonomiczne zastgpila ocena projektu (mierzona za pomoca czterech zmiennych).
Efekty pozackonomiczne zostaty zoperacjonalizowane na podstawie sze$ciu zmien-
nych. Respondenci, niezaleznie od reprezentowanej strony relacji, w wigkszym
stopniu byli zadowoleni z realizacji projektu (M = 5,22; Me = 5,5) niz z uzyskanych
dzigki relacji efektéw pozaekonomicznych (M = 3,98; Me = 4). Roéznica pomiedzy
ocenami powyzszych obszaréw byla istotna statystycznie (t = 20,668; p < 0,001).
Test dla prob niezaleznych nie wykazal réznic w ocenach nabywcéw i dostawcow
(tabela 33).

173



Tabela 33. Efekty relacyjne w opinii respondentéw (n = 256)

Rola N Srednia Odchylenie
standardowe
Ocena projektu nabywcy 120 5,29 1,36
Ocena projektu dostawcy 136 517 1,35
Efekty pozaekonomiczne nabywcy 120 3,95 1,29
Efekty pozaekonomiczne dostawcy 136 4 1,34

Zrédlo: Na podstawie wynikéw badan.

Uczestnicy badania stosunkowo wysoko ocenili kondycje relacji w kazdym z jej
wymiaréw (tabela 34). Srednia wszystkich ocen przekroczyta 5,35 (76% skali sied-
miostopniowej), przy czym wspoOlpraca oraz satysfakcja zostaly ocenione najwyzej.
Takie wyniki mogg $wiadczy¢ o postrzeganiu relacji jako dobrze funkcjonujacej.
Wszystkie konstrukty byty ze sobg silnie skorelowane (aneks).

Tabela 34. Kondycja relacji w opinii respondentow (n = 257)

Srednia Mediana Odchylenie standardowe
Praktyki relacyjne 5,37 5,67 1,31
Zaangazowanie 5,44 5,67 1,29
Wspotpraca 5,71 6,00 1,25
Satysfakcja 5,65 6,00 1,36

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

Nabywcy i dostawcy postrzegali relacje w zblizony sposéb (tabela 35), a roz-
nica w ocenie byla istotna statystycznie w przypadku oceny praktyk relacyjnych
(Z = -3,660, p < 0,001) i marginalnie istotna dla oceny satysfakcji z relacji
(Z=-1,701, p = 0,089). W obu przypadkach strona popytowa charakteryzowata
si¢ wyzszymi ocenami.

Tabela 35. Kondycja relacji w opinii nabywcow (n = 121) i dostawcow (n = 136)

Nabywca Dostawca
Praktyki relacyjne 5,68* 5,1%
Zaangazowanie 5,41 5,47
Wspotpraca 5,75 5,67
Satysfakcja 5,79** 5,65%*

*Réznice miedzy grupami istotne statystycznie dla p < 0,001.
** Réznice migdzy grupami istotne statystycznie dla p = 0,089.

Zrédto: Na podstawie wynikéw badan.
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Szukajac potwierdzenia przyjetych hipotez, zrobiono analize zaleznosci efektow
relacji (okreslonych przez ocene projektu i ocene osiggnietych z relacji efektow
pozaekonomicznych) od czynnikéw sktadajacych si¢ na kondycje relacji (praktyki
relacyjne, zaangazowanie, wspolpraca, satysfakcja). Analiza korelacji powyzszych
czynnikow wskazuje, ze zjawiska te s3 wzajemnie powigzane w przypadku wszystkich
par (tabela 36). Obserwacja ta stanowi podstawe do prowadzenia analizy regresji.

Tabela 36. Wspolzalezno$¢ kondycji relacji i efektow wspolpracy

Ocena projektu Efekty pozackonomiczne
Praktyki relacyjne 0,588* 0,399*
Zaangazowanie 0,633* 0,542*
Wspélpraca 0,667* 0,490*
Satysfakcja 0,652* 0,476*

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: Na podstawie wynikéw badan.

Uzyskane modele regresji dla oceny projektow i efektow nieekonomicznych
okazaly sie istotne statystycznie (odpowiednio: R* = 0,479; F(4,47) = 77,186;
p <0,001iR*=0,295; F(2,05) = 27,727; p < 0,001). Uzyskane funkcje pozwolily na
identyfikacje zréznicowanego wplywu testowanych czynnikéw na osiggane efekty
(rysunek 20).

-0, . . =014
Praktyki relacyjne &) Praktyki relacyjne K}
ok 0,417*
Zaangazowanie %} Ocena Zaangazowanie m Efektyk .
) ; , ozaekonomiczne
Wspélpraca ——— > projektu Wspdlpraca —— >
0,228** 0,136
Satysfakcja Satysfakcja
*Predykcja istotna dla p < 0,01 *Predykcja istotna dla p < 0,001

**Predykcja istotna dla p < 0,05

Rysunek 20. Funkcje regresji dla oceny projektu i efektow pozaekonomicznych

Zrédto: Na podstawie wynikéw badan.

Zgodnie z przyjetym zalozeniem o wystgpowaniu réznic pomiedzy nabywcami
i dostawcami w obszarze funkcjonowania relacji i jej percepcji w kolejnym kroku
przeprowadzono analize regresji dla zmiennych ,,ocena projektu” i ,efekty poza-
ekonomiczne” przy uwzglednieniu rdl respondentéw. W tabeli 37 zaprezentowane
zostaly istotne predyktory dla kazdej z analizowanych funkcji (szczegétowe wyniki
zaprezentowano w aneksie).
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Tabela 37. Predyktory oceny projektu i efektow pozaekonomicznych: perspektywa
nabywcy i dostawcy

Ocena projektu Efekty pozackonomiczne
Nabywca zaangazowanie zaangazowanie
satysfakgcja wspolpraca
Dostawca zaangazowanie zaangazowanie
wspolpraca

Zrédto: Na podstawie wynikéw badan.

Pomimo Ze obie grupy nie rdznily si¢ w ocenach osigganych efektéw, to analiza
regresji wykazala, Ze inna struktura czynnikow ksztaltuje te oceny. Warto zwroci¢
uwage na czynnik, ktory wszed! do kazdego modelu, czyli zaangazowanie, ktdre jest
istotnym predyktorem dla obu stron relacji. Powyzsza obserwacja jest zatem zgod-
na z klasycznymi pracami, ktore stawialy zaangazowanie w centrum marketingu
relacji (Morgan i Hunt, 1994; Moorman i in., 1992). Zaangazowanie, ktére moze
by¢ postrzegane jako trwale pragnienie utrzymania wartosciowego zwigzku, jest
czynnikiem odrézniajacym wymiang spoteczng od ekonomicznej (Cook i Emerson,
1978), a strony relacji postrzegaja je jako kluczowe dla osiagania warto$ciowych
rezultatéw (Morgan i Hunt, 1994). Réwniez Dowell, Morrison i Heffernan (2015)
stawiajg zaangazowanie w centrum relacji, jednak postrzegaja je gléwnie jako
moderatora zaleznosci efektow relacyjnych od zaufania.

Wart podkreslenia jest fakt, ze czynnik ,,praktyki relacyjne” nie znalazl si¢ w zad-
nym modelu. Natomiast czynnik ,wspdtpraca” odgrywa inng role w przypadku
dostawcow i nabywcdw, wystepujace jako predyktor oceny projektu (dostawcy)
badz efektow pozaekonomicznych (nabywcy).

W kolejnym etapie analiz dokonano segmentacji respondentéw z uwzglednie-
niem kierunku zmian zaufania. W ten sposéb uzyskano podzial na sze$¢ segmen-
tow, ktore deklarowaly pozytywna lub negatywna zmiane zaufania badz tez jej brak
w czasie trwania relacji w wymiarze zaufania interpersonalnego i organizacyjnego.
W tabeli 38 ukazano, jak w poszczegdlnych segmentach ksztaltowata sie relacja oraz
oceny projektu i postrzegania efektéow pozaekonomicznych osiaganych z relacji
(»+” oznacza wzrost, ,,— spadek, a ,,0” brak zmian poziomu zaufania w czasie na
poszczegdlnych etapach relacji).

Prezentowane w tabeli dane wskazujg na istotne réznice pomiedzy ocenami
w ramach wyrdznionych segmentéw (poniewaz wyniki nie spelnialy zalozenia
o jednorodnosci wariangji (test Lenenea > 0,05), poréwnanie miedzy grupami wy-
konano za pomocg testéw nieparametrycznych, patrz: aneks). Swiadczy to o réznej
ocenie kondycji i osigganych efektow z relacji ze wzgledu na deklarowang zmiane
poziomu zaufania. Powyzsze obserwacje potwierdzaja hipotezy H5 i Hé.

W przypadku segmentéw definiowanych przez zmiane zaufania interpersonal-
nego grupa, ktdra deklarowala spadek zaufania w tym wymiarze, oceniata wszystkie
czynniki na nizszym poziomie niz respondenci z pozostalych grup. Jednoczesnie
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Tabela 38. Kondycja relacji i efekty wspolpracy a dynamika zaufania interpersonalnego
(Z1) i organizacyjnego (ZO)

Kondycja relacji Efekty wspélpracy
zmian:c\ prakt}"ki zaangz}io- wspolpraca satysfakcja oc'ena efekty
zaufania relacyjne wanie projektu  pozaekon.

ZI + 135 5,79 5,85 6,14 6,13 5,52 4,34
0 42 5,82 5,66 6,09 6,02 5,73 3,81

64 4,11 3,39 4,52 4,37 4,22 3,22

Z0 + 122 5,72 5,83 6,10 6,09 5,49 4,26
0 74 5,66 5,47 5,87 5,92 5,31 3,87

45 3,86 4,29 4,35 4,01 4,28 3,25

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.

respondenci, ktorzy odnotowali wzrost zaufania, ocenili wigkszos¢ czynnikéw
wyzej niz pozostali uczestnicy badania. Wyjatek stanowity dwa czynniki: ocena
praktyk relacyjnych oraz ocena projektu, wyzej ocenione przez respondentéw,
ktorych deklarowany poziom zaufania na poczatku relacji nie ulegt zmianie az od
konica trwania projektu.

W wyréznionych segmentach zwigzanych z dynamika zaufania organizacyjnego
powyzsza tendencja wystapita w przypadku wszystkich ocenianych czynnikéw: oce-
ny respondentéw, ktérzy deklarowali spadek zaufania, byly nizsze w poréwnaniu
z pozostalymi dwoma grupami, a najwyzej kondycje zaufania i osiggniete efekty
ocenili respondenci, ktorzy wskazali na pozytywna zmian¢ poziomu zaufania.

Celem rozpoznania mechanizméw wystepujacych miedzy kondycja relacji
a osigganymi efektami w konteks$cie dynamiki zaufania przeprowadzono w zwigzku
z powyzszym analize 12 funkcji analiz regresji dla zmiennych: ocena relacji oraz
efekty pozaekonomiczne. Wyniki zostaly zaprezentowane w tabeli 39 i 40, w ktorych
zamieszczono dane wylacznie dla istotnych predyktoréw.

Tabela 39. Predyktory oceny projektu i efektow pozaekonomicznych w kontekscie
dynamiki zaufania interpersonalego

Ocena projektu Efekty pozaeckonomiczne
Wzrost  R*=0,496 zaangazowanie (0,359%) R*=0,254 zaangazowanie
zaufania  F(0,267) = 65,03 p < 0,001  wspolpraca (0,404*) F(1,168) = 45,312 p < 0,001 (0,504**)
Brak R*=0,241 satysfakcja (0,52%) R*=0,293 zaangazowanie
zmiany  F(2,494) = 14,841 p < 0,01 F(0,475) = 16,566 p < 0,001 (0,541%)
zaufania
Spadek R*=0,232 wspdlpraca (0,482%) R*=0,142 satysfakcja
zaufania  F(4,931) = 18,725 p < 0,001 F(3,403) = 10,298 p < 0,001 (0,377%)

* Predykgja istotna dla p < 0,001.
** Predykcja istotna dla p < 0,01.

Zrédlo: Na podstawie wynikow badan.
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Tabela 40. Predyktory oceny projektu i efektow pozaekonomicznych w kontekscie
dynamiki zaufania organizacyjnego

Ocena projektu Efekty pozackonomiczne
Wazrost R®= 0,456 zaangazowanie (0,217**) R*= 0,278 zaangazowanie (0,246**)
zaufania F(0,456) = 33,77 p < 0,001 wspotpraca (0,503*) F(-0,585) = 22,963 P < 0,001 wspotpraca (0,324%)
Brak  R?=0,304 satysfakcja (0,551%) R*=0,386 praktyki (-0,334*%)
zmiany  F(2,065) = 31,461 P < 0,001 F(1,735) = 22,352 P < 0,001 zaangazowanie (0,818*)
zaufania
Spadek R*= 0,440 satysfakcja (0,663)* R*= 0,143 zaangazowanie (0,378**)
zaufania F(5,753) = 49,78 p < 0,001 F(3,052) = 7,151 P < 0,001

* Predykcja istotna dla p < 0,001.
** Predykcja istotna dla p < 0,05.

Zrédlo: Na podstawie wynikéw badan

Wyniki analizy funkgji regresji ukazujg zréznicowany wptyw kondycji rela-
cji na ocene projektu oraz efekty pozaekonomiczne. Warto odnotowa¢ fakt, ze
wszystkie czynniki, ktére okreslaja kondycje relacji, znalazly si¢ w przynajmniej
jednym z otrzymanych modeli, przy czym najczesciej predyktorem efektéw byto
zaangazowanie, ktére wystepuje w siedmiu modelach. Satysfakcja oraz wspdtpraca
sg istotnymi predyktorami w czterech modelach, praktyki relacyjne sa elementem
wylacznie jednego modelu. Nalezy natomiast zwroci¢ uwage na fakt, ze jest to
jedyny czynnik, w przypadku ktérego odnotowano oddzialywanie negatywne.

Uzyskane funkcje ukazuja wyjatkowe mechanizmy wptywu kondycji relacji na
efekty w wiekszosci z analizowanych sytuacji. Cztery z uzyskanych modeli byly
dwuczynnikowe, z czego w trzech przypadkach zaangazowanie i wspdtpraca byly
czynnikami, ktére wchodzily w sklad modelu. W pozostatych modelach istotnym
predyktorem byt wylacznie jeden czynnik.

W sytuacji wzrostu zaufania na uwage zastuguje czynnik zaangazowanie, ktory
wystepuje jako predyktor osiaganych efektéw w kazdym modelu, niezaleznie od
rodzaju zaufania. Tak duza rola tego czynnika potwierdza wczesniej opisane ob-
serwacje oraz jest zgodna z wnioskami m.in. Ashnai i wspdpracownikéw (2016),
ktorzy wskazuja na wplyw zaangazowania moderowanego przez zaufanie interper-
sonalne oraz poleganie organizacyjne na wyniki ekonomiczne i pozaekonomiczne.
Kluczowa role zaangazowania w okresleniu wynikoéw relacji identyfikowali wczes-
niej miedzy innymi Palmatier z zespolem (2007) czy tez Morgan i Hunt (1994).
Natomiast w sytuacji, gdy model uwzglednial wzrost zaufania organizacyjnego
zaréwno ocena projektu, jak i efekty pozaekonomiczne s ttumaczone przez te same
czynniki (takiego przypadku nie odnotowano w sytuacji analizy z uwzglednieniem
dynamiki zaufania interpersonalnego).

Ocena projektu jest ttumaczona przez zestaw tych samych predyktoréw (zaanga-
zowanie i wspolpraca) w przypadku wzrostu zaréwno zaufania interpersonalnego,
jak i organizacyjnego. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku deklaracji przez
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respondentéw braku zmiany zaufania. Satysfakcja jest istotnym predyktorem oceny
projektu w sytuacji, gdy deklarowany przez uczestnikéw badania poziom zaufania
zaréwno interpersonalnego, jak i organizacyjnego na poczatku wspotpracy nie ulegt
zmianie podczas kolejnych pomiardw.

Konkludujac powyzsze analizy mozna stwierdzi¢, ze w sytuacji wzrostu zaufania
zaréwno interpersonalnego, jak i organizacyjnego kluczowymi elementami kon-
dycji relacji dla osigganych efektow sg zaangazowanie i wspolpraca. Elementy te sg
réwniez istotne dla efektow pozaekonomicznych, gdy strony relacji nie deklaruja
zmiany poziomu zaufania wraz z rozwojem relacji. Jednak dla oceny projektu w tej
sytuacji istotna jest satysfakcja (niezaleznie od wymiaru zaufania).

Ciekawych obserwacji dostarczaja modele uzyskane dla sytuacji negatywnej
zmiany poziomu zaufania wzgledem pomiaru na poczatku wspélpracy. Do kazdego
z czterech modeli wszedl wylgcznie jeden czynnik: dwukrotnie satysfakcja oraz
wspOlpraca i zaangazowanie. Jednak o ile we wcze$niej opisanych sytuacjach mozna
moéwic o pewnych prawidtowosciach, ktére mialy miejsce albo z uwzglednieniem
wymiaru zaufania albo zmiennej zaleznej, o tyle w tym przypadku takowe nie wy-
stepuja. Porownujac uzyskane modele regresji, mozna zauwazy¢, ze ocena projektu
i efekty pozaekonomiczne sg okreslane przez rozne predyktory. Dla oceny projektu
beda nimi wspodtpraca (w sytuacji spadku zaufania interpersonalnego) i satysfakcja
(w sytuacji spadku zaufania organizacyjnego), a dla efektéw pozaekonomicznych
s3 to odpowiednio satysfakcja i zaangazowanie. Modele r6znig si¢ miedzy soba
réwniez w ramach poszczegélnych wymiaréw zaufania.

Analiza funkgcji regresji potwierdzila przypuszczenie o zréznicowanych zalez-
nosciach kondycji relacji i jej efektéw od zmiany zaufania. Zaprezentowane w ta-
belach modele prowadza do interesujacego wniosku na temat prowadzenia analiz
oceny jakosci relacji i uzyskiwanych dzieki niej efektow z uwzglednieniem zmiany
zaufania. Zaufanie nie musi by¢ traktowane jako czynnik wplywajacy bezposrednio
na pozostale wymiary relacji, ale moze by¢ postrzegane jako czynnik srodowiskowy,
ktory stanowi kontekst dla przebiegu proceséw wymiany i nalezaloby uwzgled-
nia¢ jego interpretacje przez strony relacji w poszukiwaniu zaleznosci pomiedzy
pozostalymi wymiarami relacji. Uzyskane wyniki wskazuja, Ze zaufanie, tworzac
kontekst relacji, ksztaltuje konfiguracje czynnikéw relacyjnych i ich wplyw na
osiggane efekty. Badania potwierdzily wczesniejsze obserwacje o zréznicowanym
wplywie zaufania interpersonalnego i organizacyjnego. Wymiary te s3 wobec siebie
wspolzalezne, jednak nie mogg by¢ traktowane w sposéb tozsamy.

Powyzszg analize nalezy uzupelnic o jeszcze jedne aspekt. Wszystkie uzyskane
modele regresji byly statystycznie istotne. Jednak wsp6tczynniki determinacji R?,
a wigc stopien ich dopasowania, byl bardzo zréznicowany. Réznice mozna rozpa-
trywa¢ w kilku aspektach. Po pierwsze, dopasowanie modeli do sytuacji zwigzanych
ze zmiang zaufania organizacyjnego jest wyzsze niz gdy kontekst byl tworzony
przez zmiang zaufania interpersonalnego. Ponownie potwierdza si¢ zatem hipoteza
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o zroéznicowanej interpretacji wymiaréw zaufania. Po drugie, w przypadku obu
wymiaréw zaufania wyjatkowo wysokie dopasowania wykazywaty modele opisujace
oceng projektu w sytuacji wzrostu zaufania. Potwierdza to poniekad wspomniane
wczesniej podejscie do zaufania jak do ,,smaru”, a wigc wzrost zaufania powoduje
wlasciwe funkcjonowanie relacji, ktora prowadzi do okreslonych efektow. Jednak
obserwacja ta nie jest do konca zgodna z wcze$niejszymi badaniami. Mandjak
i Durrieu (2000) wskazujg bowiem, ze zaufanie w wiekszym stopniu wplywa na
efekty pozaekonomiczne niz efekty ekonomiczne. Jednak w swoich badaniach
traktowali oni zaufanie jako czynnik, ktory pozostaje w bezposredniej relacji z efek-
tami. Natomiast Jiang, Naude i Henneberg (2009) podkreslali zaleznos¢ efektow
pozaekonomicznych od zaufania interpersonalnego i satysfakcji ekonomicznej od
polegania organizacyjnego.

Po trzecie, w sytuacji spadku zaufania interpersonalnego i organizacyjnego za-
obserwowano najnizszy poziom dopasowania uzyskanych modeli, ktdre opisywaty
efekty pozaeckonomiczne. W obu przypadkach dopasowanie nie przekroczyto 15%.
Mozna zatem zaklada¢, ze wowczas dzialajg inne czynniki, ktore lepiej thtumacza
osiggane z relacji efekty pozaekonomiczne niz kondycja relacji. Jednoczesnie za-
skakujgco wysoki poziom dopasowania (44%) odnotowano w przypadku nega-
tywnej zmiany zaufania organizacyjnego dla modelu opisujacego oceng projektu.
Jak wczesniej wspomniano, z racji ograniczonej literatury przedmiotu skupionej
na relacjach biznesowych, w ktérych doszlo do zepsucia zaufania, trudno odnies$¢
powyzsze obserwacje do innych badan. Obszar ten wymaga dalszej eksploracji.



ZAKONCZENIE

USTALENIA BADAWCZE

Wielowatkowos¢ i wielowymiarowos¢ problemu zaufania w relacjach business-to-
-business czyni to zjawisko interesujagcym obiektem badawczym i analitycznym.
Zaufanie jest przez licznych badaczy traktowane jako centralne pojecie wyjasniajace
zachowania biznesowe w kontekscie organizacyjnym. Zaufanie jest podstawowym
warunkiem udanych relacji na ztozonych rynkach (Doney i Cannon, 1997; Seppdnen
iin., 2007), prowadzi do osiagania zréznicowanych korzysci, takich jak obnizenie
kosztéw transakcyjnych (Dyer & Chu, 2000), zwiekszenie wydajnosci wspdtpracy
(Denize i Young, 2007), i zapobiega wystapieniu zachowan oportunistycznych
(Yangiin., 2011). Jednak pomimo faktu, ze badania nad tym zjawiskiem trwaja od
blisko 30 lat, a liczba publikacji w czotowych czasopismach po$wieconych tematyce
zarzadzania i marketingu w sferze B2B ciagle rosnie, obszar ten nie jest w pelni roz-
poznany. Rozwijana jest metodyka badawcza, a badacze, chcac zrozumiec zaufanie,
wykorzystuja podejscia osadzone w zréznicowanych dyscyplinach naukowych.

Niniejsza praca przyczynia si¢ do rozwoju teorii zarzadzania relacjami business-
-to-business poprzez wzbogacenie obecnej teorii z obszaru zaufania w relacjach
biznesowych, kwestionujac obecne poglady na temat jednolitosci konceptu oraz
postulujac dynamiczng perspektywe zaufania jako srodowisko dla ksztaltowania
konfiguracji czynnikow relacyjnych. Znaczenie pracy mozna rozpatrywac na plasz-
czyznie poznawczej oraz metodologicznej.

Gléwnym efektem niniejszej pracy jest poszerzenie koncepcji zaufania poprzez
analiz¢ mechanizmoéw z nim zwigzanych i powigzan z innymi wymiarami relacji
w ujeciu dynamicznym. Zebrany material empiryczny pozwolil na ustalenia ba-
dawcze, ktére nalezaloby odnies¢ do zidentyfikowanych luk oraz przyjetych celéw.
W pracy, obok oméwienia wynikéw analizy zrédet literaturowych, zaprezentowano
wyniki badan empirycznych, ktdre stanowily podstawe do wyjasnienia mechanizméw
relacyjnych, dla ktérych zmienng sytuacyjna byla dynamika zaufania. Przyjeta per-
spektywa badawcza wynikala z krytycznego spojrzenia na przewazajace uproszczone
podejscie do zaufania prezentowane w literaturze przedmiotu: postrzeganie zjawiska
W sposob statyczny i z punktu widzenia wylacznie jednej strony relacji oraz nieuj-
mowanie kontekstu relacji i sprowadzenie miernikéw zaufania do jednej wartosci.
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Otrzymane wyniki potwierdzily wysoka kontekstowos¢ zaufania. Dzieki objeciu
badaniem obu stron relacji mozliwe bylo wykazanie, ze ocena wzajemnej wiary-
godnosci moze by¢ postrzegana i rozumiana tak przez nabywcow, jak i dostawcow.
Réznice w ocenach moga dotyczy¢ wymiardéw zaufania oraz postrzegania ich dyna-
miki. Jednoczes$nie nie mozna méwié w kategoriach definitywnych o réznej percepcji
zaufania, co moze wynikac z charakteru samej relacji, ktdra zaktada wspotzaleznosé
wspolpracujacych ze sobg stron, a nie zaleznos¢. Relacje business-to-business ce-
chuje zatem wzajemne zaufanie. W zwigzku z powyzszym jest ono wspottworzone
poprzez wzajemne interakcje, ktérych interpretacja zalezy od efektéw wymiany.

Badania potwierdzily wystepowanie interpersonalnego i organizacyjnego wymiaru
zaufania (Ashnaiiin., 2016; Mouzas i in., 2007), ktére moga by¢ roznie interpretowane
przez strony relacji. Jednak na podstawie uzyskanych wynikéw nalezy podkresli¢, ze -
z jednej strony - takie rozrdznienie jest zasadne, z drugiej natomiast — w zwigzku ze
wzajemnym oddzialywaniem na siebie wymiar6éw zaufania nie powinno sig¢ ich trak-
towac jako niezalezne konstrukty. Oba wymiary zaufania maja znaczenie dla relacji
biznesowej niezaleznie od strony relacji. Jednak zidentyfikowane rézne predyktory
zaufania interpersonalnego i organizacyjnego wsréd nabywcow i dostawcow potwier-
dzajg interpretacyjny charakter tego zjawiska. Jednoczesnie analizujgc zmiany zaufa-
nia w obu wymiarach, nalezy wskaza¢ na wystepowanie istotnych wspoélzaleznosci.

Przeprowadzone badania potwierdzaja przyjeta teze o dynamicznym charakterze
zaufania. Dla fatwiejszego uchwycenia etapdw rozwoju relacji kontekstem badan
byto srodowisko relacji projektowych, ktore charakteryzuja jasno zdefiniowane ramy
czasowe. Zamystem autora bylo przedstawienie transformacyjnej natury zaufania
i tym samym wskazanie, ze w pracach dotyczacych zaufania konieczne jest uwzgled-
nianie czasu i etapu cyklu Zycia relacji, bowiem wplywa to na strukture zaufania
ijego poziom oraz zdeterminuje dzialanie relacji i osiggane efekty. Nieuwzglednianie
samego zaufania jako zjawiska ewoluujacego oraz zmieniajgcego si¢ w czasie, jak
i kierunku jego zmiany oznacza utrate mocy objasniajgcej tego czynnika.

Efekty pracy mozna réwniez rozpatrywaé w plaszczyznie metodologicznej,
w ktorej to wyzwania wynikaly ze zidentyfikowanych w literaturze problemoéw
w badaniu zaufania. Na pierwszy plan wysuwa si¢ kontekstowy i interpretacyj-
ny charakter zaufania. Prowadzenie badan na duzych probach w ramach wielu
branz nie uwzglednia faktu, ze charakter sektora i relacji w nim panujacych bedzie
wplywal na rozumienie zaufania przez respondentéw. Ujecie branzowe nie ujmuje
natomiast kontekstu zwigzanego ze specyfika produktu czy ustugi. Réwniez pyta-
nie o relacje z kluczowym dostawcg badz klientem i zaufanie do niego jest duzym
uproszczeniem. Kazdy kontekst jest bowiem wyjatkowy. Rozwigzaniem zapro-
ponowanym w niniejszej monografii, ktére pozwala sprosta¢ tym wyzwaniom,
moze by¢ propozycja prowadzenia badan w ramach sieci relacji jednej organizacji
i skupienia si¢ na obu stronach relacji, co pozwala na ujednolicenie kontekstu
i zblizong interpretacje rzeczywistosci.
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Pomimo eksponowanego w literaturze przedmiotu znaczenia rozwoju relacji dla
przewidywania efektow wymiany, mierniki zaufania czgsto opieraja si¢ na podejsciach
statycznych (Seppanen i in., 2007). Celem zaobserwowania zmiany poziomu zaufania
zaproponowano i przetestowano autorskie narzedzie, w ktérym pomiar zaufania na
danym etapie cyklu zycia relacji byt odnoszony do oceny dotyczacej etapu wczes-
niejszego. Dzieki temu mozliwe byto powigzanie doswiadczen i ocen z réznych faz
relacji, ktorych wzajemne oddzialywanie na siebie wplywa na interpretacje zaufania.

Podczas gdy w badaniach dotyczacych zaufania w relacjach business-to-business
dominuje perspektywa instrumentalna, w niniejszej pracy przyjeto, ze zaufanie jest
czynnikiem warunkujgcym interakcje i tym samym tworzy kontekst dla zaufania
relacji. Przedmiotem badan nie bylo zatem zaufanie jako narzedzie do osiggania
pozadanych rezultatow. Celem autora byta proba identyfikacji wptywu postrzegania
i oceny zaufania miedzy stronami relacji biznesowej na dziatanie relacji i jej efekty.
Takie podejscie jest rzadziej przyjmowane w literaturze. Spojrzenie na relacje przez
pryzmat dynamiki zaufania wzbogaca wiedz¢ na temat jej dzialania oraz moze
pomagac w przewidywaniu efektéw relacyjnych.

IMPLIKACJE MENEDZERSKIE

Efekty niniejszej pracy pozwalaja na sformutowanie implikacji dla praktyki biznesu.
Doboér branzy budowlanej stanowigcej kontekst dla prowadzonych badan miat cha-
rakter celowy. Rynek ten jest postrzegany jako wysoce konkurencyjny, a orientacja
partnerska przedsigbiorstw jest rzadkoscig. Osiggniete rezultaty mozna odnosi¢
zatem do relacji, ktore beda osadzone w podobnym kontekscie.

Po pierwsze, badania wykazaly istotng role wzajemnego zaufania w analizo-
wanych relacjach business-to-business. W sytuacji wzrostu zaufania na kolejnych
etapach rozwoju relacji kluczowe dla osigganych efektow okazaty sie zaangazowanie
i wspdlpraca oparta na dobrej komunikacji. Menedzerom sugeruje to konieczno$é
zwrdcenia uwagi na $wiadome budowanie wiarygodnosci w oczach partnera, co
moze si¢ przyczyni¢ do wzrostu badz stabilizacji zaufania. Z jednej strony mozna
rozwazaé, na ile wzrost zaufania wynika ze swiadomych aktywnosci, a na ile wzrost
ten pojawia sie¢ przy okazji standardowej realizacji proceséw wymiany. Jednak
obecne badania wskazujg, ze odpowiednio konstruujac informacje nastawione na
budowanie wiarygodnosci organizacji, mozna oddzialtywa¢ na zaufanie do niej
(Gaczekiin., 2018).

Natomiast obnizenie poziomu zaufania istotnie zmienia funkcjonowanie relacji
przy jednoczesnym spadku oceny osiaganych efektéw. Wazna dla menedzerow
moze sie zatem okaza¢ analiza zdarzen, ktére prowadzg do zniszczenia zaufania.
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Co ciekawe, pomimo deklarowania obnizenia zaufania zaden z respondentéw nie
wskazal na wczesniejsze zakonczenie relacji. Z jednej strony moze to by¢ kwestia
analizowanego przypadku. Z drugiej potwierdzaloby to obserwacje, wedlug ktérych
wspoélpraca moze mie¢ rdwniez miejsce bez zaufania, jednak wymaga wdrozenia
odpowiednich $rodkéw formalnej kontroli (Mellewigt i in., 2007). Postrzeganie
zaufania obok ,,twardych” parametrow, jako elementu systemowej analizy partnera,
pozwoliloby na pelniejsza weryfikacje drugiej strony oraz mozliwos¢ przewidywania
rozwoju relacji.

Po drugie, uzyskane wyniki potwierdzity wystepowanie dwdch osobnych, jednak
wspolzaleznych wymiaréw zaufania: interpersonalnego i organizacyjnego. Dla os6b
zarzadzajacych przedsiebiorstwem jest to informacja, ktéra moze pozwoli¢ w pelni
wykorzysta¢ potencjal zaufania w relacjach biznesowych. Z jednej strony istotne
beda dzialania marketingowe przy jednoczesnym dbaniu o sprawne funkcjonowanie
proceséw w przedsiebiorstwie, ktore wptyna na reputacje organizacji i jej wizerunek.
Z drugiej strony - relacje tworzg ludzie. Konieczne jest zatem zidentyfikowanie
pracownikéw, ktérzy komunikujac si¢ bezposrednio z przedstawicielami partnera,
poprzez swoje postawy i zachowania budujg zaufanie. Identyfikacja mechanizmow
wzmacniania wiarygodno$ci w oczach drugiej strony relacji bedzie istotna dla prze-
biegu wspotpracy i funkcjonowania relacji, a ostateczna dla osigganych rezultatow.

Po trzecie, poprzez identyfikacje roznic w interpretacji zjawisk przez nabywcow
i dostawcdw uzyskane wyniki moga pozwoli¢ na lepsze zrozumienie drugiej strony
relacji. Menedzerowie powinni by¢ swiadomi, Ze zaufanie wobec nich i reprezen-
towanej organizacji ulega zmianom, ktére sa efektem zachowan i zdarzen wpty-
wajacych na oceng wiarygodnosci. Dostawcy i nabywcy roznili si¢ w interpretacji
zaufania, jego determinant oraz w ocenach dynamiki zaufania interpersonalnego
i organizacyjnego. Dla 0sdb, ktdre zarzadzajg relacjami, obserwacje te moga by¢
istotne w kontekscie rozwoju relacji i dbania o jej kondycje, jak rowniez w sytuacji
wystgpienia problemoéw i koniecznosci odbudowy zaufania.

Wartoscig zrealizowanego projektu jest rowniez zidentyfikowanie sktonnosci
do ufania jako istotnego czynnika budujacego zaufanie nabywcéw i dostawcow.
Jest to jednak czynnik osobowy, ktéry pozostaje poza wplywem organizacji. Dla
kupcéw i zarzadzajacych sprzedaza moze to by¢ sygnal, ze racjonalne podstawy
oceny wiarygodnosci partnera moga by¢ nie do konca racjonalne.

OGRANICZENIA BADAN EMPIRYCZNYCH

Korzystajac z zaprezentowanych efektow pracy, nalezy by¢ swiadomym ograniczen,
ktére wynikaly z réznych zZrédel. Na pierwszy plan wysuwa sie samo zaufanie
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i roznorodne koncepcje tego zjawiska, ktére zostaly omowione w teoretycznej
czesci monografii. Niemozliwe jest przyjecie w takim opracowaniu wszystkich
perspektyw. Skutkowaé to moze faworyzowaniem niektorych podejs¢ i koniecz-
noscig odrzucenia innych.

Kolejne ograniczenie bylo zwigzane z przyjeta metodyka badawcza i wykona-
niem badania. Jednostka badania byly wybrane relacje, przez co niemozliwe bylo
zobaczenie pelnego obrazu relacji przedsigbiorstwa z klientami badz nabywcami.
Zaproponowane podejscie do dynamiki zaufania uniemozliwito natomiast uchwy-
cenie zjawiska petli sprzezenia zwrotnego, czyli wzajemnego wplywu na siebie
poszczegdlnych wymiardw relacji i zaufania w czasie.

Realizacja badania wigzala sie z barierami zwigzanymi z niechecig i odmowa
wziecia udzialu w badaniu poszczegolnych jednostek oraz deklaratywnym charak-
terem badania. Nalezy zatem mie¢ na uwadze, ze uzyskane wyniki sa obcigzone
ryzykiem subiektywizmu, warto$ciowania oraz swobodnej interpretacji. Natomiast
retrospektywne podejscie w badaniu skutkowalo brakiem mozliwosci uchwycenia
zjawiska petli sprzezenia zwrotnego.

KIERUNKI PRZYSZtYCH BADAN

Rozwazania ujete w monografii pozwalaja wytyczy¢ nastepujace zasadnicze kierun-
ki przysztych badan zwigzanych z zaufaniem i jego wptywem na relacje business-
-to-business. Prowadzone przez autora prace mialy charakter w duzym stopniu
eksploracyjny, stad naturalnym kierunkiem dla przysztych badan jest ich powto-
rzenie w innym kontekscie. Co prawda $rodowisko projektowe zostalo wybrane
w celu fatwiejszego osadzenia relacji w czasie, warto jednak w kolejnych badaniach
przyjrze¢ si¢ funkcjonowaniu relacji nieograniczonych czasowo. Autor jest §wia-
domy probleméw z tym zwigzanych oraz pojawiajacej sie w literaturze krytyki
podejscia do cyklu zycia relacji. Alternatywa mogtoby sie okaza¢ wowczas podejscie
procesowe do analizy dynamiki zaufania (Huang i Wilkinson, 2013).

Dla lepszego zrozumienia dynamiki zaufania oraz uchwycenia petli sprzezenia
zwrotnego z innymi wymiarami relacji badania powinny mie¢ charakter wzdiuzny
i by¢ uzupelnione o dodatkowe metody, takie jak obserwacje i analizy przypadkow
krytycznych.

W niniejszej monografii przyjeto podejscie relacyjne, ktore zawezato obserwacje
do dwoch stron relacji. Przyjecie sieciowej perspektywy pozwolitoby na szersza
i pelniejszg analize badanego zjawiska. Wiaze si¢ to z kolejnymi wyzwaniami ba-
dawczymi, jednak doglebne przyjrzenie si¢ dynamice zaufania w ramach jednej
sieci moze by¢ warto$ciowym kierunkiem przysztych eksploracji.
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Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze zaufanie i jego rola w relacjach business-
-to-business ciggle wymaga kontynuacji badan i interdyscyplinarnej dyskusji, ktore
przyczynig si¢ nie tylko do lepszego rozumienia samego zjawiska, ale réwniez do
doskonalenia metod badan.



ANEKS

AT.WYTYCZNE DO ESEJU NA TEMAT ISTOTY ZAUFANIA
W RELACJACH BUSINESS-TO-BUSINESS

Esej:
Przedsigbiorstwa muszg dzialan elastycznie i czesto podejmowac decyzje o dostosowaniu si¢
do potrzeb klientéw. Z reguly uwazamy, ze wychodzenie naprzeciw potrzebom klientéw jest
oczywistym elementem podej$cia marketingowego. Jednak warto si¢ zastanowi¢, w jakim
stopniu mozna ufa¢ klientom i czy nalezy dazy¢ do takiej sytuacji? Na ile mozna bazowa¢
na deklarowanych przez nich oczekiwaniach oraz obietnicach zachowan? Czy i w jakim
stopniu zaufanie do klienta pozwala na rozwdj relacji? A co si¢ dzieje, gdy dzialamy niezgod-
nie z tymi oczekiwaniami? Czy psuje si¢ relacja, ale moze pojawiaja si¢ inne mozliwosci?

Dlatego temat eseju zaliczeniowego to: ,Zaufanie w relacji z klientami” Zaufanie warto
tu rozumie¢ szeroko - takze jako wiarygodnos¢, zyczliwos¢, przewidywalnos¢ czy uczci-
wosc.

Esej powinien si¢ opiera¢ na przykladzie konkretnej firmie i jej relacjach z wybranym
klientem (podawanie nazwy nie jest konieczne, ale prosze ja opisa¢ w 3—4 zdaniach: rynek,
liczba pracownikéw, pozycja na rynku, produkcja/handel/ustugi).

Prosz¢ o poruszenie w tresci nastepujacych punktow:

1. Na czym polega zaufanie w relacji dostawcy i klienta? Czy dostawca stara si¢ zdoby¢
zaufanie klienta? Czy jest to dzialanie obustronne?

2. Jak poziom zaufania (badz jego brak) wplywa na relacje miedzy dostawca i jego klien-
tem?

3. Jak rozwija si¢ zaufanie w relacji business-to-business? Co wplywa na jego poziom?

Wymogi formalne:

Esej powinien dotyczy¢ wlasnych przemyslen i wnioskéw na podstawie do$wiadczen
zawodowych autora (ewentualnie na podstawie rozmowy z osoba pracujaca w firmie),
ale moze tez si¢ opiera¢ na innych zrédlach. Tekst nie powinien przekraczaé pigciu stron
maszynopisu (ok. 1800 znakéw na stroneg).
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A2.BADANIE EKSPLORACYJNE - CHARAKTERYSTYKA PROBY

Tabela 1. Charakterystyka przedsiebiorstw, z ktorych pochodzili respondenci
w eksploracyjnych badaniach (eseje)

Sektor Opis dzialalnosci Stanowisko
Produkcja  sektor oswietleniowy, lider obecny w 40 krajach, filie w 8 menedzer sprzedazy
krajach
Ustugi / projektowanie i produkcja komponentow metalowych  kierownik sprzedazy
produkcja
Produkcja  produkcja opakowan z tworzyw sztucznych, kosmetykéw lider projektu
oraz chemii gospodarczej
Produkcja  produkgja cukru, firma wchodzi w sktad migdzynaro- key account manager
dowego koncernu
Produkcja  produkcja narzedzi chirurgicznych i wyrobéw medycz- product manager
nych jednorazowego uzytku, cze§¢ miedzynarodowego
koncernu, obecna w 56 krajach
Ustugi operator telekomunikacyjny koordynator ds. Wspotpracy z JST
Ustugi projektowanie rozwigzan dla firm transportowych, uzyt- dyrektor ds. obstugi posprzeda-
kownikéw pojazddéw ciezarowych i autobuséw Z0wej
Handel sprzedaz czynnika energetycznego kierownik biura obstugi klienta
Ustugi operator telekomunikacyjny, lider na rynku lokalnym  opiekun kluczowego klienta
Handel branza techniczna, dystrybucja czeéci zamiennych do przedstawiciel handlowy
maszyn i urzgdzen przemystowych
Produkcja/  branza rolnicza, drugi pod wzgledem wielkosci produ- specjalista ds. zakupow
handel cent jaj
Handel branza farmaceutyczna przedstawiciel medyczny
Handel branza odziezowa, migdzynarodowa sie¢ sklepow doradca sprzedazy
Produkcja  branza farmaceutyczna, lider polskiego rynku przedstawiciel ds. kluczowych
klientéw
Produkcja/  producent elektroniki uzytkowej, firma o skali globalnej menedzer sprzedazy
handel
Ustugi branza IT, projektowanie rozwigzan dla biznesu dyrektor sprzedazy
Ustugi ustugi z zakresu merchandisingu i promocji konsumen- menedzer dziatu marketingu
ckich
Produkcja  czolowy w kraju producent wewnetrznej stolarki otwo- specjalista ds. marketingu
rowej
Ustugi kompleksowe rozwigzania z zakresu e-commerce dzial marketingu
Produkcja  branza przetworstwa tworzyw sztucznych manager marketingu
Produkcja  branza meblarska, producent mebli tazienkowych manager marketingu
Ustugi branza budowlana, wynajem maszyn budowlanychirusz- specjalista ds. obstugi
towan
Produkcja/  branza budowlana, producent rozwiazan przeciwpoza- menedzer ds. Marketing i PR
ustugi rowych
Produkcja/  miedzynarodowy koncern, producent zywnosci, lider na referent ds. Handlu
handel polskim rynku
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Sektor

Opis dzialalnosci

Stanowisko

Handel dostawca aparatow stuchowych oraz specjalistycznych dzial sprzedazy b2b, konsultant
akcesoriow w zakresie technologii

Ustugi dystrybutor rozwigzan na rynku security product manager

Ustugi / agencja reklamowa, importer gadzetow reklamowych  specjalista ds. marketingu

handel

Handel dealer samochodéw, jeden z lideréw rynku specjalista ds. obstugi firm

Produkcja  wiodacy europejski producent i dostawca produktéw specjalista ds. marketingu me-
medycznych, higienicznych i kosmetycznych dycznego

Ustugi miedzynarodowa sie¢ restauracji, lider na rynku global- koordynator ds. marketingu
nym

Produkcja  branza automotive, importer samochodéw specjalista ds. zarzadzania pro-

duktem posprzedaznym grupy
Ustugi branza e-commerce, lider na polskim rynku koordynator ds. logistyki pro-
duktow

Produkcja  projektowanie, konstruowanie i uruchamianie urzadzen specjalista ds. przygotowania po-
$rutowniczych, lider na rynku polskim wierzchni

Produkcja/  projektowanie o$wietlenia, miedzynarodowy koncern  specjalista ds. marketingu

ustugi

Handel / branza motoryzacyjna, naprawy pojazdow i sprzedaz specjalista ds. sprzedazy

ustugi czesci

Produkcja  automatyka przemystowa kierownik dziatu technicznego

Zrédlo: Badania eksploracyjne (eseje).



A3. SCENARIUSZ WYWIADU POGLEBIONEGO Z PRZEDSTAWICIELAMI
GENERALNEGO WYKONAWCY, INWESTORA | PODWYKONAWCY

1.

Prosze opisa¢ swoja w role w ramach realizacji projektu? Jaki jest Pana/Pani zakres
obowiazkéw? Odpowiedzialno$é? Zadania? Jakie Pan/Pani posiada do$wiadczenie?
Jak wyglada wspolpraca z inwestorem/dostawcg w trakcie trwania projektu? Kto jest
zaangazowany po obu stronach? Jakie sa oczekiwania obu stron wzgledem przebiegu
wspOlpracy oraz ostatecznych efektéw? Jak duze znaczenie i wplyw na zachowania
wspolpracujacych ze sobg 0séb ma organizacja przez nie reprezentowana?

Jak wyglada kontrola wspotpracy? Czy wszystkie obszary wspotpracy sg definiowane
w umowie? Co zagraza wspolpracy (ryzyko)? Czy w trakcie projektu pojawiaja si¢
mozliwosci/zachety do zachowan oportunistycznych? Jakie wystepuje ryzyko w trak-
cie realizacji projektu? Kogo i czego ono dotyczy? Jak wygladaja konflikty w trakcie
realizacji projektu?

Co to znaczy relacja/wspdtpraca oparta na zaufaniu? Czym rézni sie od wspotpracy bez
zaufania? Z czego wynika zaufania? Na czym jest oparta? Czy mozesz poda¢ przyklad,
kiedy ,,dziata zaufanie” w projekcie?

Czy zaufanie inwestora do GW jest czyms$ innym niz zaufanie GW do inwestora? Jakie
funkcje pelni zaufanie? (Jaka jest wspdtzaleznos¢ z ryzykiem? Kontrola? Efektami?)
Od czego zalezy sukces projektu (budzet, harmonogram, jako$¢)? Jakie sg oczekiwania
pod wzgledem relacji z druga strong (utrzymanie, rozwoj, zakonczenie)?



A4. KWESTIONARIUSZ WYKORZYSTANY W WYWIADACH TELEFONICZNYCH
W BADANIU WSROD INWESTOROW'

Badanie relacji w projektach inwestycyjnych

Prosze przypomnie¢ sobie przebieg wspdtpracy z firmg Wielkopolskie Przedsigbiorstwo

Inzynierii Przemyslowej oraz osobe, ktéra reprezentowala Generalnego Wykonawce przez

caly czas trwania projektu inwestycyjnego (nazwa projektu). W odpowiedziach prosze sie

odnosi¢ tylko do wspélpracy podczas konkretnego, jednego projektu inwestycyjnego, ktory

realizowaliscie Panistwo z firmg W.PLP. Zaczne od pytania ogdlnego:

1. W jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami. Prosze o ocene
w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie zgadzam si¢”, a 7 ,zdecydowanie
zgadzam si¢”.

1.1 Nalezy by¢ ostroznym wobec obcych 1234567
1.2 Wiekszos¢ ekspertow mowi prawde o ograniczeniach swojej wiedzy 1234567
1.3 Na wiekszosci ludzi mozna polegad i liczy¢, ze zrobig tak, jak méwia 1234567
1.4 W dzisiejszych czasach musisz by¢ czujna/y, inaczej jest duza szansa, ze kto§ cie wykorzysta 1234567
1.5 Wiekszo$¢ sprzedawcow uczciwie opisuje swoje produkty 1234567
1.6 Wigkszo$¢ fachowcéw nie oszukuje swoich klientow, ktérym brakuje wiedzy specjali-

stycznej 1234567
1.7 Wiekszo$¢ ludzi szczerze odpowiada w sondazach badajacych opinie publiczng 1234567
1.8 Wiekszos¢ dorostych jest kompetentna w swojej pracy 1234567

W ramach projektu inwestycyjnego mozna wyrdzni¢ cztery etapy. Etap I dotyczy prac
przed rozpoczeciem budowy, etap II obejmuje realizacje projektu budowlanego, etap
III dotyczy zakonczenia projektu i dzialan z tym zwigzanych. Ostatni, IV etap, dotyczy
wspolpracy w okresie gwarancyjnym.

2. Prosze pomyslec teraz o etapie I w tym projekcie. W jakim stopniu zgadza sie Pan/i z na-
stepujacymi stwierdzeniami odnosnie W.P.I.P. na poczatku wspdtpracy, a wiec etapie,
w ktorym dochodzi do formutowania kontraktu, negocjacji, ustalania zasad wspédtpracy.
Prosze o ocene w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sig, a 7
zdecydowanie zgadzam sie.

2.1 Przedstawiciel W.P.LP. byt szczery w kontaktach z nami 1234567
2.2 Przedstawiciel W.PLP. byt otwarty w kontaktach z nami 1234567
2.3 Byli$my przekonani, ze W.PLP. nie bedzie mie¢ falszywych roszczen w stosunku donas 1234567

2.4 Przy podejmowaniu waznych decyzji przedstawiciel W.PL.P. uwzglednial nasze interesy
w takim samym stopniu jak swoje 1234567

2.5 Kiedy dzieliliémy si¢ problemami z W.PLP. jego przedstawiciel reagowal ze zrozumieniem 1234567

! Kwestionariusz byt réwniez wykorzystywany w pozostatych badaniach. Modyfikacji ulegat
wylacznie poczatek kwestionariusza (odwolanie do projektu). W zalezno$ci od badanej grupy kwe-
stionariusz odnosit si¢ do: inwestora, generalnego wykonawcy lub podwykonawcy.
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2.6 Zakladalam/em, ze wraz z rozwojem relacji bedziemy mogli liczy¢ na przedstawiciela

W.PLP, by brat pod uwage jak ich decyzje i dzialania bedg wptywac na nas 1234567
2.7 Naszg wspotprace moge okresli¢ jako dobra, moglismy swobodnie dzieli¢ si¢ pomystami,

uczuciami i oczekiwaniami 1234567
2.8 Obie strony odczutyby poczucie straty, gdyby nie udato si¢ razem wspdlpracowac 1234567
2.9 Byliémy przekonani o zdolno$ci W.PLP. w zakresie realizacji naszych umow 1234567
2.10 Byli$my przekonani, ze W.PLP. byto kompetentne w tym co robi w ramach projektu 1234567
2.11 Zakladali$my, ze dziatania W.PLP. spelnig nasze oczekiwania 1234567
2.12 Wierzyli$my, ze W.PLP. bedzie zdolne spetnia¢ swoje obietnice 1234567

3. Prosze przypomniec sobie etap II tego projektu, czyli realizacje projektu budowlanego,

komunikacje w trakcie prac oraz rozwigzywanie biezacych probleméw. Jak bardzo si¢
zmienita sie¢ ocena W.P.I.P. w ponizszych obszarach w tej fazie w stosunku do ocen
z etapu I? Prosze poréwnac w skali od -3 do +3, gdzie -3 oznacza ,,bardzo si¢ zmienita
w sposob negatywny, pogorszyta sie”; +3 - ,bardzo si¢ zmienila w sposéb pozytywny,
polepszyla si¢” a, 0 — ,,pozostata bez zmian”;). Na przyktad: jezeli W.PLP. okazalo si¢
zdecydowanie bardziej kompetentne niz oceniono w etapie I o, nalezy da¢ oceng ,+3”,
jezeli opinia na temat kompetencji si¢ nie zmienita to ocena ,,0”.

3.1 Ocena szczerosci w kontaktach z nami -3-2-10+1+2+3
3.2 Ocena otwartoéci w kontaktach z nami -3-2-10+1+2+3
3.3 Przekonanie o braku sktadania w przysztosci falszywych roszczen przez WPLP. -3-2-10+1+2+3
3.4 Uwzglednienie przez W.PLP. przy podejmowaniu waznych decyzji naszego in-

teresu w takim stopniu jak wlasnego -3-2-10+1+2+3
3.5 Ocena reagowania w sytuacji dzielenia si¢ problemami -3-2-10+1+2+3
3.6 Poleganie na przedstawicielu W.P1.P, ze ten wraz z rozwojem relacji bedzie bra¢

pod uwage jak ich decyzje i dziatania moga wplywa¢ na nas -3-2-10+1+2+3
3.7 Ocena naszej wspolpracy, mozliwoéci swobodnego dzielenia si¢ pomystami,

uczuciami i oczekiwaniami -3-2-10+1+2+3
3.8 Ocena poczucia straty przez obie strony, gdyby nie udalo si¢ kontynuowaé wspét-

pracy -3-2-10+1+2+3
3.9 Ocena zdolnosci W.PLP. w zakresie realizacji naszych uméw -3-2-10+1+2+3
3.10 Ocena kompetencji W.PI.P. w tym, co robi w ramach projektu -3-2-10+1+2+3
3.11 Przekonanie, ze dziatania W.P1.P. spelnig nasze oczekiwania -3-2-10+1+42+3
3.12 Wiara w mozliwo$¢ spetniania przez W.PL.P. swoich obietnic -3-2-10+1+42+3

4. Prosze przypomnie¢ sobie etap III wspdtpracy w tym projekcie, czyli okres, w ktoérym

nastepowal odbidr prac, spisywanie protokotéw, rozliczenia finansowe, identyfika-
cja i naprawa usterek. Jak bardzo si¢ zmienita ocena W.P.I.P. w ponizszych obszarach
w tej fazie projektu w stosunku do etapu II? Prosze poréwnaé w skali od -3 do +3,
gdzie -3 oznacza ,,bardzo si¢ zmienila w sposdb negatywny, pogorszyta sie”; +3 - ,,bardzo
sie zmienita w sposob pozytywny, polepszyla si¢” a, 0 — ,,pozostala bez zmian”
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Komentarz
Moze sig¢ zdarzy(, ze wybrane projekty sq w trakcie realizacji. Wowczas pytania o etap I1I
i IV nalezy omingd.

4.1 Ocena szczero$ci w kontaktach z nami -3-2-10+1+2+3

4.2 Ocena otwarto$ci w kontaktach z nami -3-2-10+1+2+43

4.3 Przekonanie o braku sktadania w przyszloéci fatszywych roszczen przez WPLP. -3-2-10+1+2+3

4.4 Uwzglednienie przez W.PLP. przy podejmowaniu waznych decyzji naszego in-

teresu w takim stopniu jak wlasnego -3-2-10+1+2+3
4.5 Ocena reagowania w sytuacji dzielenia si¢ problemami -3-2-10+1+2+3
4.6 Poleganie na przedstawicielu W.P1.P, ze ten wraz z rozwojem relacji bedzie bra¢

pod uwage jak ich decyzje i dziatania moga wptywa¢ na nas -3-2-10+1+2+3
4.7 Ocena naszej wspotpracy, mozliwosci swobodnego dzielenia si¢ pomystami,

uczuciami i oczekiwaniami -3-2-10+1+2+3
4.8 Ocena poczucia straty przez obie strony, gdyby nie udato si¢ kontynuowac wspot-

pracy -3-2-10+1+2+3
4.9 Ocena zdolno$ci W.P.L.P. w zakresie realizacji naszych uméw -3-2-10+1+2+3
4.10 Ocena kompetencji W.PLP. w tym, co robi w ramach projektu -3-2-10+1+2+3
4.11 Przekonanie, ze dziatania W.PLP. spelnig nasze oczekiwania -3-2-10+1+2+3
4.12 Wiara w mozliwo$¢ spelniania przez W.P.LP. swoich obietnic -3-2-10+1+243

5. Prosze przypomnie¢ sobie etap IV wspdlpracy w tym projekcie, a wiec wspolprace
w okresie gwarancyjnym. Jak bardzo si¢ zmienita ocena W.P.I.P. w ponizszych obsza-
rach w tej fazie projektu w stosunku do etapu III? Prosz¢ poréwnaé w skali od -3 do
+3, gdzie -3 oznacza ,bardzo si¢ zmienila w sposdb negatywny, pogorszyla si¢”; +3 -
»bardzo si¢ zmienita w sposdb pozytywny, polepszyla si¢” a, 0 — ,,pozostata bez zmian”).

5.1 Ocena szczero$ci w kontaktach z nami -3-2-10+142+3

5.2 Ocena otwarto$ci w kontaktach z nami -3-2-10+1+2+43

5.3 Przekonanie o braku skladania w przysztoéci fatszywych roszczen przez WPLP. -3 -2-10+1+2+3

5.4 Uwzglednienie przez W.PLP. przy podejmowaniu waznych decyzji naszego

interesu w takim stopniu jak wlasnego -3-2-10+1+2+3
5.5 Ocena reagowania w sytuacji dzielenia si¢ problemami -3-2-10+1+2+3
5.6 Poleganie na przedstawicielu W.P1.P, ze ten wraz z rozwojem relacji bedzie bra¢

pod uwage jak ich decyzje i dziatania moga wptywa¢ na nas -3-2-10+1+2+3
5.7 Ocena naszej wspotpracy, mozliwoéci swobodnego dzielenia si¢ pomystami,

uczuciami i oczekiwaniami -3-2-10+1+2+3
5.8 Ocena poczucia straty przez obie strony, gdyby nie udato si¢ kontynuowaé wspét-

pracy -3-2-10+1+2+3
5.9 Ocena zdolnosci W.P.L.P. w zakresie realizacji naszych uméw -3-2-10+1+2+3
5.10 Ocena kompetencji W.PL.P. w tym, co robi w ramach projektu -3-2-10+1+2+3
5.11 Przekonanie, ze dziatania W.P1.P. spelnig nasze oczekiwania -3-2-10+1+2+3
5.12 Wiara w mozliwo$¢ spelniania przez W.PLP. swoich obietnic -3-2-10+1+2+3
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6. W jakim stopniu zgadza sie Pan/i z nastepujacymi ocenami wspoélpracy podczas reali-
zacji catego projektu inwestycyjnego. Prosze o oceng w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza
»zdecydowanie nie zgadzam si¢”, a 7 ,,zdecydowanie zgadzam si¢”

6.1 W.PLP. zachowywalo si¢ w stosunku do nas z szacunkiem 1234567
6.2 Rozwigzywanie probleméw z W.P.LP. byto proste 1234567
6.3 Gdy zgtaszalem/am im jaki$ problem, rozwigzywali go szybko 1234567
6.4 Nawet jesli musialem/am poswieci¢ czas i prace na kontakty z W.P1.P,

to wiedzialem/am, ze to si¢ nam oplaci 1234567
6.5 Czuli$my sie zwigzani z W.PLP. 1234567
6.6 Byliémy dumni, ze mogli$my wspolpracowa¢ z taka firma 1234567
6.7 Wymiana informacji z W.PLP. byta regularna 1234567
6.8 Nasza komunikacja byla dobra i otwarta 1234567
6.9 Byliémy zadowoleni ze wspélpracy z W.PLP. 1234567
6.10 Byliémy zadowoleni z tego, co W.PLP. dla nas robilo 1234567
6.11 Gdyby$smy znéw mieli zdecydowac, to podjeliby$my prace z W.P.LP. 1234567

7. Prosze ocenid, na ile zgadza sie Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami oceniajacymi projekt.
Prosz¢ o oceng w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢”, a 7
»zdecydowanie zgadzam si¢”.

7.1 Rentownos¢ projektu byta zgodna z naszymi oczekiwaniami 1234567
7.2 Byliémy zadowoleni ze wspélpracy pomigdzy wszystkimi uczestnikami tego projektu 1234567
7.3 Jakos¢ dostarczonych ustug byta zgodna z naszymi oczekiwaniami 1234567
7.4 Byliémy zadowoleni z terminowoéci wykonywanych prac 1234567

7.5 Dzigki realizacji projektu wypracowaliémy nowe rozwigzania, ktore mozemy oferowac
innym podmiotom 1234567

7.6 Dzigki wspdlpracy z W.PLP. uzyskalismy dostep do zasobow wcze$niej nieosiggalnych 1234567

7.7 Mielismy mozliwo$¢ pozyskiwania informacji, ktére moglismy wykorzysta¢ do realizacji

naszych planéw 1234567
7.8  Dzigki wspotpracy mamy tatwiejszy dostep do nowych klientéw i rynkéw zbytu, wezes-

niej nieosiggalnych lub trudno dostepnych 1234567
7.9 Dzigki wspdlpracy z W.PLP. uzyskaliémy wartosciowe rekomendacje 1234567

7.10 Realizacja tego projektu wplynela pozytywnie na motywacje naszych pracownikéow 1234567

8. Prosz¢ oceni¢, na ile zgadza si¢ Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami na temat obaw
i zagrozen zwigzanych z projektem? Prosze o oceng w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza
»zdecydowanie nie zgadzam si¢”, a 7 ,,zdecydowanie zgadzam si¢”

8.1 Obawiali$my sie, ze W.PLP. bedzie dziala¢ w sposob wychodzacy poza zakres naszego
porozumienia, niezgodny z naszym interesem 1234567

8.2 Zakladali$my, ze prawdziwe intencje W.PLP. nie sg zgodne z interesem naszej firmy 1234567

8.3 Zakladali$my, ze W.PLP. nie bedzie wystarczajaco elastyczne w sytuacjach nieprzewi-
dzianych zdarzen 1234567
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8.4 Obawiali$my sie, ze W.PLP. wykorzysta swoja pozycje i bedzie forsowac niekorzystne

dla nas zmiany warunkow naszej wspétpracy 1234567
8.5 Realizacja projektu byta zagrozona przez niekorzystne zmiany podazy materiatow 1234567
8.6 Powaznym zagrozeniem oplacalno$ci wspotpracy byly niekorzystne dla nas zmiany cen

uslug i towaréw 1234567
8.7 Obawiali$my sie, ze projekt inwestycyjny moze si¢ okazaé nierentowny ze wzgledu na

rosnacy koszt zainwestowanego kapitalu 1234567
8.8 Zagrozeniem dla efektow wspotpracy byta przede wszystkim silna konkurencja innych

projektéw realizowanych w branzy w tym czasie 1234567

9. Prosze oceni¢, na ile zgadza si¢ Pani/Pan ze zdaniami na temat wspolpracy z inwestorem
podczas realizacji tego projektu inwestycyjnego. Prosze o oceng w skali od 1 do 7, gdzie
1 oznacza ,zdecydowanie nie zgadzam si¢’, a 7 ,zdecydowanie zgadzam sig”.

9.1 Nasza firma oczekiwala, ze relacje z W.PLP. beda kontynuowane przy kolejnym projekcie 1234567

9.2 Relacje z W.PLP. mozna bylo okregli¢ jako trwalg i silng 1234567
9.3 Miedzy nami a W.PLP. obowiazywat , niepisany” kodeks etyki 1234567
9.4 Nawet bez formalnych ustalen wiedzieliémy, ze dazymy z W.PLP. do realizacji tych

samych celow 1234567
9.5 W naszej wspolpracy obowigzywata zasada elastycznosci 1234567
9.6 Czuli$my, ze reprezentujemy z W.PLP. zblizong kulture organizacyjna 1234567

10. Prosze o ustosunkowanie si¢ do ponizszych stwierdzen dotyczacych Pana/Pani opinii
na temat branzy budowlane;j. Prosze o ocene¢ w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza zdecy-
dowanie nie zgadzam sie, a 7 zdecydowanie zgadzam sie.

10.1 Dostepnos¢ ustug i produktow kluczowych dla realizacji inwestycji jest niepewna 1234567
10.2 Niepewnos¢ swiadczonych ustug na rynku budowlanym stanowi istotny problem 1234567
10.3 Podaz ustug budowlanych nie jest stabilna 1234567
10.4 Cena istotnych produktéw i ustug na rynku budowlanym jest niepewna 1234567
10.5 Optaca si¢ budowa¢ bliskie relacje z innymi podmiotami w branzy budowlanej 1234567
10.6 Tworzenie bliskich relacji z innymi podmiotami jest priorytetem w biznesie 1234567
10.7 W przyszloéci znaczenie bliskich relacji w projektach budowlanych bedzie rosto 1234567
10.8 Przy wspolpracy w branzy budowlanej funkcjonuja ogélnie przyjete normy zachowan

izasady dzialania 1234567

Koniec wywiadu. Podzigkowanie za rozmowg i za poswigcony czas.
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A5.BADANIE ZAUFANIA NA RYNKU BUSINESS-TO-BUSINESS - WYBRANE WYNIKI

ANALIZ STATYSTYCZNYCH

Tabela 2. Ocena rzetelno$ci wykorzystanych w badaniu skal

Skala Liczba pozycji Test Alfa-Cronbacha
Zaufanie interpersonalne 6 0,910
Zaufanie organizacyjne 4 0,883
Praktyki relacyjne 3 0,855
Zaangazowanie 3 0,856
Wspotpraca 3 0,893
Satysfakcja 2 0,877
Sklonnos¢ od ufania 8 0,751
Normy relacyjne 4 0,919
Ocena projektu 4 0,837
Efekty relacyjne pozackonomiczne 4 0,852
Postrzeganie niepewnosci 4 0,860
Ryzyko relacyjne 4 0,897
Ryzyko gospodarcze 4 0,878
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Tabela 4. Predyktory zaufania ogélnego

Anova®
Suma Sredni .
Model kwadratow i kwadrat E Istotnos¢
1 Regresja 17612,138 6 2935,356 39,087 0,000b
Reszta 18699,221 249 75,097
Ogotem 36311,359 255

*Zmienna zalezna: Zaufanie_ogo6lne_nabywcy.
®Predyktory: Sktonnosé do ufania, Oczekiwania wspélpracy, Ryzyko gospodarcze, Ryzyko relacyjne, Normy re-
lacyjne, Orientacja relacyjna.

Wspdtezynniki®
,WSP Otczynniki Wspolczynniki standaryzowane
Model niestandaryzowane
B blad standardowy beta t istotnos¢
1 Stala 44,778 4,705 9,518 0,000
Sktonno$¢ do ufania 0,343 0,0,83 0,196 4,141 0,000
Oczekiwania wspélpracy -0,402 0,688 -0,046 -0,585 0,559
Ryzyko gospodarcze -0,567 0,464 -0,069 -1,222 0,223
Ryzyko relacyjne -2,949 0,476 -0,354 -6,193 0,000
Normy relacyjne 3,707 0,698 0,426 5,308 0,000
Niepewnos¢ 0,600 0,433 0,070 1,385 0,167

*Zmienna zalezna: Zaufanie ogdlne_nabywcy.

Tabela 5. Predyktory zaufania ogélnego w grupie nabywcow

Anova®
Suma Sredni
Model F I §¢
ode kwadratow g kwadrat stotnosc
1 Regresja 7237,571 6 1206 19,488 0,000°
Reszta 6994,421 113 61,898
Ogotem 14231,992 119

*Zmienna zalezna: Zaufanie_ogo6lne_nabywcy.
®Predyktory: Sktonno$¢ do ufania, Oczekiwania wspolpracy, Ryzyko gospodarcze, Ryzyko relacyjne, Normy re-
lacyjne.

Wspétezynniki®

Model niZZ’(s:l:::zIzl::vl:ne Wspolczynniki standaryzowane

B blad standardowy beta t istotno$¢
Stata 44,638 6,531 6,835 0,000
Sktonno$¢ do ufania 0,121 0,110 0,080 1,106 0,271
Oczekiwania wspélpracy 0,085 0,930 0,010 0,092 0,927
1 Ryzyko gospodarcze -0,081 0,669 -0,010 -0,122 0,903
Ryzyko relacyjne -2,390 0,779 -0,257 -3,067 0,003
Normy relacyjne 4,502 0,960 0,528 4,689 0,000
Niepewnos¢ -0,046 0,523 -0,006 -0,086 0,923

*Zmienna zalezna: Zaufanie ogélne_nabywcy.
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Tabela 6. Predyktory zaufania ogélnego w grupie dostawcow

Anova®
Suma Sredni .
Model kwadratow 9 kwadrat F Istotnos¢
1 Regresja 11149,044 6 1858,174 22,295 0,000b
Reszta 10751,360 129 83,344
Ogétem 21900,404 135

*Zmienna zalezna: Zaufanie_ogolne_dostawcy.
®Predyktory: Skfonnosé do ufania, Oczekiwania wspélpracy, Ryzyko gospodarcze, Ryzyko relacyjne, Normy re-
lacyjne.

Wspétczynniki®
Model niz\s]tsfl:)jzzlzl:vlvl:ne Wspolczynniki standaryzowane
B blad standardowy beta t istotno$¢

1 Stata 43,327 6,917 6,264 0,000
Sktonno$¢ do ufania 0,515 0,130 0,257 3,970 0,000
Oczekiwania wspdlpracy -0,682 1,004 -0,074 -0,679 0,498
Ryzyko gospodarcze -0,986 0,646 -0,117 -1,526 0,129
Ryzyko relacyjne -3,500 0,670 -0,429 -5,225 0,000
Normy relacyjne 3,271 1,003 0,372 3,261 0,001
Niepewno$¢ 1,312 0,721 0,132 1,820 0,071

*Zmienna zalezna: Zaufanie_og6lne_dostawcy.

Tabela 7. Predyktory zaufania personalnego w grupie nabywcow

Anova®
Model Suma, af Sredni kwadrat F Istotno$¢
kwadratow
1 Regresja 5451,001 6 908,500 36,106 0,000b
Reszta 6265,358 249 25162
Ogotem 11716,359 255

¥Zmienna zalezna: Zaufanie personalne nabywcy.
®Predyktory: Sktonno$¢ do ufania, Oczekiwania wspolpracy, Ryzyko gospodarcze, Ryzyko relacyjne, Normy re-
lacyjne.

Wspdtezynniki®
'Wsp(')lczynniki Wspdlczynniki standaryzowane
Model niestandaryzowane
B blad standardowy beta t istotnos¢
1 Stala 21,139 2,723 7,762 0,000
Sktonnos¢ do ufania 0,222 0,048 0,223 -4,624 0,005
Oczekiwania wspélpracy ~ -0,508 0,398 -0,101 -1,276 0,203
Ryzyko gospodarcze -0,143 0,269 -0,031 -0,534 0,594
Ryzyko relacyjne -1,917 0,278 -0,405 -6,955 0,000
Normy relacyjne 2,021 0,404 0,409 4,999 0,000
Niepewnos¢ 0,384 0,252 0,079 1,532 0,127

*Zmienna zalezna: Zaufanie_organizacyjne_nabywcy.
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Tabela 8. Predyktory zaufania organizacyjne w grupie nabywcow

Anova®
Suma Sredni .
Model Kkwadratéw df kwadrat F Istotno$¢
1 Regresja 431,046 6 71,841 8,020 0,()00b
Reszta 1012,254 113 8,958
Ogotem 1443,300 119

*Zmienna zalezna: Zaufanie_organizacyjne_nabywcy.
®Predyktory: Sklonno$¢ do ufania, Oczekiwania wspélpracy, Ryzyko gospodarcze, Ryzyko relacyjne, Normy re-
lacyjne.

Wspétezynniki®
Wspotczynniki o
ok
Model niestandaryzowane Wspolczynniki standaryzowane
B blad standardowy beta t istotno$¢
1 Stala 18,877 2,484 7,598 0,000
Sklonno$¢ do ufania -0,13 0,042 -0,027 -0,315 0,753
Oczekiwania wspélpracy 0,063 0,354 0,024 0,177 0,860
Ryzyko gospodarcze -0,129 0,254 -0,051 -0,508 0,613
Ryzyko relacyjne -367 0,297 -0,124 -1,239 0,281
Normy relacyjne 1,182 0,365 0,435 3,237 0,002
Niepewnos¢ -0,097 0,202 ~0,042 0,480 0,632
“Zmienna zalezna: Zaufanie organizacyjne_nabywcy.
Tabela 9. Predyktory zaufania personalne w grupie dostawcow
Anova®
Suma Sredni L,
Model Kkwadratéw df kwadrat F Istotno$¢
1 Regresja 3403,170 6 567,195 20,067 0,000
Reszta 3646,213 129 28,265
Ogotem 7049,382 135

*Zmienna zalezna: Zaufanie_personalne_dostawcy.
®Predyktory: Sktonno$¢ do ufania, Oczekiwania wspétpracy, Ryzyko gospodarcze, Ryzyko relacyjne, Normy re-
lacyjne.

Wspétezynniki®
Model nizzits:l:)(izzlzl:vlvl:ne Wspolczynniki standaryzowane
B blad standardowy beta t istotnos¢

1 Stala 20,577 4,028 5,108 0,000
Sktonno$é do ufania 0,315 0,076 0,276 4,160 0,000
Oczekiwania wspolpracy  -0,763 0,585 -0,146 -1,304 0,194
Ryzyko gospodarcze -0,266 0,376 —-0,055 -,706 0,481
Ryzyko relacyjne -2,165 0,390 -0,468 -5,549 0,000
Normy relacyjne 1,855 0,584 0,372 3,176 0,002
Niepewno$¢ 0,677 0,420 0,120 1,611 0,110

*Zmienna zalezna: Zaufanie personalne_dostawcy.
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Tabela 10. Predyktory zaufania organizacyjnego w grupie dostawcow

Anova®
Suma Sredni .
Model Kkwadratéw df kwadrat F Istotno$¢
1 Regresja 845,117 6 140,853 12,889 0,000b
Reszta 1409,700 129 10,928
Ogoétem 2254,816 135

*Zmienna zalezna: Zaufanie_organizacyjne_dostawcy.
PPredyktory: Sktonnoé¢ do ufania, Oczekiwania wspotpracy, Ryzyko gospodarcze, Ryzyko relacyjne, Normy re-

lacyjne.
Wspétezynniki®
Model ni::ts:l:::z;:‘:vl:ne Wspdlczynniki standaryzowane
B blad standardowy beta t istotnos¢
1 Stata 17,225 2,505 6,877 0,000
Sktonnos¢ do ufania 0,127 0,047 0,197 2,706 0,008
Oczekiwania wspotpracy 0,099 0,364 0,034 0,273 0,786
Ryzyko gospodarcze -0,463 0,234 -0,171 -1,982 0,050
Ryzyko relacyjne -0,806 0,243 -0,308 -3,322 0,001
Normy relacyjne 0,748 0,363 00,265 2,060 0,041
Niepewnos¢ 0,262 0,261 ,082 1,002 0,318

*Zmienna zalezna: Zaufanie organizacyjne_dostawcy.

Tabela 11. Predyktory oceny projektu: perspektywa nabywcy (R* = 0,466)

Anova®
Suma Sredni L,
Model lwadratéw df Kwadrat F Istotno$¢
1 Regresja 91,532 4 45,766 51,033 0,000b
Reszta 104,924 117 0,897
Ogoétem 196,456 119

*Zmienna zalezna: Ocena projektu_nabywca.
®Predyktory: Praktyki relacyjne, Zaangazowanie, Wspélpraca, Satysfakcja.

Wspotczynniki®
‘Wsp(')lczynniki Wspolczynniki standaryzowane
Model niestandaryzowane
B blad standardowy beta t istotnos¢

1 Stala 1,199 0,428 2,800 0,006
Praktyki relacyjne -0,090 0,190 -0,084 -0,476 0,635
Zaangazowanie 0,252 0,125 0,247 2,019 0,046
Wspotpraca 0,227 0,184 0,223 1,232 0,220
Satysfakcja 0,465 0,123 0,463 3,795 0,000

*Zmienna zalezna: Efekty ocena projektu_nabywca.
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Tabela 12. Predyktory oceny projektu: perspektywa dostawcy (R” = 0,484)

Anova®
Suma ¢ . .
Model Kkwadratéw df Sredni kwadrat F Istotno$¢
Regresja 101,200 4 25,300 31,424 0,000
1 Reszta 105,470 131 0,805
Ogoétem 206,670 135

*Zmienna zalezna: Ocena projektu_dostawca.
PPredyktory: Praktyki relacyjne, Zaangazowanie, Wspdlpraca, Satysfakcja.

Wspétezynniki®
,WSP Otczynniki Wspolczynniki standaryzowane
niestandaryzowane

Model blad ‘ -
standardowy beta t istotno$¢

Stala 1,209 0,367 3,293 0,001

Praktyki relacyjne -0,004 0,103 -0,004 -0,034 0,973

1 Zaangazowanie 0,249 0,098 0,265 2,533 0,012

Wspotpraca 0,463 0,104 0,465 4,443 0,000

Satysfakcja 0,130 0,117 0,149 1,111 0,268

*Zmienna zalezna: Efekty ocena projektu_dostawca.

Tabela 13. Predyktory efektéw pozaekonomicznych: perspektywa nabywcy (R* = 0,323)

Anova®
Suma Sredni .,
Model Kwadratéw df kwadrat F Istotnos¢
1 Regresja 71,700 4 17,925 13,696 O,OOOb
Reszta 1550,513 115 1,309
Og(’)lem 222,213 119

*Zmienna zalezna: Efekty pozaekonomiczne_nabywca.
PPredyktory: Praktyki relacyjne, Zaangazowanie, Wspolpraca, Satysfakcja.

Wspoétczynniki®
.Wspolczynnlkl Wspolczynniki standaryzowane
niestandaryzowane
Model
blad . .
B beta t istotnos¢
standardowy
Stata 0,663 0,516 1,285 0,000
Praktyki relacyjne -0,368 0,229 -0,323 -1,610 0,110
1 Zaangazowanie 0,373 0,166 0,343 2,245 0,27
Wspotpraca 0,508 0,222 0,468 2,288 0,024
Satysfakcja 0,077 0,217 0,073 0,357 0,722

*Zmienna zalezna: Efekty pozaekonomiczne_nabywca.

202



Tabela 14. Predyktory efektéw pozaekonomicznych: perspektywa dostawcy (R* = 0,314)

Anova®
Suma Sredni .
Model kwadratow 9 kwadrat F Istotnosc
1 Regresja 77,298 4 19,324 14,960 0,000°
Reszta 169,212 131 1,292
Ogoétem 246,509 135

*Zmienna zalezna: Efekty pozaekonomiczne_dostawca.
PPredyktory: Praktyki relacyjne, Zaangazowanie, Wspdlpraca, Satysfakcja.

Wspoétczynniki®
Model niZ:tsf:;aclzIzl::Ene Wspolczynniki standaryzowane
B blad standardowy beta t istotnos¢

1 Stala 0,899 0,465 1,934 0,055
Praktyki relacyjne -0,076 0,130 -0,077 -0,587 0,558
Zaangazowanie 0,508 0,130 0,496 3,913 0,000
Wspdlpraca -0,059 0,180 -0,054 -0,329 0,743
Satysfakcja 0,189 0,148 0,199 1,281 0,203

*Zmienna zalezna: Efekty pozaekonomiczne_dostawca.

Tabela 15. Oceny kondycji relacji i efektéw z uwzglednienie dynamiki wymiaréw
zaufania - wartosci Chi-kwadrat

Wspdtezynniki®®
Praktyki Z 20- Efekty ni
ral tY i aanga‘lzo Wspélpraca Satysfakcja Oc‘ena ekty nie
relacyjne wanie projektu ekonom.
Chi-kwadrat 67,368 53,211 68,914 69,201 50,597 28,236
Df 2 2 2 2 2 2
Istotnos¢ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
asymptotyczna
*Test Krusklala-Wallisa.
®Zmienna grupujaca: Zmiana zaufnia_interpersonalnego.
Wspotezynniki®®
Praktyki Z 20- Efekty ni
ra ty aangailzo Wspélpraca Satysfakcja Oc'ena ekty nie
relacyjne wanie projektu ekonom.
Chi-kwadrat 53,902 40,988 51,540 64,979 29,989 17,941
Df 2 2 2 2 2 2
Istotnoscasymp-— 55 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
totyczna

*Test Krusklala-Wallisa.
®Zmienna grupujaca: Zmiana zaufnia_interpersonalnego.
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Wspétczynniki®

st ki
_WSPO czynni Wspélczynniki standaryzowane
niestandaryzowane
Model
blad . ‘
B beta t istotno$¢
standardowy

1 Stala 30,301 7,114 4,259 0,000
Sktonnos¢ do ufania 0,449 0,108 0,276 4,253 0,000
Oczekiwania wspotpracy -0,890 0,841 -0,117 -1,058 0,292
Ryzyko gospodarcze -0,581 0,541 -0,083 -1,074 0,285
Ryzyko relacyjne -3,207 0,570 -0,475 -5,624 0,000
Normy relacyjne 0,2,481 0,833 0,341 2,979 0,003
Niepewno$¢ 0,703 0,717 0,070 0,980 0,329

*Zmienna zalezna: Zaufanie ogdlne_dostawcy.
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TRUST IN BUSINESS-TO-BUSINESS
RELATIONSHIPS. THE DYNAMIC PERSPECTIVE

SUMMARY

In the book Trust in business-to-business relations. The dynamic perspective, which is of
theoretical and empirical in its nature, three main goals were adopted. The first of these
was the clarification and systematization of concepts related to trust in business-to-business
relations. At the methodological level, the goal was to develop a method for measuring
trust in a dynamic approach and to conceptualize and operationalize key terms. The third,
cognitive goal was to determine the nature of changes in trust, taking into account the
perspective of the buyer and supplier, and to identify the impact of the dynamics of trust
on the functioning of the business-to-business relationship and the achieved effects from
relationship.

The theoretical part of the work was based on a critical, in-depth and interdisciplinary
review of literature. Most of the source materials were articles published in English-language
scientific journals. For the purposes of the monograph, a study and research were carried
out using a variety of research methods: essays, individual in-depth interviews and context-
-based surveys (CATI) embedded in the project environment.

The original contribution of the monograph to the study of trust can be particularly
referred to the in-depth recognition of the variability of trust over time in B2B relations,
especially in the context of relations built around projects as a management area. It has
been proven that in research on trust it is important to take into account the time and
stage of the life cycle of the relationship. It is theoretically and practically relevant, that the
impact of the variability of trust on the economic and non-economic effects of business
relationships was proven empirically. At the same time the linking the volatility of trust
with other mechanisms building B2B relations was established. The approach to trust in
the monograph is part of the trend of the relational study of trust as one of the phenomena
remaining in the interest of social sciences.

Keywords: trust, business-to-business relationships, project relationships, dynamics of
relationships.
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