2. ZAUFANIE W TEORII NAUK O ZARZADZANIU

W ostatnich dziesiecioleciach mozna zaobserwowa¢ rozwoéj koncepcji zaufania,
ktoéra 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 zrodta
oraz konsekwencje. Wczesne szkoly postrzegaly zaufanie przez pryzmat wiezi inter-
personalnych, przyjmujac zalozenie, Ze zaufanie faczy sie z postawami, ktére moga
dotyczy¢ wylacznie osb. Nastepnie badacze, obserwujac relacje biznesowe, skupili
sie na charakterystyce pozioméw zaufania (miedzyorganizacyjny i miedzyludzki)
oraz jego wymiaréw (kognitywnym i afektywnym). Zaufanie bedace zlozonym
i kontekstowym pojeciem, rozumianym intuicyjnie, jest trudne do zdefiniowania
i w konsekwencji réwniez do zmierzenia, poniewaz, podobnie jak szczescie, ,,dla
zbyt wielu ludzi posiada zbyt wiele znaczen” (Wierzbinski, 2009).

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

2.1. NATURA ZAUFANIA: PRZEGLAD KONCEPCJI
TEORETYCZNYCH

Zaufanie bylo przedmiotem zainteresowan zréznicowanych dziedzin nauki. Naj-
wigksze zainteresowanie badaczy tym zjawiskiem przypada na lata 90. ubiegtego
wieku. Wéwczas to studia nad zaufaniem w kontekscie zarzgdzania i marketingu
byty prowadzone przede wszystkim z perspektywy koncepcyjnej (Castaldo, Pre-
mazzi i Zerbini, 2010). Powstale w tym okresie prace do dzi$ stanowia podstawe
rozwazan badaczy analizujacych zaufanie. W ostatnich latach ponownie wzrosta
liczba publikacji dotyczacych zjawiska zaufania, co potwierdzaja badania biblio-
metryczne tekstow opublikowanych w czolowych 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 sg zgodni co do jego natury i znaczenia. Wérdd badaczy panuje jednak
konsensus, ze koniecznymi warunkami istnienia zaufania s3 niepewnos¢ (uncertain-
ty), wrazliwo$¢ (vulnurability) oraz mozliwo$¢ unikniecia ryzyka podjecia decyzji
opartej na ocenach (Blomqvist, 1997). By ufa¢, konieczne jest posiadanie pewnej
ilosci informacji. Zaufanie moze by¢ wiec postrzegane jako funkcja informacji
niedoskonalej (Oakes, 1990). W sytuacji dysponowania pelna informacja zaufanie
jest zatem zbedne (Granovetter, 1992), a decyzja w takich okolicznosciach bedzie
oparta na racjonalnej kalkulacji. W przypadku catkowitego braku informacji bytaby
to kwestia wiary badz hazardu.

Wedlug niektérych autoréw zaufanie jest wrecz nierozerwalnie zwigzane z ryzy-
kiem - ma sens wyltacznie 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 wigze sie z dobrowolnym
narazaniem si¢ na dzialania obdarzonego zaufaniem, jest ryzyko (Mayer, Davis
i Schoorman, 1995), ktére pelni funkcje sensu i rGwnoczesénie 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 zgadzaja si¢ z tym i podkreslajg, ze zaufanie nie oznacza ryzyka per se,
ajedynie chec podjecia ryzyka (Mayer, Davis i Schoorman, 1995), jest wigc rozwia-
zaniem dla szczegdlnego rodzaju probleméw zwigzanych z ryzykiem (Luhmann,
1988), ktore we wspdtpracy 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 wylacznie w ryzykownych sytuacjach (Mayer, Davis i Schoorman, 1995).

Natomiast Li (2015) identyfikuje nastepujace sytuacje, w ktorych zaufanie bedzie
mialo znaczenie, gdy:

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

- nie jest mozliwe objecie wszystkich elementéw wspotpracy umowsa i tym samym
nie jest mozliwa petna kontrola lub wspétpraca 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 wspdétzaleznos¢.

Luhman (1979) wychodzi z zalozenia, Ze musi wystepowaé mechanizm, ktéry
redukuje niepewnosci oraz ztozonosci i jednoczesnie pozwala budowac oczekiwania
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dotyczace przyszlego zachowania drugiej strony relacji. Jego istnienie stanowi wa-
runek mozliwosci koordynacji interakeji 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¢ powodow przekonania, ze ryzyko, ktore jest gotdw ponies¢, jest
niskie. Bez znalezienia powoddéw takiego zatozenia 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). Jako$¢ in-
terakcji pomiedzy przedsigbiorstwami zalezy m.in. od otoczenia instytucjonalne-
go, do ktdérego nalezg prawo handlowe, kontrakty oraz stowarzyszenia branzowe,
standaryzacje produktéw i procesoéw, polityka w zakresie ekonomii oraz system
finansowy. Wszystkie te elementy sktadaja si¢ na instytucjonalng strukture, ktdrej
glowng funkcja jest generowanie wspoldzielonej wiedzy ekonomicznej, technicznej,
kulturowej i spolecznej oraz wytworzenie wspolnie akceptowanych norm zachowan
w biznesie. W ten sposéb dochodzi do zmniejszenia ryzyka (pelne zniwelowanie
ryzyka jest niemozliwe) do poziomu, ktéry umozliwi zaufanie. Przekonanie, ze
struktury instytucyjne zapewniaja uczciwo$¢ transakcji, 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 mogg by¢ postrzegane
jako alternatywne wzgledem siebie z racji spelniania tej samej funkcji (jednak
niewykluczajace si¢ nawzajem). W przypadku wiezi, ktdre opieraja si¢ na zaufaniu
interpersonalnym, a regulacje instytucjonalne s3 w nich obecne w matym stopniu,
sita jest dominujacym mechanizmem umozliwiajacym kontrole i koordynacje
relacji. Duze grono badaczy postrzega zaufanie przez pryzmat harmonijnej wizji,
w ktorej stosunki pomigdzy aktorami w ramach relacji biznesowej wypelnia zycz-
liwos¢ i altruizm. Inni odrzucajg taki poglad i uznaja, ze zaufanie jest szczegdlnie
wyrafinowanym narzedziem do wywierania sily na stabszym partnerze biznesowym
(Rainnie, 1993). Bliskie i stabilne relacje pomig¢dzy niezaleznym kupcem i dostawca
opierajg si¢ na mozliwo$ci 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 latwiej 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 konieczno$ci polegania na innych, by osiagna¢ wlasne cele. Zaufanie
bedzie zatem wiasciwe 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, jaka odgrywaja aktorzy - np. istota
i rola znaczenia jest roznie rozumiana i postrzegana przez sprzedawcow i osoby
odpowiedzialne za marketing (Zielinski, 2017).

Badacze w swoich pracach tworza i powoluja sie na rézne definicje, w zaleznosci
od przyjetego podejscia do zaufania, ktérego zrodet 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 wptywa
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. Podsumowujac stan wiedzy na temat zaufania w relacjach biznesowych,
mozna stwierdzié, 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, roznice 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 wynikajg z cech osobistych (Rotter, 1967). Nato-
miast dla socjologdw zaufanie jest osadzong spolecznie cecha relacji personalnych
(Granovetter, 1985) lub instytucjonalnych (Zucker, 1986). Skutkuje to sytuacja,
w ktérej 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).

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

1. Tradycja behawioralna zaufania, zgodnie z ktdra zaufanie jest postrzegane z jed-
nej strony jako decyzja (intencja lub dziatanie), co mozna odnie$¢ 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 manifestacja zaufania s zachowania kooperacyjne. Natomiast nieufnos¢
jest powigzana z zachowaniem o podtozu konkurencyjnym. Istotg zaufania jest
wigc decyzja o wspotpracy badz jej braku. Podejscie behawioralne dotyczy zatem
mozliwych do zaobserwowania decyzji aktora w kontekscie interpersonalnym.

Kluczowymi pracami wpisujacymi si¢ w powyzszg tradycje sg prace m.in. Deu-

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

2. Psychologiczna tradycja zaufania, w ramach ktoérej probuje sie ujac i zrozumieé
zlozone wewnatrzosobowe stany powigzane z zaufaniem, takie jak: oczekiwa-
nia, emocje czy nastawienie badz wiara w relacje z drugg strong, a zaufanie
jest postrzegane jako postawa. Badacze skupiajg si¢ na procesach kognityw-
nych i afektywnych poprzez pogtebiona analize motywow i emocji wzgledem
innych, postrzegania i atrybucji cech, intencji, mozliwo$ci 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 beda 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 wklad w rozwoj tej tradycji wniesli m.in. Rotter
(1967), Mayer, Davis i Schoorman (1995), McAllister (1995) czy Rousseau
wraz z wspolpracownikami (1998).

Reasumujac, mozna przyja¢, ze badacze reprezentujacy podejscie psychologicz-
ne skupiaja 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 zwigzku
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 wskazuja na wystepowanie podejscia inte-
gracyjnego, w ramach ktérego badacze postrzegaja zaufanie zaréwno jako wiare
i (lub) oczekiwania i (lub) odczucia, jak i behawioralne intencje. Zaufanie moze
by¢ okredlane przez pryzmat kognitywnych oczekiwan i afektywnych nastrojow
ijednocze$nie traktowane jako podejmowanie ryzyka lub che¢ zaangazowania w ry-
zykowne zachowania. Pracami wpisujacymi sie w te¢ perspektywe sg opracowania:
(Moorman, Zaltman i Deshpande, 1992; 1993; Smith i Barclay, 1997; Moorman,
Zaltman i Deshpande, 1988). W tabeli 5 zamieszczono przeglad wybranych autoréw
wpisujacych sie¢ w omdwione podejscia do zaufania.
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Tabela 5. Zréznicowane podejscie do zaufania

Podejscie do zaufania Autorzy

Podejécie 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)

Podejécie integracyjne Swan iin. (1988); Moorman, Zaltman i Deshpande (1992); Andaleeb (1992);
Smith i Barclay (1997)

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

Zblizona propozycja do powyzszego podzialu jest podejscie Dietz i Den Hartog
(2006), ktorzy uwzgledniajac realia relacji biznesowych, adaptuja perspektywe May-
erai wspotautorow (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, ktore skutkujg zalozeniem, ze prawdopodobne dziatania drugiej strony
przyniosa pozytywne rezultaty dla ufajacego. Zaufanie moze by¢ postrzegane jako
decyzja, aby rzeczywiscie zaufa¢ drugiej stronie. Ostatnia forma zaufania wigze si¢
z ufnymi dzialaniami, takimi jak podjecie wspotpracy badz chec jej kontynuowania
(rysunek 3).

Zamiar dzialania/

prz%liﬁgzl:ii J?wlv(;)ara) Zaufanie jako decyzja dzialania oparte
na ryzyku
. . »che¢ uwrazliwienia sig .
”Pe‘zg;elk?xztiyne przed druga strong” »ryzykowne i dobrowolne

zachowania i postawy”

Rysunek 3. Perspektywa zaufania

Zrédlo: (Dietz i Den Hartog, 2006).

Zroznicowana optyka spojrzenia na zaufanie przyjmowana przez przedstawicieli
réznych dyscyplin naukowych sprawia, ze zaufanie jest konstruktem trudnym do
zdefiniowania. Wierzbinski (2009) podkresla, ze zaufanie jest pojeciem naturalnym
i niemozliwe jest jego zdefiniowanie w sposob klasyczny. Babbie (2004) natomiast
uwaza, Ze wyjasnianie takich poje¢ jak ,zaufanie” jest procesem nieskonczonym.

Z reguly definicje s3 migkkie i malo precyzyjne (Rudzewicz, 2009). Zaufanie
moze by¢ postrzegane jako ztozona kompilacja ocen ufajacego na temat rdznych
cech strony obdarzonej zaufaniem, a wiec ocena wiarygodnosci drugiej strony
(Dietz i Den Hartog, 2006). Stad tez badacze najczesciej skupiajg si¢ na czastkowych
elementach zwigzanych z zaufaniem, takich jak: zyczliwo$¢, kompetencje, solidnos¢,
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otwartos¢, przewidywalno$¢ troskliwos¢ czy otwartos¢. Celem zrozumienia natury
zjawiska warto wskaza¢ rowniez na okreslenia, za ktoérych pomoca charakteryzuje
sie zaufanie: oczekiwania, przekonania, che¢, pewno$¢, poleganie oraz postawy
(Castaldo 2003). Zaufanie to tendencja, relacja, zjawisko badz dzialanie (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 przysztych zachowan drugiej strony
(Czakon, 2007).

Jak weze$niej wskazano, koncept zaufania pojawia si¢ w licznych dyscyplinach.
O ile Blomqvist (1997) w sposé6b jednoznaczny przypisuje autorom perspektywy
poszczegdlnych dziedzin (ekonomia, psychologia, marketing, socjologia czy filozo-
fia), o tyle van Zeeland-Van der Holst i Henseler (2018) wskazuja na wystepowanie
podejs¢ faczacych dorobek dwéch dziedzin (podejscie psychoekonomiczne oraz
psychosocjologiczne).

Ekonomisci zwykli nie przywiazywa¢ wagi do zaufania. W neoklasycznym po-
dejsciu do rynku, charakteryzujacego sie pelng informacja oraz wystepowaniem
konkurencji doskonatej, nie postrzegano zaufania jako istotnego konceptu z racji roli
mechanizméw rynkowych. Dopiero zwrot w kierunku rynkéw niedoskonatych uka-
zal role dtugotrwalych relacji i zaufania (Blomqvist, 1997), ktére jest traktowane jako
wzajemna pewnos¢, niejawna kontraktacja, w ramach ktorej osoba lub organizacja
ufa osobie badz organizacji, ze bedzie postepowac zgodnie z obietnicg (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 dtuzszym 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 racjonalnoscig teorii gier otrzy-
muje si¢ wskazéwke co do optymalnych dla drugiej strony zachowan. Pozwala to
stwierdzi¢, ze kooperacja jest w jej interesie oraz umozliwia ustalenie niezbednych
warunkdw, by racjonalny partner zdecydowal si¢ na wariant wspétpracy (Czakon,
2007). Podobnie Coleman (1988) interpretuje zaufanie w nurcie teorii racjonalnego
wyboru. Wprowadzajac pojecie kalkulatywnosci zaufania, uwaza, ze zaufanie jest
relacja wzajemnych kalkulacji pomiedzy ufajagcym 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, ktora duze znaczenie przypisuje oportunizmowi jako
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interakcje
(xi) Atrybuty: / EK‘ / EK{

Otoczenia Zaufanie Zaufanie
. : o /o,
Aktoréw > (Y) Zmiana zaufania O
7 achowat, __— wydarzenia, dziatania, wybory
achowan 7 >
Y :f(xl, Xy eeos xn) czas

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

Zrédto: (Huang i Wilkinson, 2013).

Van de Ven i Poole (1995) identyfikujg cztery typy teorii zmian w organizacj:
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 rozwoj relacji jest ciagiem zdeterminowanych etapéw, ktére
sg 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 sie w racjonalnych
decyzjach, dzialaniach oraz uczeniu sie. W tym podejsciu relacje biznesowe sg
kontrolowane i ksztaltowane przez jedng ze stron, co kldci si¢ z podejsciem gru-
py IMP, wedlug ktérej podstawa relacji jest wspolzaleznos¢, czego konsekwencja
jest wspoltworzenie i wspolzarzadzanie relacja, ktorej rozwoj jest rezultatem
wspolnych wysitkéw obu stron (Huang i Wilkinson, 2013).

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

4. Ewolucja - teoria, w ktorej przyjmuje si¢ paradygmat ekosystemu i opiera sie
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 systemow ekonomicznych oraz spoteczno-
-kulturowych.

Rozwazania dotyczace rozwoju zaufania w relacjach biznesowych w wiekszosci
przypadkow wpisuja sie w perspektywe cyklu zycia. Prace wypetniajace te luke
wiedzy majg charakter koncepcyjny badz s3 oparte na badaniach jako$ciowych
lub studiach przypadkéw. Nalezy jednak podkresli¢, ze w wiekszosci przypadkow
prace oparte na badaniach empirycznych dotycza jednej z faz cyklu Zycia relacji
lub tez wskazujg na uwarunkowania i stymulanty rozwoju zaufania. Rozwazania

90



prowadzone w tym nurcie s3 cze¢sto 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: rozdzial 1).
Przeciwnie, kazda relacja jest wyjatkowa. Badanie zatem zaleznosci 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 wspétpracy (Halinen, Medlin
i Tornroos, 2012). Dodatkowo modele empiryczne s budowane na niezaleznych
ocenach poszczegélnych etapdw relacji przez respondentdw, bez odnoszenia sie do
wezesniejszego okresu wspolpracy, co utrudnia ujecie zmiany w poziomie zaufania.

Nieco inne podejscie wyrdznia Huanga i Wilkinsona (2013), ktdérzy jako per-
spektywe wlasciwa do analizy relacji biznesowych proponuja perspektywe ewolu-
cyjna. W ich opinii relacje biznesowe stanowig skomplikowany system adaptacyjny,
w ktérym ogélna organizacja, atmosfera i struktura relacji (w tym rodzaje i typu
zaufania) wylaniajg si¢, zmieniajg i ewoluujg wraz z uptywem czasu w samoorga-
nizujacy sie oddolny sposéb wynikajacy z biezacych doswiadczen oraz rezultatow
dziatan i interakeji w ramach relacji. Interakeja, jak zostalo wczes$niej wspomniane,
zaklada wzajemne wplywanie stron na siebie. W ten sposob atmosfera i struktura
relacji s niezmiennie redefiniowane. Stad tez rozwdj zaufania jest zalezny od
mechanizmdéw wzajemnej adaptacji, rutynizacji oraz uczenia si¢ (Huemer, 2004).

Medlin (2004) postrzega czas przez pryzmat zmiany, ktoéra nastgpita w wyniku
procesow interakcji, a granice etapow relacji wynikajg z kluczowych dla wspétpracy
wydarzen, ktére zmieniaja stosunek aktoréw do przyszlosci oraz wyznaczajg granice
dla kognitywnej terazniejszo$ci. W ramach podejécia procesowego menedzerowie
nie powinni prébowac zarzadza¢ zmiang zgodnie z cyklem zycia relacji. Wtasciwe
bedzie skupienie si¢ na intencjach i oczekiwaniach kazdej ze stron oraz procesach
i wynikach interakgji, ze szczegdlnym uwzglednieniem zdarzen krytycznych, nie-
zaleznie od dlugosci czy stabilnosci relacji. Zmiana zaufania moze by¢ efektem
takiego zdarzenia. Z drugiej strony zaufanie, ktdre jest jednoczesnie elementem
atmosfery relacji, bedzie wplywa¢ na postrzeganie jakosci relacji oraz zmieniaé
ksztalt oczekiwan i percepcje przysztych efektow relacyjnych.

Sztompka (2007) sugeruje, by badajac zaufanie, przyja¢ postawe ,,metodycznego
eklektyzmu” i odrzuci¢ dogmatyczne trzymanie si¢ jednej tylko koncepcji. W ten
sposob mozliwe jest pelniejsze spojrzenie, dzigki przyjeciu réznych perspektyw oraz
wykorzystaniu komplementarnych idei pochodzacych z réznych nurtéw. Natomiast
Czakon (2006) podkresla z jednej strony brak sprzecznosci paradygmatycznej
pomiedzy oméwionymi 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 rozwdj wiezi (wraz z rozwojem wigzi bedzie sie
intensyfikowa¢ wymiana, poglebia¢ zaangazowanie i rosng¢ wzajemnos¢) oraz
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poszukiwanie przez partnerdw satysfakcjonujacych 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 przyszlych zachowan partnera, wspdtdzialanie, ocena zgodnosci oczekiwan
z rzeczywistymi postawami. Kazdy kolejny cykl, zwieniczony 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 rézne na poszczegolnych 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 dojrzatoéci relacji mniej istotne bedzie budowanie zaufania, ktére zostalo
juz ustanowione wczesniej przez partneréw w relacji. Koniec relacji bedzie si¢ cha-
rakteryzowal raczej nieufnoscig badz brakiem zaufania (Dowell i in., 2013), ktore
nie towarzysza relacjom konczacym sie wraz z projektem (wyjatek moze stanowic
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 sa 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 dominujaca troska na wczesnym etapie rozwoju relacji
jest ochrona wlasnej wrazliwosci przed druga strong. Dzigki 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, rozwijajace sie poprzez intensywna
komunikacje. Ostatni wymiar zaufania, ktory jest przejawem m.in. wspoéldzielenia
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
krétkoterminowg  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-
zwalaja przewidzie¢ zachowanie
drugiej strony

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

- zaufanie kalkulatywne (calcu-

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

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

zaufanie oparte na identyfika-
¢ji: identyfikowanie si¢ z ocze-
kiwaniami i intencjami drugiej
strony; wzajemne zrozumienie
pozwalajace dziala¢ na rzecz
drugiej strony

- zaufanie kalkulatywne: opar-

te na racjonalnych wyborach
i cechach interakcji zwigzanych
zwymiang ekonomiczng; wyni-
ka nie tylko z obawy, ale rowniez
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$¢ i nieza-
wodno$¢ powoduja wzmocnie-
nie oczekiwan drugiej strony;
zawiera w sobie wymiar emo-
cjonalny

nie decyzji w interesie drugiej
strony

Zrédto: (Lewicki i in., 2006).

Lewicki i Bunker (1996) zakladajg, 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 wspodlzaleznosci. W opinii
autorow niektore relacje moga nigdy nie wyjs¢ poza ten wymiar (brak potrzeby
zlozonych relacji, regulowana i ograniczona wspoétzaleznos¢, 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 dziatan. Ostatnia forma zaufania, nieosiggalna dla wiek-
szosci relacji, wymaga skupienia sie na realizacji wspolnych, a nie wlasnych celow.

Autorzy ostatniego modelu (Rousseau i in. 1998) uwazajg, 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, taczy sie z emocjami po-
jawiajacymi sie w zwigzku z wzajemnym oddzialywaniem na siebie stron relacji
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i zaangazowaniem, prowadzacymi do powstania wigzi opartych na wzajemnej
trosce. Jednocze$nie przez caly czas trwania relacji funkcjonuje zaufanie instytucjo-
nalne, ktére 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-
magcji i jest roznie odczuwane oraz interpretowane na kolejnych etapach rozwoju
relacji. Wspolzaleznos$¢ partneréw oraz czeste interakcje pozwalaja przechodzi¢ do
kolejnych wymiaréw zaufania. Typologie zaufania w pierwszych dwéch 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 uptyw czasu, jednak
w mniejszym stopniu odnosity si¢ do cyklu zycia relacji. Wpisuja si¢ 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 zakladajg wystepowanie zréznicowanych form zaufania, kté-
re nastepuja 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 wspotpracy (zaufanie kalkulacyjne). Ostatnia forma zaufania,
podobnie jak w opisanych wczesniej modelach, jest oparta na identyfikacji, ktora
cechuja silne wigzi emocjonalne oraz wspdéldzielone cele i interesy (rysunek 9).

Zaufanie Zaufanie Zaufanie
" . Zaufanie :» oparte . Zaufanie . oparte
oparte kalkulacyjne | pe relacyjne na
na strachu na wiedzy , .
I identyfikacji
Nieufnoé¢ Niskie zaufanie | Pewne zaufanie Wysokie zaufanie Pelne zaufanie

Rysunek 9. Transformacyjny model zaufania

Zrédto: (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-
muja oni czteroetapowy cykl zycia relacji zaproponowany przez Das i Teng (2002),
ktéry obejmuje faze inicjacji (identyfikacja, ocena i selekcja partnera), negocjacji,
formowania (ustanowienie partnerstwa poprzez interakcje i wymiang) oraz dzia-
talnosci operacyjnej (wspolpraca oraz realizacja zadan wynikajaca z wezesniejszych
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ustalen). Zaufanie rozwija si¢ wraz z rozwojem relacji i jest konsekwencja konkret-
nych dzialan i charakteru zaangazowanych stron. W modelu nacisk zostat potozony
na transfer zaufania pomiedzy poziomami: indywidualnym oraz organizacyjnym.
W fazie inicjacyjnej zaufanie rozwija si¢ w uktadzie indywidualno-organizacyjnym.
Poziom indywidualny jest reprezentowany przez osobe w przedsigbiorstwie, ktora
jest inicjatorem relacji z nowym partnerem, a jej aktywnos¢ na tym etapie jest
skupiona na probie przewidzenia stopnia wiarygodnosci drugiej strony, w tym
przypadku - organizacji. Zgodnie z podej$ciem osadzenia organizacyjnego (Uzzi,
1997) istotne informacje na temat wiarygodnosci potencjalnego partnera moga
pochodzi¢ z trzech zrodel: z wezesniejszych interakeji (o ile takowe mialy miejsce),
informacji ogélnodostepnych (budujacych reputacje¢) oraz instytucji branzowych,
do ktérych organizacja nalezy.

Etap relacji

Inicjacja Negocjacje Tworzenie Dziatanie

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, ktore ksztaltuja oczekiwania i przekonania obu stron. Efektem jest
zaufanie na poziomie indywidualnym pomiedzy osobami. Zmienia si¢ réwniez
wymiar zaufania - z kalkulacyjnego ewoluuje w oparte na doswiadczeniu i posia-
dajace afektywny wymiar.

Wraz z formowaniem si¢ relacji partnerskiej przedstawiciel przedsigbiorstwa
przenosi swoje zaufanie do osoby, z ktorag 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 si¢ 0gdlng postawg w stosunku do calej organizacji. Etap ten charakteryzuje
sie wysokim stopniem zaangazowania i rutynowymi interakcjami, wypracowane
zostaly juz normy wspotpracy oraz zmniejsza si¢ dystans pomiedzy stronami relacji.

W ostatniej fazie, w ktorej relacja wchodzi w etap dzialan operacyjnych i wigcej
0s0b 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, ktéra wptywa na percepcje, zachowania i oczekiwania jednostki wzgledem
organizacji partnerskiej.

Schilke i Cook (2013) identyfikujg sze$¢ sytuacji, ktore uniemozliwiaja budowe
zaufania zgodnego z prezentowanym modelem: (1) brak czasu na przebieg calego
procesu budowy i rozwoju zaufania, (2) zakres wspdtpracy nie jest na tyle obszer-
ny, by zlozone i rozbudowane formy zaufania byly konieczne, (3) wystepuje duzo
formalnych zabezpieczen i kontroli na etapie negocjacji, ktore maja wyeliminowa¢
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 mato
prawdopodobny, (5) wplyw spoteczny w ramach organizacji jednostki jest niski, co
utrudnia rozwdj zaufania organizacyjnego, (6) zastapienie 0sob odpowiedzialnych
za relacje miedzyorganizacyjne nowymi pracownikami.

Akrout i Diallo (2017) postulujg integracyjny model ewolucji zaufania w re-
lacjach B2B (rysunek 11). Relacja przechodzi przez trzy etapy: eksploracji, eks-
pansji oraz utrzymania (fazy $wiadomosci istnienia potencjalnego partnera oraz
zakonczenia relacji z racji braku wystepowania zaufania na tych etapach sg przez
Akrout i Diallo pomijane w rozwazaniach). Powyzszym etapom przypisuja odpo-
wiednio trzy rodzaje zaufania: kalkulacyjne (wynikajace z analizy zyskow i strat
oraz reputacji), kognitywne (efekt Zyczliwosci, wymiany informacji, komunikacji
i radzenia sobie z konfliktami) oraz afektywne (charakteryzowane przez wspotdzie-
lenie wartos$ci 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 odgrywac zaufanie afektywne. Strony, zachowujac sie w sposob ufny na
kazdym etapie wspolpracy, beda inwestowacé w relacje, minimalizowa¢ kontrole
oraz prowadzi¢ otwartg komunikacje. Jak sami autorzy modelu wskazuja, model
nie zawiera zjawiska sprzezenia zwrotnego (wzajemnego odzialywania na siebie
poszczegolnych rodzajow zaufania oraz wplywu historii wymiany i do§wiadczenia
na poziomie zaufania).
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biegac¢ w sposob swiadomy oraz zaplanowany i dotyczy¢ zréznicowanych obszaréow
dzialania przedsigbiorstwa.

W wigkszosci 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 podstawa zaufania.
Zaufanie jest bowiem zdobywane poprzez dotrzymywanie obietnic, rozwigzywanie
problemdw, wlasciwg komunikacje, szacunek oraz owocng wspolprace bedaca
efektem rzetelnego, terminowego wywigzywania si¢ z zobowigzan oraz uczciwych
i przejrzystych warunkéw wspétpracy (wypowiedz przedstawiciela branzy farma-
ceutycznej). W zblizony sposéb budowanie zaufania postrzegal przedstawiciel or-
ganizacji dzialajacej 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-
dentéw, nie moze istniec.

Wedlug uczestnikéw badania zaufanie rozwija si¢ wraz z relacja. Dzieki wza-
jemnej komunikacji, ktéra w licznych esejach jest postrzegana jako kluczowa dla
budowy zaufania, tworzy si¢ historia wspolpracy, ksztattuja si¢ oczekiwania, poja-
wiaja doswiadczenia oraz majg miejsce procesy wzajemnej adaptacji. Obrazuje to
wypowiedz przedstawiciela z branzy medycznej: Poziom zaufania zalezy od tego,
jak dtugo nasza wspolpraca sig 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, ktore 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-
hentow zaufanie jest wigksze, podkreslajac brak mozliwosci wystgpienia zaufania
w stosunku do klientéw jednorazowych badz w ramach wspoétpracy projektowe;.

Natomiast respondenci wyrazali zréznicowane opinie na temat kierunku budo-
wanego zaufania. Cze$¢ z nich postrzegata ten proces jako dwustronny, natomiast
duze grono uwazalo, ze to dostawca najpierw buduje zaufanie po stronie klienta,
ktére z czasem zostanie odwzajemnione. Swiadczy¢ o tym moga nastepujace cy-
taty: W pierwszych etapach wspélpracy zaufanie przede wszystkim powinien zdoby¢
dostawca, jednak w ,dalszych krokach” wspolnych projektow rownie istotna jest
wzajemna gwarancja, pewnego rodzaju przewidywalnos¢ (wypowiedz przedsta-
wiciela przedsigbiorstwa ustugowego) oraz: Tak naprawde, jezeli chcesz, by klient
Ci zaufal, ty musisz mu zaufac jako pierwszy (wypowiedz przedstawiciela pro-
ducenta wewnetrznej stolarki otworowej). Interesujacy jest fakt, ze pojawialy sie
wypowiedzi, w ktorych respondenci wskazywali na ,wymuszone” zaufanie klienta,
bowiem: Produkt klientowi jest potrzebny, a korzystne warunki finansowe i forma
ptatnosci powodujqg, ze podjeta decyzja jest wigzqgca ze strony klienta (wypowiedz
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przedstawiciela przedsigbiorstwa produkujacego wewnetrzng stolarke otworo-
wa), a Klient usitujgcy dziata¢ wbrew regutom zaufania otrzymuje rykoszetem efekt
swojego dziatania (wypowiedz przedstawiciela z branzy motoryzacyjnej). Jeden
z respondentéw (branza budowlana) skupil si¢ natomiast na procesie budowania
zaufania do klienta. Zaufanie to w pierwszej fazie ma charakter kalkulatywny, bo-
wiem jest oparte na racjonalnej kalkulacji i weryfikacji. Mozliwos¢ wynajmu sprzetu
majg wylgcznie firmy, ktére nie sg wpisane do Krajowego Rejestru Dtuznikéw. Jest
to pierwszy poziom weryfikacji i budowania zaufania w stosunku do kontrahenta.
Kolejnym krokiem jest zrezygnowanie z pobierania kaucji od klienta i udzielenie mu
kredytu kupieckiego w przypadku, jesli wczesniejsze zobowigzania finansowe byty
regulowane przez kontrahenta terminowo. Firme charakteryzuje zatem wysoka ,,czuj-
no$¢” przy rozpoczeciu nowej wspolpracy z przedsigbiorstwem i ograniczone zaufanie
na poczgtku budowania relacji. Z czasem dopiero pojawiaja si¢ narzedzia oraz roz-
wigzania systemowe (np. program lojalno$ciowy) pozwalajace na rozwdj zaufania
afektywnego: Zagraniczny wyjazd dla klientow i handlowcow staje sie dodatkowg
okazjg do poglebiania relacji, lojalnosci wobec marki i budowania wigkszego zaufania.

Podobnie jak w przypadku wcze$niej opisanych obszaréw, réwniez 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 ktérym skupia si¢ nie tylko jedna osoba, ale cata organizacja w firmie, od
handlowca, po serwis, dziat finansow czy logistyki. Pojedynczy pracownik, pomimo
najszczerszych checi, nie jest w stanie sam zbudowac dobrej relacji z klientem. Budo-
wanie zaufania wymaga dowodéw potwierdzajacych wiarygodnos¢ dostawcy oraz
narzedzi, ktére s3 wykorzystywane na poziomie personalnym (wizyty u klienta)
oraz organizacyjnym (szkolenia, elastyczno$¢ rozwigzan, otwartos$¢ na rozwiaza-
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 uzyskac¢ do ksztattowania okreslonego poziomu zaufania.
Te cele dotyczg dwich sytuacji, 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 si¢ do kognitywnego wymiaru
zaufania, ktory byl okreslany jako celowa aktywnos¢ ukierunkowana na budowanie
wiarygodnos$ci w oczach drugiej strony. Te dziatania dotycza wedlug respondentow
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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 certyfikatéw
jakosciowych produktu koricowego.

Rzadziej w wypowiedziach tej grupy oséb przewijaly sie elementy dotyczace
zaufania afektywnego, ktore kojarzyly przede wszystkim z osobg handlowca i jego
relacji z klientem. Natomiast czgsciej niz menedzerowie sprzedazy osoby odpo-
wiedzialne za marketing wskazywatly na koszty budowania zaufania i konieczno$¢
zestawiania ich z potencjalnymi korzysciami, co potwierdza cytat przedstawiciela
przedsigbiorstwa budowlanego: Koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo w celu
utrzymania poziomu zaufania swoich klientow i zaspokajanie ich potrzeb sq zasad-
ne. Klienci, korzystajgc z ustug firmy, ufajg, ze ustugi przez nig swiadczone bedg na
najwyzszym poziomie. Dlatego istnieje call center, dlatego wysokie koszty generuje
dziat handlowcow, ktorzy dbajqg o relacje z kontrahentami, dlatego dziata program
lojalnosciowy. Oczywiscie, mogtoby tego nie by¢, a firma zaoszczedzitaby hipote-
tycznie pienigdze. Natomiast szybko mogloby si¢ okazad, ze klientom brakuje wyso-
kich standardow, do ktorych byli przyzwyczajeni, ze ich potrzeby nie sq juz w 100%
zaspokajane, a zaufanie do firmy wyraznie spadfo. Ta réznica w podej$ciu moze
wynikac z rodzaju wykonywanych zadan: podczas gdy menedzerowie marketingu
organizuja narzedzia budowania zaufania (np. budowanie wizerunku poprzez udziat
w targach) i tym samym s3 $wiadomi 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, ktére maja 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
wspétpracy nie otrzymuje statusu zaufanego dostawcy. W branzy, ktérg reprezen-
tuje, petnego zaufania klienta nie mozna zbudowac, 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 przyktadem jest wypowiedz KAM z branzy FMCG, wedtug ktdérego: Bu-
dowanie zaufania wymaga od nas pewnego rodzaju elastycznosci, kompromisow,
odpowiedniego przygotowania, pewnosci siebie, zaspokajania potrzeb, bycia mitym.
Rzadziej pojawialy si¢ wypowiedzi dotyczace poziomu organizacyjnego i dzialan na
poziomie przedsiebiorstwa w zakresie budowania zaufania. Interesujacy jest fakt, ze
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o organizacji i jej roli w obszarze ksztaltowania zaufania wspominali przedstawiciele
duzych koncernéw. Mozna zaklada¢, ze dzigki polityce wewnetrznej komunikacji
w wiekszym stopniu s3 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 si¢ na temat zaufania, podkreslajac zréznicowane
elementy wspolpracy, rézne aspekty zachowan etycznych oraz wskazywali na roz-
maite efekty uzyskiwane dzigki zaufaniu, co potwierdza ztozonos¢ i wielowymiaro-
wos¢ tego zjawiska oraz rozbiezne koncepcje wskazywane w literaturze przedmiotu
(Seppénen i in., 2007). Omoéwione badania pokazaly, ze sama koncepcja zaufania
jest istotnym konstruktem myslowym dla oséb zaangazowanych w realizacje funkeji
sprzedazowej oraz marketingowej, ktére w sposob swobodny postugiwaly si¢ 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 sie zachowywac w wiarygodny sposdb, co moze $wiadczy¢
o spofecznym i kulturowym osadzeniu pojecia zaufania i zjawiska, do ktorego sie
ono odnosi. Brak zaufania bedzie wplywa¢ negatywnie na relacje i moze, ale nie
musi, prowadzi¢ do zakonczenia wspdtpracy. 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 kontekstowos¢ zaufania oraz jego trud-
na do uchwycenia istote. Jednak interpretacja zaufania nie tylko odzwierciedlata
oceng 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 ktorych zaufanie bedzie odgry-
walo istotng role, byly zbiezne z propozycjami zawartymi w literaturze (Li, 2015).

Réznorodnos¢ opinii wynikala ze zréznicowanego postrzegania wspolzalez-
nosci i niepewnosci wspdlpracy, 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 réznorodnos¢
definicji prezentowanych w literaturze moze by¢ oznaka emergentnej i niedajacej
sie uchwyci¢ natury zaufania jako zjawiska, a nie konsekwencja nieefektywnych
podejs¢ badawczych (La Rocca i in., 2016). Stad tez nalezy zaktada¢ wysokie zna-
czenie czynnikow sytuacyjnych i kontekstowych. Dalsze badania nalezatoby zatem
prowadzi¢, majac 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 wspotpracownikow (2015). Uwzglednienie kontekstu wpisuje
sie réwniez w nurt podejscia IMP, w mysl ktorego wigkszos¢ prowadzonych badan
ma charakter studiéw przypadkow pozwalajacych na doglebne zrozumienie danego
problemu w ujeciu dynamicznym przy stalych uwarunkowaniach organizacyjnych.
Ocena zaufania bedzie wynikala dodatkowo z indywidualnych predyspozycji do
ufania, ktorych role podkreslaja m.in. Li (2015) oraz Fulmer i Gelfand (2012).

Po drugie, w opinii wigkszosci respondentdw zaufanie jest koniecznym, jednak
niewystarczajagcym warunkiem rozwoju relacji. Omawiajac istote zaufania oraz
sposoby jego budowania, autorzy esejow odwolywali sie do zréznicowanych aspek-
tow relacji zwigzanych z jej procesami oraz atmosferg. 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 atmosfera relacji. Wowczas
mozliwe bedzie zaobserwowanie nie tylko bezposredniego wptywu 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 interpretowac przez pryzmat podej$cia marketingowego
badz sprzedazowego. Mozna przyjac, ze osoby odpowiedzialne za petnienie funkeji
sprzedazowych maja bliskg i bezposrednia relacje z klientem, relacja z klientami
u osob zwigzanych za marketingiem bedzie zazwyczaj niebezposrednia. Gléwna
réznica dotyczyla poziomu zaufania: podczas gdy osoby odpowiedzialne za sprzedaz
podkreslaty role kontaktéw indywidualnych i budowania zaufania na poziomie
personalnym, osoby zwigzane z marketingiem skupiaty 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 roznych poziomach. Ponadto mozna zalozy¢, ze skoro zaufanie jest
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réznie postrzegane przez osoby po stronie dostawcy w zaleznosci od wykonywa-
nych przez nie zadan, réznice beda réwniez w interpretacji tego zjawiska pomiedzy
strong kupujaca a sprzedajaca. Wartosciowe bedzie zatem badanie, ktérego przed-
miotem jest relacja, gdyz umozliwi to uwzglednienie postrzegania zaufania przez
obie zaangazowane we wspolprace strony.

Po czwarte, pojawialy sie rdwniez opinie, ktore wskazywaly na mozliwos¢ wysta-
pienia negatywnego wplywu zaufania na relacje biznesowe, takie jak nizsza i stabsza
czujnos¢, wyzsze wymagania zaufanego klienta, koszty budowania zaufania i jego
nietrwalos$¢ czy poddawanie sie presji cenowej. Tego typu wypowiedzi wpisywaty
sie w podejscie prezentowane m.in. przez Stevensa i wspotautoréw (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 zwiazanych z zaufaniem w relacjach, ale réwniez
budowanie §wiadomosci mozliwosci ich wystgpienia.

Warto pamieta¢ o pewnych ograniczeniach zwigzanych z metodyka badan
omoéwionych w tym rozdziale. Badanie bylo ukierunkowane na poznanie opinii
opisowych. Zebrany w ten sposob bogaty materiat dostarczyl ciekawych informacji,
jednak metoda nie pozwalala na poszukiwanie doglebnych informacji i odpowiedzi
na pytania powstale podczas analizy danych. Charakter respondentéw maogt wpty-
na¢ na udzielane przez nich wypowiedzi. Uczestnicy badania byli doswiadczonymi
menedzerami, ktorzy uczestniczyli w programach edukacyjnych, gdzie partnerstwo
irelacje biznesowe s3 omawiane i czgsto podkreslane. Poprzez konieczno$¢ odwo-
tania si¢ do wlasnych do$wiadczen w eseju efekt ten moégt 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 autoréw esejow, przez co opisane wyniki mogg mimo wszystko nie
oddawac szerszej perspektywy rynku (praktycznie zZaden z respondentéw nie re-
prezentowal podejscia transakcyjnego).



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, ktoérzy deklarowali takie same opinie na temat kierun-
ku zmiany zaufania, byly zblizone do siebie pod wzgledem wielko$ci. Powyzsza
obserwacja mogla wynikac¢ z faktu badan o charakterze diadycznym i celowego
doboru préby wspétpracujacych 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 réz-
nili si¢ w $rednich wielko$ciach deklarowanego wzrostu badz spadku zaufania: na-
bywcy wskazali na wiekszy niz dostawcy wzrost zaufania na drugim etapie rozwoju
relacji wzgledem poczatkowej fazy wspotpracy, jednak réznica ta byta marginalnie
istotna (Z = -1,693; p = 0,0090). Jednoczesnie w grupie, ktéra odnotowala spadek
zaufania, wieksza strate zaufania deklarowali dostawcy w poréwnaniu z ocenami
nabywcoéw. Analiza wykazala brak istotnie statystycznych réznic dla powyzszej ob-
serwacji (Z=-1,171; p = 0,242). Nie jest wigc mozliwe jednoznaczne stwierdzenie
o istotnych réznicach pomiedzy stronami relacji w odczuwaniu zmian poziomu
generalnego zaufania. W tym przypadku mozna zatem moéwic o zaobserwowanej
tendencji, ktéra wymaga dalszej eksploracji i mogtaby stanowi¢ problem badawczy
dla kolejnych badan.

Grupy, ktére odnotowaly taka sama 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

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

Zrédto: 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 ijednoczesnie odczuwali wigkszy spadek zaufania niz odbiorcy ich ustug.
Rdznice 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).
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7.3. ZMIANA ZAUFANIA: WYMIAR INTERPERSONALNY
| ORGANIZACYINY

W badaniu przyjeto dwuwymiarowy charakter zaufania, na ktore sktadaty sie
zaufanie interpersonalne oraz organizacyjne. Zestawiajac ze soba wartosci $red-
niej i mediany, mozna zaobserwowac wyzszy poziom zaufania organizacyjnego
w poczatkowej fazie wspolpracy (M = 5,85; Me = 6) w poréwnaniu z zaufaniem
interpersonalnym, ktérego srednia warto$¢ 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 wyltacznie organizacji
(Dowell, Morrison i Heffernan, 2015). Zalozenie to przyjeto jednak na podstawie
pomiaru poziomu zaufania po stronie nabywcéw. Tymczasem przeprowadzone na
potrzeby niniejszej monografii badanie obejmujace obie strony relacji wykazalo
wystepowanie wielowymiarowego zaufania na poczatku relacji. Oznacza to, ze za-
réwno dostawca, jak i nabywca probuja budowac pozytywne nastawienie nie tylko
do organizacji partnera, ale réwniez do 0séb, ktére 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 sie 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 sie, podobnie jak
w przypadku ryzyka na poziomie ogélnym, ryzyko relacyjne (korelacja negatywna),
normy relacyjne oraz sktonno$¢ do ufania. Natomiast w przypadku zaufania organi-
zacyjnego, na podstawie analizy regresji, zidentyfikowano nastepujace predyktory:
ryzyko relacyjne i normy relacyjne oraz sklonno$¢ do ufania i ryzyko gospodarcze,
ktére mialo marginalne znaczenie (rysunek 19).

Nastepnie dokonano podzialu préby przy uwzglednieniu petnionych przez
respondentdw rdl (nabywca lub dostawca) i sprawdzono, czy grupy te charaktery-
zuja 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 byty 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
dostawcow: 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.

Sktonno$¢ do ufania 0,223*

Oczekiwanie wspotpracy —0,101
Ryzyko gospodarcze b}
— * . .
Ryzyko relacyjne 0,405 > Zaufanie interpersonalne

0,409*
Normy relacyjne
0,079
Niepewnos¢
*Predykcja istotna dla p < 0,001

Sktonnos$¢ do ufania 0,104%*

Oczekiwanie wspolpracy 0,008
Ryzyko gospodarcze “
—0,243* 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

Zrédto: 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
sktonnos¢ do ufania sktonnos¢ do ufania

ryzyko gospodarcze*
*korelacja negatywna

Zrédto: Na podstawie wynikéw badan.
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Analiza zaprezentowanych w tabeli 25 czynnikéw prowadzi do interesujacych
obserwacji. Po pierwsze, na uwage zastuguje sklonno$¢ do ufania po stronie do-
stawcy, jako gtéwny czynnik ksztaltujacy zaufanie (predyktor zaréwno zaufania
interpersonalnego, jak i organizacyjnego) przy jednoczesnym braku uwzglednienia
tego czynnika w modelu w grupie nabywcéw. Po drugie, nalezy podkresli¢ istotna
role norm relacyjnych i ryzyka relacyjnego w ksztaltowaniu zaufania w tej fazie
wspolpracy. Podczas gdy poczucie wystepowania w relacji wzglednie trwatego
sposobu zachowania i postaw (elastycznos¢, przestrzeganie etyki) oraz spdjnej
interpretacji warto$ci (wspdlne 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, dziatanie 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 ulegt 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 wspolpracy (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

Zrodlo: Na podstawie wynikéw badan.

W dalszej fazie analizy poréwnano wielkos¢ zmian dla poszczegdlnych 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 byla wpraw-
dzie rézna, jednak analiza nie wykazala, by ta réznica byla istotnie statystyczna
(£(242) = 1,492; p = 0,137).

Zmiany w poziomach zaufania na poszczegélnych 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 mys$l ktérej zmiana zaufania jest efek-
tem zmian zaufania interpersonalnego oraz organizacyjnego. Korelacje pomiedzy
poszczegdlnymi wymiarami sg istotne oraz pozytywne. Zmianie zaufania interper-
sonalnego towarzyszy zmiana zaufania organizacyjnego przy zachowaniu kierunku
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Tabela 27. Wspolzalezno$¢ wymiaréw zaufania: ujecie dynamiczne

Zaufanie Zaufanie

. . . Zaufanie Zaufanie
interpersonalne  organizacyjne L
. . interpersonalne  organizacyjne
(pomiar (pomiar . - . .
. X (pomiar drugi)  (pomiar drugi)
pierwszy) pierwszy)
Zaufaple 1pterpersonalne ] 0,818 0,621%* 0,630
(pomiar pierwszy)
Zaufaple organizacyjne 0.818* ! 0,668 0,689+
(pomiar pierwszy)
Zaufa'nle 1nter.personalne 0,621+ 0,668 | 0,863+
(pomiar drugi)
Zaufanie organizacyjne 0,630 0,689 0,863 1

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

Zrédto: Na podstawie wynikéw badan.

zmiany. Oba wymiary zaufania s zatem wobec siebie wspdlzalezne i skladaja si¢
na zmiang 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 jednocze$nie mniej
kalkulatywny. Tym samym na znaczeniu powinno zyskiwac zaufanie budowane
pomiedzy osobami, ktére 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 wspdlzalezne, 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 ocena pozytywna ,+3”. Nie oddaje to
jednak petnego charakteru zmiany. Z tego powodu, zgodnie z sugestiami Jonker
z zespotem (2004), dynamike przeanalizowano z uwzglednieniem podzialu na
grupy o negatywnym i pozytywnym kierunku rozwoju zaufania. Jako podstawe
wyrodzniania segmentow przyjeto wartos¢ srednia zaufania na poziomie ogélnym.
Miary tendencji centralnej dla zmian poziomu zaufania w poszczegdlnych wymia-
rach zaprezentowano w tabelach 28 i 29.

Dynamika zaufania w grupie, ktéra zadeklarowala wzrost poziomu zaufania
wraz z rozwojem relacji, ksztaltowaly sie nastepujaco. Zmiana w wymiarze zaufa-
nia interpersonalnego wyniosla $rednio 0,85 punktu (31% mozliwej zmiany) na
drugim etapie relacji oraz 0,70 punktu w fazie koncowej wspdtpracy (24% mozliwej
zmiany). Zaufanie organizacyjne rosto $rednio o 0,88 punktu (28% maksymalnej

170



zmiany pozytywnej) w drugiej fazie realizacji projektu w poréwnaniu z poczatkiem
wspolpracy, natomiast drugi pomiar wykazat zmiane o $rednio 0,93 punktu, co
stanowito 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 wynikéw 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 wynikéw badan.

W przypadku respondentéw, 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 wspoltpracy (24% mozliwej zmiany). Natomiast w przypadku
zaufania organizacyjnego odnotowano sredni 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 wiekszy spadek zaufania interpersonalnego w trakcie realizacji pro-
jektu niz przy jego koncu.

Celem potwierdzenia hipotezy H2 zbadano istotnos¢ réznic w zmianie zaufania
interpersonalnego i organizacyjnego przy uwzglednieniu kierunku zmiany. W mysl
hipotezy H2 zaufanie interpersonalne powinna charakteryzowa¢ wieksza 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 wylacznie 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 <0,0011Z=-1.991;
p=0,47), przy czym réznica ta w konicowej fazie projektu jest marginalna. Istotng
réznice w wielkosci zmian obu typow zaufania odnotowano w sytuacji wzrostu
w koncowej fazie projektu (Z = -3,653; p < 0,001), jednak to w przypadku zaufania
organizacyjnego wzrost byt wiekszy w poréwnaniu z zaufaniem interpersonalnym.
Hipoteza ta zostala zatem potwierdzona czg$ciowo.
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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 poszczegdlnych
wymiarach wplywala rola, jaka respondenci odgrywali w projekcie. Niezaleznie
od kierunku zmiany poziomu zaufania mozna zaobserwowac réznice w ocenach
nabywcow i dostawcy. W wiekszosci przypadkow 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 zakupow, jednak roznice te byly istotne wytacznie w przy-
padku trzech obserwacji. Hipotezy H3 i H4 zostaly zatem cze¢$ciowo 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.

Zrédto: Na podstawie wynikéw 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.

Zrédto: Na podstawie wynikéw badan.

Respondenci, oceniajac zmiang poziomu zaufania w fazie rozwoju relacji wzgle-
dem poczatkowego etapu wspdtpracy, réznili si¢ w postrzeganiu tego zjawiska
w dwoch przypadkach. Analiza wykazata 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 wspdtpracy w ramach projektu deklarowali zblizone
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