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ROLA ZAUFANIA
W RELACYJNEJ ORIENTACJI PRZEDSI EBIORSTWA*

Streszczenie: W artykule, inspirowanym pracami prof. Jana Lickki@go péwieconym
orientacjom w zamgdzaniu przedsgbiorstwem podjto problem roli zaufania w tworzeniu,
podtrzymywaniu i rozwoju relacji radzyorganizacyjnych stanogdych fundament relacyjnej
orientacji przedsbiorstwa, ledacej uzupetnieniem orientacji na klienta, jakowyniki, cztowieka,
zmiany, procesy oraz wieglzW pierwszej kolejn€ci wyjasniono isto¢ orientacji relacyjnej w
zaradzaniu przedsbiorstwem, kolejno okigono zaufanie midzyorganizacyjne, jego rodzaje i
uwarunkowania, a nagtnie przedstawiono wybrane wyniki badabrazugce rok i wpltyw zaufania
na efektywné¢ wspotdziatania partnerow.

stowa kluczowe orientacja w zarglzaniu, orientacja relacyjna, relacje ediyorganizacyjne,
zaufanie

1. Wstep

Inspirach do napisania niniejszego opracowania bylty pracef. pdana Lichtarskiego
poswigcone orientacjom w zagdzaniu przedgbiorstwem [m.in. Lichtarski 2008a, Lichtarski
2008b; Lichtarski 2010], a zwlaszcza &#ia p.t. ,Praktyczny wymiar nauk o zadzaniu”
(2015), w ktérej Autor syntetyzuje swoje wieloletrdgwiadczenia z wielu zrealizowanych
prac badawczych, jak i osobistej aktywoo zawodowej we wspoOlpracy z
przedsgbiorstwami, w tym w pracach za#anych z doradztwem gospodarczym, udzialem w
zespotach diagnostyczno-projektowych czy radachzo@dych. Przedstawione w tej
niezwykle wartéciowej i zmuszajcej do refleksji ksizce, najwaniejsze przemglenia i
konkluzje dotycz zaréwno teorii, jak i praktyki zagdzania. V¥rod nich ciekawym

zagadnieniem jest problem orientacji przebrstwa.

! Opracowanie powstalo w ramach realizacji projekidawczego UMO-2015/17/B/HS4/00982 finansowaneg@zprz
Narodowe Centrum Nauki.
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Jak stusznie zauwa J. Lichtarski (2010, s. 167) koontz’'owskaydgla teorii zargdzania”
zamiast s§ przerzedza i rozjasnia¢, gestnieje i staje gi coraz bardziej mroczna, na co
niewatpliwie ma wptyw wiel@d¢ i nieostréé¢ poje¢ dotyczcych rozmaitych rozvgzan
usprawniaicych i wspomagafgych zaradzanie przedsbiorstwem, tj. filozofii, koncepcji,
nurtéw, podej¢, metod, technik czy nagdzi zaradzania. Poszczegoélni badacze coraz
czesciej opisup takze systemy zarwglzania ,poprzez pryzmat ich ukierunkowania na pewne
idee i stiace ich spetnieniu podstawowe zasady, czyli przgzrmpat stosowanych orientacji”
[Lichtarski 2015, s. 33-34]. Mag to na uwadze mma przyp¢ za J. Lichtarskim (2008a, s.
55-56),ze pod pojciem orientacji i bliskoznacznymi mu gojami jak podejcie lub nurt,
naley rozumi€ ,teoretyczno-metodologiczny kierunek docigkach rezultaty w naukach o
zaradzaniu, a take towarzysace im kierunki dziatA w sferze konsultingu i zastosofiva
praktycznych, oparte na pewnej idei zawartej w @arach, wiodcych wytycznych
(paradygmacie), zasadach tego/tych kierunkow”. rid@igga w zarzdzaniu okréla wiec
cechy systemu zagdzania przedsbiorstwem, jego podstawowe waito i zasady oraz
warunki, ktore system ten powinien spetnfaichtarski 2015, s. 34]. Orientacja jest zatem
kategory bardziej syntetyczni ogolma w porownaniu do koncepcji i metod zadzania,
ktére maj charakter bardziej szczegotowy, a poprzez ichogastanie, wsparte oldlenym
instrumentarium, umiiwiaja ,wypetnianie” okrglonych orientacji i spetnianie zaten
koncepcji zarzdzania [Lichtarski 2014, s. 92].

W przywotanej ksizce J. Lichtarski (2015, s. 34) jako przyktadowesptacje w zargzaniu
wyroznia orientacje na: klienta (rynkowa), j&ko (projakaciowa), wyniki, cztowieka,
zmiany, procesy oraz wie¢lzLista ta jednak nie jest zamkta i wraz z ewolug nauki i
praktyki zaradzania mae by uzupetniana o nowe nurty. Dla przyktadu J. Lickkar
wskazuje dodatkowo na orientagtrategicza [Lichtarski 2008a, Lichtarski 2008b] oraz na
mozliwosé orientacji kulturowej [Lichtarski 2015, s. 37],JaM. Lichtarski na orientagjna
wartas¢ czy orientagj projektows [Lichtarski 2014, s. 91]. Naky przy tym zaznaczy ze
poszczegllne orientacje nie masfi czesto nie §) rozlaczne, a & wobec siebie
komplementarne i wzajemniezsizupetniag dazac do sprawngci i skutecznéci zarzdzania.
Co wiecej, z uwagi na skalpodobiéstw, niektore orientacje umiejscawiangvg ramach
wczeniejszych podsj.” Dlatego te wszelkie préby ich klasyfikacjiastrudne i maj czesto

charakter umowny. Bez wzglu na to istnieje potrzeba jednoczesnego, wesomgch

2 Dla przyktadu J.M. Lichtarski (2014) wskazuje radpfcie projektowe w ramach orientacji procesowej, a M.
Bratnicki i P. Zbierowski w ramach orientacji strgicznej wyréniaja m.in. podejcie rynkowe [Bratnicki,
Zbierowski 2013].
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proporcjach i na odpowiednich poziomach, implemeatda rG@nych orientacji, na co
wplyw ma specyficzny (sytuacyjny) dla #dego przedsbiorstwa uktad warunkéw
wewrgtrznych i zewstrznych [Lichtarski 2010, s. 168].

Wspoiczesne przeddiorstwa dziatay w ekosystemie, ktérego uczestnicy naeskazani na
adaptagj do otoczenia, ale je wspottwarfStarczyk-Hugiet 2013, s. 38] nawdujac réznego
rodzaju relacje mdzyorganizacyjne. W zwzku z tym organizacje nie asbytami
atomistycznymi, ale zakotwiczonymi w uktadach rglgdiad i sieci). Zwlaszcza sieci
migdzyorganizacyjne przyjmajpost& ztozonych, wielopodmiotowych struktur o mdym
stopniu trwatdci, spojndci i otwartcci [Lichtarski 1992, s.17]. Relacje giizyorganizacyjne
mog by¢ nawhzywane z ranymi partnerami, w riny sposob i w rgnych formach
[Lichtarski 2003, s. 384-396; Sieryk-Hugiet 2012b, s. 25-34; Zakrzewska-Bielawska
2014a, s. 22-23; Adamik 2015, s. 104-107], a gtawroelem ich ksztattowania jesiznie
do efektywniejszej kreacji warloi niz za pdrednictwem mechanizmu rynkowego [Piwoni-
Krzeszowska 2014, s. 11]. Ogromne znaczenie ralaigizyorganizacyjnych w dzisiejszym
swiecie, ich budowanie i rozwijanie stanowi wyzwardéa wspoiczesnego zadzania,
dlatego te zasadnym wydaje giby¢ wyodrebnienie kolejnej orientacji w zagdzaniu, a
mianowicie relacyjnej orientacji przegbiorstwa, ktdra bazuje na @i wspétdziatania z
innymi w celu uzyskania renty ekonomicznej (rergéiacyjnef) i u podiaa ktérej ley idea
efektywnego tworzenia i wykorzystywania potencjattelacyjnego umdiwiajaca
przedsgbiorstwu realizag celéw i diugofalowy rozwdj. Przez potencjat relpoy nalery
przy tym rozumié sune wszystkich relacji (wgzi) organizacji z podmiotami otoczenia
(klientami, dostawcami, konkurentami, komplementszami, spoteczroiami i wladzami
lokalnymi itp.) oraz ich kombinacje, ktéra & dyspozycji organizacji,dulz do ktérych ma

ona dosip [Zakrzewska-Bielawska 2015].

Jednym z warunkow brzegowych inicjaych tworzenie potencjatu relacyjnego, jego rozwoj
i trwatos¢ jest zaufanie, ktore oznacza wzajemne zobpaviie partnerow do utrzymywania
ciagtosci relacji, poprzez angawanie wilasnych zasobéw, w przekonanie, realizowanie
wspolnych dziala przyniesie korz§ci obu partnerom, chocianie jest to wzaden sposob

zagwarantowane [Sudolska 2011, s. 202-203]. Innwilowy zaufanie w relacjach

® Renta relacyjna to ponadprzetcie wyniki osigane wspodlnie przez przegsiorstwa uczestnicze we
wzajemnej wymianie, ktérych nie mogltyby oneagsié, gdyby dziataty osobno (w izolacji), i ktére opagr sie
na wspdllnych naktadach ponoszonych przez stronyjdW/&arpacz 2012, s. 64 — 65]. D. Lavie (2006)
wyrlznia przy tym cztery typy tej renty, jak: renkewretrzna, przyswojom rent relacyjry, przychodaca reng
dyfuzji zasobéw oraz wychodea ren¢ dyfuzji zasobéw. Trzy pierwsze wzmacniggrzewag konkurencyjia
kazdego z partneréw, czwarta wzmacniggdynie u jednego z nich.
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miedzyorganizacyjnych oznacza pozytywne oczekiwanehaaa konkretnego partnera w
warunkach ryzyka [Czakon 2008, s. 376]. Przedigi@em zaufania jest nieuffig ktora
moze sprzyjé zachowaniom oportunistycznym, przejaw@jmi sk w braku bezstronrai i
uczciwasci w stosunku do partnera, w celu gugiiccia korzyici dla siebie kosztem innych.
Takie zachowania magwvywotat poczucie utraty zaufania [Wojcik-Karpacz, Karp25,
s. 169-170].

Uwzgledniajgc powysze, jako cel opracowania wyznaczono é&ler@e roli zaufania w
tworzeniu, podtrzymywaniu i rozwoju relacji @lzyorganizacyjnych stanogdych
fundament relacyjnej orientacji przeglsiorstwa. W pierwszej kolejsoi wyjasniono isto¢
orientacji relacyjnej w zasglzaniu przedgbiorstwem, kolejno ok&ono zaufanie
migdzyorganizacyjne, jego rodzaje i uwarunkowania,astpnie przedstawiono wybrane

wyniki bada obrazugce rok i wptyw zaufania na efektywrné wspotdziatania partneréw.

2. Relacyjna orientacja przedsgbiorstw

Podejcie relacyjne (Relational View) wyjaia i daje teoretyczne podstawy do zrozumienia
dlaczego organizacje twaroraz rozwijajg uktady i sieci relacji [Dyer, Singh 1998; Cleqgg i
inn. 2002; Lavie 2006; Ritala, Ellonen 2010; Kobstyia2014). Pocgkowy nurt bada nad
wspoétdziataniem midzyorganizacyjnym [Lichtarski 1992] ewoluowatl w kKieku bada
alianséw strategicznych [Romanowska 1997, GrantleBa-uller 2004; Shah, Swaminathan
2008; Das 2012], przedkiorstw partnerskich [Romanowska, Trocki 2002], csie
spotecznych [Brands 2013; Sander, Lee 2014] czyszuie sieci nidzyorganizacyjnych
[Provan i inn. 2007; Ciesielski 2013]. @bny nurt bada odnosi st do typow relacji
migdzyorganizacyjnych i ich cech. Rodzaje relacjeaialyorganizacyjnych analizowano m.in.
ze wzgkdu na: kierunek, ztmnasé¢, podmiot, cel i czas trwania relacji, a takz uwagi na
rozktad witadzy w relacji, mdzyorganizacyjne zachowania firm, natuelacji, zalenos¢
podmiotéw, mechanizmy koordynacji, czy ewotuclacji [Niemczyk, Staczyk-Hugiet,
Jashski 2012]. Szerokie spektrum amych kategorii relacji dostarczyly badania sieci
miedzyorganizacyjnych, ktére analizowano, oprocz yaymienionych kryteridw, tate ze
wzgledu na symetryczrio, strategi podmiotu czotowego, relrelacji mikdzy organizag i

jej otoczeniem, stopfeformalndci, zastg geograficzny i wiele innych czynnikéw [Klimas
2014; Czakon 2012; Batista Franco i inn. 2011].aBjel meédzyorganizacyjne rozwano

takze w ugciu teleologicznym i ewolucyjnym, co pozwolito semizi, ze ,relacje
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migdzyorganizacyjneasswaznym mechanizmem samoorganizacji” [@tayk — Hugiet 2013].
Tematyka relacji meidzyorganizacyjnych, ciesga sg& powszechnym zainteresowaniem
wsrod badaczy w ostatnich 30 latach, sklonita do jadg w naukach o zagdzaniu
paradygmatu relacyjnego [Waters, Bortree 20124&tgk — Hugiet 2012], oki&anego take
jako paradygmat sieciowy [Czakon 2012;Adonski, Latusek-Jurczak 2014], ktéry uznaje
relacje m¢dzyorganizacyjne za krytyczny element ,dopasowam@édzy organizag a
kontekstem, i ktorych celem jest poszukiwanie remtypodstawowynmirédiem przewagi
konkurencyjnej jest wspoipraca pamzy partnerami ukierunkowana na wykorzystanie
wspolnych zasobow, rozszerzenie wiedzy i ugtnggci lub na korzystanie z zasobdéw

partneréw by polepszywyniki i efektywna¢ organizacii.

Orientacja relacyjna opiers sk na paradygmacie relacyjnym (sieciowym) zaktada
tworzenie wartéci, jej ochrom i apropriacg (zawlaszczanie) poprzez ksztattowanie,
utrzymywanie i rozwoj relacji mdzyorganizacyjnych czemu s zaradzanie relacjami
jako utylitarna koncepcja implementacji owe] oremit Zaradzanie relacjami
migdzyorganizacyjnymi postrzegane jest jako kontinunsinzorientowania na transakcje a
do koncentracji na nadzorze relacyjnym, przy czyioczowe g tu: koordynacja dziafg
wzajemne powizania, wspotzalenos¢, wzajemnéc, elastycznét, wymiana informaciji,
wspdlne planowanie, wzajemna adaptacja, kontraktyriny relacyjne [Lefaix-Durand i inn.
2005]. Zaradzanie pojedynegzwigzia wymaga umiejtnosci utrzymania trwatej i korzystnej
wigzi z partnerem, w zweku z tym zaradzanie relacjami mgdzyorganizacyjnymi powinno
by¢ zorientowane na: (1) trwatdwigzi, przy uwzgédnieniu potencjalnych zagren i napkg,
(2) korzysci wspotdziatania, &dace ocen efektédw wzgédem zamierzé oraz efektow
wzgledem naktadéw, (3) partnera, nawetslije uzyskiwane dotychczas rentya s
niezadowalajce [Czakon 2014, s.192]. W zywku z tym,ze relacje mog by¢ nawhzywane
z r&znymi partnerami (dostawcy, klienci, konkurenci jtdraz bioac pod uwag fakt, ze w
podepciu relacyjnym za podstawowezrodio przewagi konkurencyjnej uwa Sk
wspotdziatanie partneréw [Dyer, Sing 1998; Ritd&idpnen 2010] mog mie¢ one charakter
relacji kooperacyjnych, dulz koopetycyjnych. Ponadto relacje magie¢ charakter formalny
(w formie kontraktu rozumianego jako pisemne, pr@émviazace porozumienie porglzy
dwoma lub w¢cej podmiotami), fdz nieformalny (odnoscy sk do relacji spotecznych
utrzymywanych przez kaelikierownicz, organizacji, w ktoérych najistotniejgskwesth jest
zaufanie). Dlatego #ekluczowym elementem zadzania relacjami mdzyorganizacyjnymi

jest budowanie i zasglzanie portfelem heterogenicznych relacji. Wybodzau relacji
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powinien zalee¢ od celow, potrzeb, oczekiwai doswiadczeér przedstbiorstw, a take
powinien by dostosowany do produktovedacych przedmiotem transakcji, rynku i kondyciji
uczestnikdbw wymiany [Bensaou 1999]. Przestrzelacji przedsibiorstwa z rynkowymi
interesariuszami two#z czas trwania relacji, wadé relacji osagnicta oraz warté&t
oczekiwana relacji, co pozwala wyrd¢ relacje: partnerskie, ratowane, zrywane,
podtrzymywane, okazyjne, perspektywiczne, jednok&zoi transakcyjne [Piwoni-
Krzeszowska 2014, s.145-160]. Najeprzy tym zaznaczy ze struktura portfela jest
dynamiczna i zmieniasw czasie w zatanosci od warunkéw sytuacyjnych. Niegtinym jest

tu nie tylko mylenie o pojedynczych wtiach, ale rownizich wzajemnej wspotzataosci, a
wigC postrzeganie cadoi relacji tworacych warté¢. W ramach koncepcji zagdzania
migdzyorganizacyjnego opracowano rowniszereg nakgzi. W. Czakon (2014, s. 213)
klasyfikuje je wedtug faz cykluzycia wigzi miedzyorganizacyjnych wyteiiajac m.in.:
analiz tancucha wartéci, audyt, listy kontrolne, mapowanie, formularzzoy dopasowania,
wzory umoéw w fazie tworzenia #i, oceny, szkolenia, treningi, zespoty
migdzyorganizacyjne ds. doskonalenia proceséw, tramstechnologii, uczenia ¢iczy
rozwigzywania problemow w fazie eksploatacjiewii oraz raporty okresowe, listy kontrolne,
procedury zakaczenia aliansu, audyt w fazie fkazenia wspoOtpracy. Mag tu by
wykorzystywane take narzdzia dedykowane innym koncepcjom, jak: za@zaniu relacjami

z klientem (CRM), zargzaniu taécuchem dostaw (SCM), czy analiza sieciowa [Klimas

2013, s. s.228-249] lub strukturalna w ramach teci.

Orientacja w zargzaniu przedsbiorstwem mae by ksztaltowana synoptycznieady
inkrementalnie [Lichtarski 2014, s. 96]. W pierwseyprzypadku jest ona rozwijana i
ksztattowana w spos@wiadomy, celowy i zaplanowany, a proces ten maaitiar odgorny.
W drugim, wytania & ona w sposéb nieplanowanygsio wkcz niedwiadomiony na skutek
podejmowanych dziatai realizowanych wdrgen, a proces ten jest uruchamiany przez
uczestnikdéw ulokowanych namdych szczeblach zajdzania (niekoniecznie przez naczelne
kierownictwo). Bionc to pod uwag orientacja relacyjna, z uwagi na celdégwonyboru
portfela relacji powinna kiyksztattowana w sposd@wiadomy, synoptyczny. Nie oznacza to
jednak,ze podejcie inkrementalne nie me by tu zastosowane, bowiem przegdisorstwo
wdrazajac pojedyncze naezlzia zarzdzania relacjami z dan grum partnerow (np.
dostawcami), buda¢ wspOlm wartas¢ i czerpiac z niej paytki moze zacaé¢ budowa portfel
relacji o optymalnej wartei z r@nymi interesariuszami (poziom koncepciji), co w efek
spowoduje ukierunkowanie na relacje¢tdryorganizacyjne (poziom orientacji). Zaémia

orientacji relacyjnej syntetycznie przedstawionaysm 1.
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Synoptyczny sposob ksztattowania orientacji relacyjej

Poziom orientacji Poziom koncepcji Poziom narzdzi
swiadome i zamierzone celowe zargdzanie relacjami stosowanie okigonych
ukierunkowanie na relacje migdzyorganizacyjnymi i narzdzi zaradzania
migdzyorganizacyjne budowanie portfela relacji migdzyorganizacyjnego

Orientacja relacyjna
idea: clci wspotdziatania z innymi w celu uzyskania reritpreomicznej,

efektywne tworzenie i wykorzystywanie potencjallacgjnego umaliwiajac
przedsibiorstwu realizagj celéw i diugofalowy rozwoj

Koncepcje i metody zaradzania
zarzdzanie relacjami mdzyorganizacyjnymi (koordynacja dziatavzajemne
powiazania, wspotzaleos¢, wzajemné¢, elastycznée, wymiana informaciji,
wspdlne planowanie, wzajemna adaptacja, kontralbymy relacyjne);
zorientowane na trwadd wigzi, korzysci wspotdziatania i partnera; budowanig i
zarzdzanie portfelem heterogenicznych relacji kgey¢h wartéé

Narzedzia zarzadzania
np. analiza tacucha wartéci, audyt, listy kontrolne, oceny, szkolenia,
treningi, raporty okresowe, analiza sieciowa

Poziom orientacji
wylonienie s¢ orientacji

relacyjnej pod wptywem
stosowanej koncepcji

Poziom koncepciji Poziom narzdzi

rozwdj zaradzania relacjami zastosowanie nagdzi
na skutek stosowanych zarzdzania

narzdzi migdzyorganizacyjnego

Inkremnetalny sposéb ksztattowania orientacji relagjnej

Rys. 1. Relacyjna orientacja w zagizaniu przedgbiorstwem
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [LichtaPgki4].

Badania nad relacjami gdzyorganizacyjnymi prowadzone w ostatnich latach
jednoznacznie wskazyj ze koniecznym elementem relacji biznesowych jestfarae
[Grudzewski i in. 2009; Kaminski, Latusek-Jurczak 2014], ktére ama wrcz traktowa
jako zasag orientacji relacyjnej przeddiiorstwa, czyli jako sposéb na rozwanie problemu
wspoizalenosci i niepewndci [Adamik 2011, s. 14]. Dlatego #eistotnym wydaje si
okreslenie istoty zaufania mdzy organizacjami oraz roli, jakie petni w tworzeni
podtrzymywaniu i rozwoju relacji railzyorganizacyjnych.
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3. Zaufanie w relacjach medzyorganizacyjnych

Zaufanie jest uw&ane za czynnik unmtiwiajacy organizacjom zmierzysie ze zt@zongcia |
zmienndcia rzeczywistéci gospodarczej [Bachmann, Zaheer, 2006]. Relagmiquzy
organizacjami, jak i pomdzy jednostkamigznacznie tatwiejsze §& partnerzy mog sobie
wzajemnie ufé. Zaufanie definiowane jest jako, oczekiwarie na partnerze mioa polega,
iz dotrzyma swoich zobowzan w sposob przewidywalny oraze bedzie dziatat uczciwie w
obliczu r&nych maliwosci [Zacher i in 1998], a tale jako proba zawierzenia drugiej
stronie, mimo istniecego ryzyka [Currall, Epstein 2003) czy teche¢ do inwestowania
swoich zasobow w relagjz innym podmiotem wynikaga z pozytywnych oczekivia
bedacych konsekwengj dotychczasowych wzajemnych interakcji [Tzafrir,taln-Meilik
2005]. Wielu autoréw wskazujee zaufanie jest esencjonalnym warunkiendego typu
relacji [McKnight, Chervany 2001].

Konieczng¢ funkcjonowania w zmiennym otoczeniu oraz presjazmackszenie zysku z
dziatalngci gospodarczej zwkane § 2z zagrgeniem pojawienia 8i dziataa

oportunistycznych w relacjach biznesowych. Zachowabportunistyczne definiowane s
jako zachowania nieetyczne, przejawt&d s¢ w braku uczciwéci w transakcjach,
podstpnym dizeniu do wiasnych celéw poprzez, np. zatajanie kaziatcanie informacji czy
wprowadzanie partnera wdok. W literaturze upowszechnilegpoghd, iz zaufanie obria lub

ogranicza zachowania oportunistyczne ex ante iosx [fPoppo, Zenger, 2002], przyczya@j
si¢ do znaczcej redukcji kosztéw transakcyjnych. W agku z tym ksztattowanie i

umacnianie zaufania w relacjachegizyorganizacyjnych jest kwestistotnej wagi.

Zaufanie organizacyjne me dotyczy zewrgtrznych partnerow gxternal trus), czyli
zaufania do klientow, dostawcow, partneréw biznegadwi innych interesariuszy [Zhang,
Cohen 2008], np. zaufanie w kanatach marketingowyaficuchu dostaw czy sieciach
organizacji [Razzaque i in., 2003, Rocks i in., 2J00raz relacji wewetrznych {nternal
trust), tzn. zaufania pomadzy wspotpracownikami, porglzy pracownikami a mengérami,
do organizacji [Dirks, Ferrin 2002, Korsgaard 2002, Shockley-Zalabak i in 2000, Ellonen
iin. 2008 Vanhala i in. 2011].

Pogcie zaufania do organizacji jest powszechnie stap@wchocia moze wydawé sig, ze
ufa¢ wiasciwie mazna jedynie ludziom. W przypadku organizacjizna bardziej wskazywa
na jej wiarygodn&t, wizerunek czy reputagj Jednak organizacja, firma, instytucja, jest

zaprojektowana i prowadzona przez ludzi, ktdrzyrpep wprowadzane procedury, praktyki,
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kodeksy i podejmowane dziatania w stanie wptywé na poziom zaufania do podmiotu
zarOwno interesariuszy wewtnznych, jak i zewstrznych. Warto take zaznaczy, iz
zaufanie mgdzy organizacjami wydaje sby¢ bardziej skomplikowanym konstruktemzni
zaufanie w relacjach interpersonalnych, ze wdgl na zlaonc¢ tej relacji. Decyzje
podejmowane przez reprezentantow (agentoéw) orggnipa obu stronach zwkane §
zarOéwno z ich osobistymi sklonfmami i przekonaniami oddaie wiarygodnéci partnera,
jak i z przekonaniami i celami szerszej grupy deecydw w organizaciji.

Zaufanie w relacjach biznesowych redukuje niepednowarzyszca wzajemnym relacjom.
Opiera st na subiektywnie oszacowanym prawdopodadtieie dotycacym zachowA i
dziatah podejmowanych przez dragtrorg. Stopigé zaufania jest kryterium decydgym o
wyborach m¢gdzy maliwosciami i alternatywami w dziataldoi gospodarczej. W sytuacii,
gdy naley podp¢ dziatanie mimo niepewsoi i ryzyka, zaufanie staje ¢sibowiem
podstawow strategi radzenia sobie z niepewduta i niemanoscia  kontrolowania

przyszigci [Sztompka 2007].

Atkinson i Butcher [2003] podkétaja istotnd¢ rozr@nienia pomgdzy organizacyjnym
zaufaniem impersonalnym/instytucjonalnym odmggm st do systemow organizacyjnych i
reputacji, a zaufaniem personalnyrdicym efektem interpersonalnych interakcji peday
konkretnymi osobami. Wielu badaczy zwraca ugvatp relacyjny charakter zaufania
wskazujc na jego dwazrodta: poznawcze (racjonalne) i afektywne (relaeyjoparte na
emocjach) [McAllister 1995, Whitener i in., 1998;id8ks i in.1999]. Wydaje 8| ze
nawiazywanie relacji mgdzy organizacjami mi@ wynika z obu powyej wskazanych
zrodet, jednak pmdanym, a nawet niegdnym jest rozwoj drugiego komponentu w toku
wspoOtpracy. Zaufanie afektywne opiera sia wspolnocie interesow, otwartej komunikaciji,
uczciwaci, daswiadczaniu pozytywnych interakcji, dobrych intertja dbatéci o
podtrzymywanie relacji [Lencioni, 2012] wzmacnia rjgedzy innymi udana wspotpraca i
pozytywne wspolne dwiadczenia. Zaufanie poznawcze opiera simiedzy innymi na
przekonaniu o kompetencjach partnera i jego wolatdnia w odpowiedzialny i godny
zaufania sposéb. Rodzi takoczekiwanieze partner bdzie zachowasie w podobny sposob
rowniez w przyszigci [Gulati i Sytch 2008; Ristig, 2009; Lewicki i.ik006, Morita, Burns
2012]. Procedury, praktyki i rozedania strukturalne, ktérea svprowadzane w momencie
zawigzywania s¢ wspoOtpracy maj na celu obrienie ryzyka i niepewrigi zwiagzanych z
zachowaniami oportunistycznymi cztonkow relacjigsigBrown i in 2000]. Kolejnym etapem
rozwoju relacji powinno by wytworzenie si obu rodzajow zaufania pogaizy partnerami,
ktore g gwarantem stabilrioi nawikzanej relacji [Singh, Sirdesmukh 2000].
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W relacjach mgdzyorganizacyjnych esto wskazywana jest istotna rola, tzw. trzeciersgr
— swoistego spoiwa relacji, inicpga relacg zanim wytworzone zostarbezpdgrednie relacje
zwiazane z zaufaniem interpersonalnym pegiay wspotpracujcymi jednostkami, np.
zaufanie do instytucji, z ktérej wywodziestze$¢ wspotpracujcego zespotu, zaufanie do
instytucji finansujcej badania [McEvily i in. 2003]. Z baflawvynika, ze instytucjonalne
zaufanie do trzeciej strony relacji ma szczegélmaczenie w pocetkowym etapie
wspotpracy pongdzy partnerami/firmami. Wéwczas ma miejsce trangbarfania z trzeciej
strony na stosunki rodee s¢ w sieci. W tej sytuacji trzecia strona proponujszystkim
wchodzcym w relacg dowody na wiarygodrié kazdej ze stron relacji. Powtaraap se
kontakty za pérednictwem trzeciej strony inicjyjinstytucjonalne zaufanie (ale réwaie
interpersonalne) porulzy obiema stronami [Pavlou i in. 2003].

Wickszas¢ koncepcji prezentowanych w literaturze przedmistskazuje,ze zaufanie jest

procesem, na ktory sktadagic okreslone etapy [Dietz, Hartog, 2006]:

. przekonanie, oparte na subiektywnych odczuciach ewolrugiej strony oraz
racjonalnych przestankach, ktore sktapidp zawierzenia partnerowi,

. decyzja o0 zawierzeniu partnerowi wynikeq z jego wiarygodri@i i oceny
prawdopodobigstwa ryzyka ewentualnych szkodliwych dziala jego strony jako
niskie,

. dziatanie zwizane z zaangawaniem w relag | podgciem decyzji o ,budowie
zaufania” w partnerstwie. Warto zazna€ziyz proces ten opieragsha wysytaniu i

odbieraniu wzajemnych sygnatéw wiarygodcigprzez partnerow.

Jak wskazuj Lewicki i Bunker [1996] zaufanie charakteryzuje stopniowalnécia, a jego
budowanie jest procesem opartym na historii wzajehrkontaktow. W opracowanym przez
siebie modelu wskazali jego ngstijace fazy:

. zaufanie kalkulacyjne, oparte na racjonalnej kalkjil odngnie optacalnéci,
mozliwych zyskow i strat zwizanych z obdarzenia partnera zaufaniem,

. zaufanie oparte na wiedzy, czyli pozytywnychswi@adczeniach gromadzonych w
trakcie historii wzajemnych kontaktow i zrozumiempiomigdzy stronami,

. zaufanie oparte na identyfikacji, ktérego podstgest lojalnd¢ i wiez emocjonalna,
dzieki czemu partnerzy magreprezentow& wzajemnie swoje interesy, ograniézy
kontrok i wprowadzanie zabezpiedzetransakcji. Niestety wydaje ¢Si iz w

dzisiejszej rzeczywistaoi biznesowej tego typu relacje siezwykle rzadkie, ale e
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bardzo cenne. Zaufanie oparte na identyfikacji lwai®e jest w toku wzajemnych
interakcji, realizacji wspoélnych dziatai celéw, ktére buduj poczucie jednii,
wspolnoty i wyptkowosci, a take trosce i koncentracji na potrzebach partnera
[Lewicki 1in.2003].

Jak sugeruje Welch [2006] calkowite zaufanie jemtzej rzadkécia. Ludzie z reguty
czesciowo ufap swoim partnerom, ale zejednoczénie czs$ciowo im nie ufag [Welch,
2006]. W zwazku z tym naley zalazy¢ istnienie w relacjach opozycji w stosunku do
zaufania, czyli nieufniei (distrust). Natomiast brak zaufania jest przejawneutralngci,
ktory powstrzymuje partnera przed zadeklarowania@mfania lub nieufneci [Grudzewski i
in. 2009]. Zgodnie z pogilem Welcha, nieufrié (distrust) to wielowymiarowa koncepcja
obejmupca racjonala i domnieman nieufng¢. Zawiera ona w sobie takie elementy, jak:
sceptycyzm, ostémosé, dbald¢ o wilasne interesy, podejrzlide konfrontacyjnéc,
przebiegté¢, wroga¢, brak troski o innych i brak szacunku do innycheléh 2006].
Obejmuje take przekonanie i oczekiwanige motywy, intencje i zachowania partnera
stanowi, zagraenie dla realizacji wlasnych intereséw. Ponadtofarda i nieufné¢ sa
symultanicznie obecne we wszelkiego typu relacjaohwynika z faktu,2 obie kategorie s
wielowymiarowe oraze istnieje maliwos¢ wspotistnienia rénych przekona dotyczicych
tego samego obiektu. W zygku z tym nalgy je uzn& za dwa odgone i przeciwstawne
konstrukty [McKnight, Chervany 2001; Lewicki i irl998; Sitkin, Roth 1993]. Badania
wskazuj, ze r@ne zachowania partnera relacji mowptywaé (podnost lub obnizac)
poziom zaufania lub nieufdoi, np. mana mie€ zaufanie do kompetencji drugiej strony i
odczuwa nieufna¢ w odniesieniu do rzeteldo partnera [Lewicki i in.1998]. Dodatkowo w
niektérych relacjach wspotistnienie, np. nieuftioodnoszcej skt do zyczliwosci partnera i
zaufania do kompetencji me sprawt, ze relacja mimoz nie jest w petni satysfakcjoruga
umazliwia stronom realizagj zatazonych celéw. W innym przypadku taka sama kombinacja
ufnosci i nieufndci maze powodowd rezygnagi z kontynuacji relacji. Zaufanie we
wszystkich wymiarach &sto nie jest konieczne, wystarcza jedynie w tytbreks kluczowe

dla zaistniatej relacji wspoétzaleosci.

Warto zauwayc¢, ze w literaturze coraz ¢gciej zwraca s uwag; na to,ze nieufndc nie jest
niebezpiecznym i destruktywnym elementem relacgidnyorganizacyjnych, lecz naturalnym
stanem charakterystycznym dla przenikliwych i rozmyaeh uczestnikow relacji, ktdrzy maaj
swiadoma¢ dziatania mechanizmow kieagych ludmi i ich dziataniami. W przypadku

odmiennych warteci i interesOw pajczonych z niebyt udanymi wca@ejszymi



116

interakcjami, nieufn& maoze by reakchp obronm zabezpieczaga przed ewentualnymi
szkodami [Sankowska 2011]. Natomiast zaufaniaqzaine z weryfikag zachowa partnera
jest sposobem na zbieranie informacji, ktore gnatpstarczy wiedzy o potencjalnych
nadwyciach zaufania lub fe pozytywnie ocerdi partnera do tej pory nie darzonego
zaufaniem. Poziom zaufania i nieufitomog wicc niezalenie zmienié si¢ przez caly czas

trwania relacji [Welch 2006].

McKnight i Chervany [2001] twierdgwrecz, ze wysokiemu zaufaniu powinna towarzy§zy
pewna nieufngé, ktora pozwala zidentyfikowaewentualne problemy i stosunkowo szybko je
rozwiazat, bez narazenia partnerOw na utkatzaufania. Powsze rozwaania prowadz do
prawdopodobnej konkluzjizipoziom zaufania i nieufdoi pomkdzy podmiotami mze by

czynnikiem opisujcym charakter funkcjonagej midzy nimi relacji (rys 2).

© T Konkurowanie Koopetycja
2 S (rywalizacja)
S O
c
f
> gl WSsp6tistnienie Wspotpraca
3 | (kooperacja)
DR
Stabe Silne
-——_——_——_—— e ———
Zaufanie

Rys. 2. Charakter relacji gdzyorganizacyjnych ze wzglu na poziom zaufania i niepewico

Zrodito: opracowanie wlasne

Rysunek 2 prowadzi do wniosku, zaufanie jest nieziolnym warunkiem relacji opartych na
wspotpracy. Morgan i Hunt [1994] dodatkowo wskazuie zaufanie wzmaga eh do
kontynuacji relacji. Relacja pordzy zaufaniem, a wspoélprasvydaje s¢ mie¢ charakter
dwustronny, tzn. zaufanie jest warunkiem decycdyn o jakdci wspoipracy, z kolei
wspoOtpraca i zwizane z ny przeszte dowiadczenia mog by¢ czynnikiem wzrostu zaufania.
Dotyczy to take koopetycji, ktora zaktada rownoczesmspoOtprag i konkurowanie
[Zakrzewska-Bielawska 2014b]. Wydajes dbowiem, ¢ relacje o charakterze koopetyciji
zakladay zaufanie w ramach wspolnie realizowanych celéwojgktow, ale i pewien poziom

nieufnaci w ramach dziakarealizowanych poza ustanowionym partnerstwemzmidadaake
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spodziewa sig¢, iz pozostawanie w relacji koopetycji z partnerem, tardj zaufanie &dzie
podtrzymywane, mae spowodowé ograniczenie skionsoi do dziatéh oportunistycznych.
Relacg konkurowania charakteryzuje wysoki poziom niegfo niski zaufania, co oznacza,
ze przeszie daviadczenia wyksztatcity i utrwality postawaktywnej nieufnéci i braku
zaufania mgdzy podmiotami. Wysoki poziom aktywnej nieufeo generuje konieczr$é
statego monitorowania dzidta konkurencyjnego podmiotu i wprowadzania daziata
wyprzedzeniem w celu zagwarantowania realizacji smygh celéw. Z kolei relacje
wspotistnienia (koegzystencji) charakterygsg staly nieufngcia i zaufaniem, co ma@ by
zZwigzane z niskim poziomem wspotzah@sci czy brakiem wystarczagej wiedzy i
doswiadczé zwiazanych z danym podmiotem, ktore usprawiedliwiahirgk aktywnego
zaufania lub nieufriwi. Nalezy, przy tym zaznaczy ze biomc pod uwag orientacg
relacyjra, ktorej fundamentem jest wspotdziatanie partnertyko relacje oparte na silnym
zaufaniu (kooperacyjne i koopetycyjne) stanpygj istok, co podkréla istotne znaczenie

zaufania dla tej orientaciji.

Zaufanie mg¢dzyorganizacyjne jest waym elementem pozwakgym nie tylko zaistnié
danej relacji (hdz relacjom) m¢dzy r&nymi podmiotami, ale pozwala zredukatvaoziom

zachowa oportunistycznych, sprzymg jednoczénie efektywndéci wspoétdziatania firm.

4. Znaczenie zaufania w praktyce funkcjonowania did i sieci

Zaufanie w relacjach railzyorganizacyjnych nie tylko obia koszty transakcyjne, niweluje
konieczng¢ ciaglego rozstrzygania o wiarygodiwd drugiej strony, usprawnia procesy
decyzyjne [Gilson 2003], ale przede wszystkim ualmoa dzielenie st wiedz, kreowanie
wiedzy, wspOla realizacg projektow czy tworzenie i wprowadzanie innowacyhy

rozwiagzan przez partnerow relacji.

Wyniki bada potwierdzaj, ze zaufanie do partnerbw ma zngoz wplyw na proces
tworzenia i wymiany wiedzy. Pomaga przezwygt napkcie pomegdzy chkecia do dzielenia
si¢ wiedz, a sklonnécia do jej ochrony [Bogers, 2011]. Wydaje st w procesie tworzenia

i wymiany wiedzy, istotneastakze dwazrodta zaufania: poznawcze i afektywne. Z jednej
strony proces ten opieragsia przekonaniu o kompetencjach partnera, a w gbtzgci, ze
uzyskana wiedza jest wiarygodna i najbardziej panyd w danej sytuacji, a z kolei partner
udostpniajcy wiedz powinien by w stanie zauly ze wiedza zostanie wykorzystana w
najbardziej odpowiedni sposéb. Badania [Holste,ldBie 2010] wskazaj ze zaufanie
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Tabela 1. Rola zaufania w zadzaniu m¢dzyorganizacyjnym wwietle wybranych bada

Autor Metodyka bada

Gtéwne wnioski

Zaheer, McEvily, Relacje pomidzy nabywe a dostawg w brarry

Perrone (1998) produkcji sprztu elektrycznego w USA; proba 107
diad; badania ankietowe obejracg menegerow
zakupow oraz respondentow z dziatu zakupow.

Zaufanie mgdzyorganizacyjne jest silnie zsrane z kosztami negocjacji i
poziomem konfliktu w diadzie. Efektywsérelacji wymiany jest zvazana

Z poziomem zaufania. Wyniki batlpozwalaj stwierdzé, ze zaufanie
migdzyorganizacyjne tagodzi procesy negocjacyjnepaggmym zmniejsza
koszty transakcyjne relacji wymiany.

de Silva, Bradley, Badania 232 ngdzynarodowych alianséw z udziatem

Kluczowymi antecedencjami zaufania weazynarodowym aliansieas

Sousa (2012) firmy portugalskiej i m¢dzynarodowe;j wspolne wartéci, komunikacja i zachowania oportunistyczne. Zaiga
Respondentami byli wiaiciele, naczelna kadra migdzyorganizacjne ma silny i pozytywny wptyw na efetmos¢
kierownicza, hdz menederowie odpowiedzialni za organizacyjn, a podobiéastwa mgdzy partnerami wzmacnigjen zwizek
zagraniczne operacje; internetowe badania ankietowe(wptyw).

Jiang, Li, Gao, Badania ankietowe &06d 205 firm produkcyjnych z Zaufanie kompetencyjne (competence trust) jestamdidej skutecznym

Bao, Jiang Chin, ktore przynajmniej rok byty w aliansie zabezpieczeniem przed wyciekiem wiedzy w aliansaaiegicznych,

(2013) strategicznym z innfirma. Kwestionariusz w kalej podczas gdy umowy formalne nig skutecznym mechanizmem. Firmy

firmie niezalenie wypetniato dwdéch respondentéw
(przedstawicieli najwiszej kadry kierowniczej)atznie
otrzymano 410 kwestionariuszy.

powinny ostrénie zaradza zaufaniem opartym na dobrej woli (goodwill
trust) i utrzymywa je na umiarkowanym poziomie w celu ograniczenia
problemu wycieku wiedzy (wptyw w ksztalcie litery) \Zaufanie
kompetencyjne i kontrakty formalne uzupehaisi , podczas gdy zaufanie
oparte na dobrej woli i kontrakty formalng substytutami pod wzgtlem
wptywu na wycieki wiedzy w aliansach.

Jiang, Jiang, Cai, Jak wyzej
Liu (2015)

Zaufanie oparte na dobrej woli (goodwill trust) migksze znaczenie w
dzieleniu st zasobami materialnymi, podczas gdy zaufanie koemggjne
ma wiksze znaczenie przy dzielenig gasobami niematerialnymi w
aliansie. Rozwijanie zaufania gdizy partnerami aliansu, jak i
mechanizmdw dzieleniasskasobami zwksza prawdopodobistwo
osiagniccia celéw aliansu.
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Ashnai, Badania sieci relacji z dostawcami na prébie 331 Zaufanie interpersonalne wptywa pozytywnie na zaefa

Henneberg, respondentow z firm brytyjskiclhredniego i wygszego miedzyorganizacyjne, ktore z kolei wptywa pozytywnie zaangzowanie,
Naude, szczebla, posiadajych wiedz na temat relacji z dzielnie st wiedz oraz specyficzne inwestycje w relacje. Oportumizhe
Francescucci dostawcami, badania ankietowe on-line zachowanie (dostawcy) wplywa negatywnie na zaufanie

(2015) miedzyorganizacyjne. Budowanie zaufania peslay osobami w firmie

powinno prowadzi do zwikszenia ogdlnego zaufaniagdizy
organizacjami. Ponadto, wysitek witmny w budowanie indywidualnego
zaufania prowadzi do zglszenia wymiany informacji porglzy firmami
oraz zwekszenia inwestycji w ramach partnerstwa pginy firmami. To z
kolei prowadzi do zwikszenia zaangawania drugiej strony, a tak
zwigkszenia efektywrizi.

Klijn, Sierra, Sieci podmiotow zogniskowanych wokot projektdw  Wyzszy poziom zaufania rilzy uczestnikami sieci prowadzi do
Ysa, Berman, zagospodarowania przestrzennego, respondentami bywiekszenia jej efektywniei. Liczba strategii sieci i poziom zaufania
Edelenbos, Chen przedstawiciele rmych organizacji z trzech krajow:  migdzy uczestnikami sieci magvptywat na efektywnéc sieci na dwa
(2015) Tajwan (225 0s06b), Hiszpania (257) i Holandia (196) sposoby: bezpoednio i pérednio, co oznaczae poziom zaufania rgilzy
internetowe badania ankietowe (Hiszpania i Holandia uczestnikami sieci moderuje zyek medzy liczln strategii sieci, a jej
wywiady (Tajwan) efektywndacia. Wptyw zaufania na efektywié sieci jest niszy w Tajwanie
niz Hiszpanii i Holandii, co mze by spowodowane émicami
kulturowymi.
Czernek, Czakon Badania jakéciowe, metoda wielokrotnego studium  Zaufanie mae peint zaréwno pozytyws jak i negatywa role w tworzeniu
(2016) przypadku, turystyczny region Beskidéw, Polska. ®ankoopetycji. Aby rozpoc: koopetycg w diadzie istotnym jest budowanie
zbierane poprzez: wywiady, analizy dokumentoéw i  zaufania opartego na: kalkulacji, emocjonalnejaiyireputacji oraz
obserwacje. Badania trwaty od lipca 2008 do osadzonego w sieciach spotecznyckli Zaufanie oparte na kalkulacji
pazdziernika 2010 roku. (wzajemnych korzci i kosztow) nie zaistnieje, to nawet kilka prooes

budowania zaufania¢znie nie doprowadzi do koopetycji. Zaufanie nie
pojawia s¢ jako homogeniczna koncepcja, @ané mechanizmy jego
budowania genergjrézne efekty.

Zrodio: opracowanie wiasne
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afektywne wywiera silniejszy wptyw na dzieleniez sviedzy ukryta, natomiast zaufanie
poznawcze wptywa w wkszym stopniu na skiondé do jej wywania. W literaturze
przedmiotu podkrda sk takze istotry role zaufania w tworzeniu i implementacji innowacji
organizacyjnych [Lau, Ngo 2004], a tak projektow innowacyjnych realizowanych w
dziataniach wykraczagych poza ramy organizacji, np. sieciach, klastriobe ,Whang
2000]. Wielu autorow wskazujee wiedza i informacje to zasoby najbardziej zagne
ryzykiem dziatéa oportunistycznych, takich jak kradziezy wyciek [Williamson 1993].
Takze w toku prac zwizanych z tworzeniem innowacji powstajezduryzyko dziata
oportunistycznych, ktére mady¢ powanym zagraeniem dla innowacji [Coff 2003, Yam,
Chan 2014]. Rownoc#rie badania potwierdzgj znacaca role zaufania w relacjach
migdzyorganizacyjnych, nie tylko ze waglu na to, 2 powoduje ono obaenie skionnéci do
zachowa oportunistycznych [Morgan, Hunt 1994, Mysen i DilR], ale zw¢ksza ono take
lojalnos¢ partneréw i poczucie satysfakcji ze wspétpracy rfitiey 2006]. Inne przejawy
znaczenia zaufania guzyorganizacyjnego w praktyce funkcjonowania zardwdiad, jak i

sieci przedstawiono syntetycznie w tabeli 1.

Pomimo, # rola zaufania w ksztaltowaniu, podtrzymywaniu izwganiu relacji
migdzyorganizacyjnych jest znacznagsio paadana i korzystna, to zbyt wysokie zaufanie
migdzyorganizacyjne m@ rodzt¢ takze niebezpieczestwa. Wsrdd nich wymienia si m.in.:
pozostawienie organizacji bezbronnej wobec opostyoznych zachowa partnera,
ograniczony monitoring otoczenia i zbytnie polegana informacjach dostarczanych przez
partnera relacji, zbytnie przyzwyczajenie, cozmaoprowadz do niedostrzegania innych,
atrakcyjnych dla organizacji alternatyw wspotdziedéa[Kozminski, Latusek-Jurczak 2014, s.
51-52]. Dlatego tg w praktyce wspoétdziatania przeesiorstw, z uwagi na
wielowymiarowa¢ taczacych ich relacji, wspétistnienie zaufania i nieufoio jest dé¢

powszechne, stanoya swoisty paradoks zag@zania relacjami mdzyorganizacyjnymi.

5. Podsumowanie

Orientacja relacyjna w zagdzaniu, z uwagi na powszechtdworzenia wielokierunkowych
relacji medzyorganizacyjnych, jak i funkcjonowanie wzrrodnych aliansach i sieciach,
stanowi dz istotne uzupetnienie orientacji zaproponowanycteprd. Lichtarskiego (2015),
tj. na klienta, jaké&c, wyniki, cztowieka, zmiany, procesy oraz wiedZ drugiej strony ten
typ orientacji jest w wikszym lub mniejszym stopniu obecny w winionych przez J.

Lichtarskiego orientacjach, bowiem trudno méwi orientacji na klienta bez budowania z
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nim odpowiednich, partnerskich, opartych na zawfaeiacji, trudno mowi o orientacji na
jakos¢ bez uwzgidniania relacji w tacuchu dostaw, trudno méévio orientacji na wyniki
pomijagc mazliwosci obnizenia kosztow transakcyjnych poprzez wspétdziatatiedno
mowi¢ o orientacji na wiedgz bez uwzgtdniania relacji mgdzyorganizacyjnych, deki
ktorym maliwa jest wymiana informaciji i dzielnie swiedz. W zwiazku z tym orientacja
relacyjna powinna hy implementowana w odpowiednich proporcjach wzdgan
przedsgbiorstwie. Kluczow role w jej budowaniu petni zaufanie atizyorganizacyjne i
bedaca w opozycji do niego nieufé@ ktére decyduj nie tylko o tréci relacji w uktadach
diad i sieci mgdzyorganizacyjnych, ale ta& w duzej mierze okrdéaja ich dynamik i

perspektywy rozwoju w czasie.

Organizacje azac do budowania swojej wiarygod$w i atrakcyjngci w ocenie
potencjalnych partneréw relacji powinny skéigwop uwag na budowaniu wizerunku i
reputacji godnej zaufania. Budowanie zaufania wymagysitku wszystkich uczestnikow
relacji. Niezlgdne w tym celu jest poznanie determinant ksztadfyigh zaufanie
migdzyorganizacyjne, poniewapodejmowanie przendlanych dziatda powinno zapewsi
organizacjom lepsze rezultaty. Proces budowanifam&ujest roztaony w czasie. Zmienia
sie¢ wowczas nie tylko poziom wzajemnego zaufania, rél@niez powinny ulec zmianie
sposoby dziatania organizacji nastawione w pierwsakiresie na jego inicjowanie, ngshie
podtrzymywanie i rozwo0j. Warto tak zaznaczy, ze zaufanie trudno sizdobywa, tatwo
mozna je strad, ale jeszcze trudniej utracone odbudéw&arzdzanie zaufaniem
migdzyorganizacyjnym mama wkc zdefiniow& jako aktywnd¢ polegajca na tworzeniu
systeméw i metod, ktoére urdowiaja obu stronom ocenpoziomu wzajemnego zaufania, a
nastpnie podgcie decyzji o0 zaangawaniu w potencjaklnrelacg oraz oszacowanie poziomu

Zwigzanego z niryzyka (Jgsang i in., 2005).

Efektow budowania zaufania organizacyjnego jesteyiponiewa jego rola jest znaaza i
stanowi ono wart@& wykorzystywam w wickszaci wspoétczesnych koncepcji zadzania
organizacy (Grudzewski i in. 2009). Wzrost znaczenia zaufamiaelacjach biznesowych
Zwigzany jest z coraz wkszym dosipem do informacji o produktach i ustugachckezy
mozliwoscia wyboru, szybsz i tansza komunikacy z partnerami biznesowymi. Zaufanie
dzigki swoim wiasnéciom, mae kreowé stah przewag konkurencyja organizacji czy
sieci, poprzez stymulowanie tworzenia i rozprzestiania wiedzy niezjuinej w procesach
innowacyjnych. W zwjzku z tym, zaufanie jest podstawowym i nieditoym warunkiem

strategii relacyjnych opartych na kooperacji i ketygji. Jego rozwdj w relacjach
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biznesowych prowadzi do uzyskiwania lepszych wynikéwyzszego poziomu satysfakciji,
za jego brak mee nie tylko intensyfikowé& postawy koncentrowania g¢sina ryzyku,
ograniczé horyzonty i ale take sprzyjg@ postawom spiskowym, korupcji, nasila

autorytaryzm, dziatania oportunistyczne czy odwetow

Uzyskane wyniki inspiryj do dalszych pogbionych studiow w obszarze problematyki
zaufania mgdzyorganizacyjnego. Interegaym bytoby przeprowadzenie badgroblematyki
zaufania w diadach i sieciach zmicowanych sektorowo, braowo czy terytorialnie. Warto
takze bytoby skoncentrowasic na badaniach longitudinalnych w celu zaobserwoavani
dynamiki rozwoju zaufania, jednocree identyfikupc czynniki wptywajace na jego
ksztattowanie czy teerozy.

Wsréd dalszych kierunkéw bafdlastotnym  kierunkiem wydaje sbye takze zweryfikowanie
przedstawionej w opracowaniu tezy o wptywie pozioraufania mgdzyorganizacyjnego na
forme¢ relacji nawazywanych przez te podmioty. Z kolei analiza poaziorraufania
migdzyorganizacyjnego skiania do zastanowien¢gansid poziomem optymalnego zaufania,
tzn. takiego, przy ktdorym dalsze inwestowanie wdwanie zaufania przynosi coraz mniej
korzysci, a coraz wicej strat. Zaufanie ratlzyorganizacyjne jako ztony konstrukt kreuje
ciekawe pole badawcze, zwlaszcza dla osob zagwelp s¢ problematyl orientacji

relacyjnej w zarzdzaniu.
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THE ROLE OF TRUST IN THE COMPANY RELATIONAL ORIENTA TION

Summary: The article, inspired by the work of Professor Jalfrhtarski devoted to orientations in business
management, has raised the problem of the rolerwdt tin creating, sustaining and developing inter-
organizational relationships underpinning the refatlly oriented company which complements customer
orientation, quality, performance, people, changescesses and knowledge. Firstly, the essencelatianal
orientation in business management was explaifigthwed by determination of inter-organizationalst, its
types and conditions. Finally, selected resultthefrole and influence of trust on the effectivenetpartners’
cooperation were presented.

Keywords: orientation in management, relational orientatiater-organizational relationships, trust



