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ZAUFANIE W RELACJACH 
MIĘDZYORGANIZACYJNYCH:  
SUBSTYTUCJA I KOMPLEMENTARNOŚĆ

Streszczenie: Celem opracowania jest identyfikacja roli zaufania w relacjach międzyorgani-
zacyjnych na podstawie badań prowadzonych przez kolejnych badaczy. Podjęty problem wpi-
suje się zatem w cykl badań nad determinantami relacyjnej przewagi konkurencyjnej. W opra-
cowaniu przedstawiono zaufanie jako mechanizm koordynacji w rozwoju współdziałania i 
efektywności relacji. Zaufanie stanowi substytut bardziej sformalizowanych mechanizmów 
koordynacji lub wyłączną formę koordynowania. 

Słowa kluczowe: zaufanie, relacje międzyorganizacyjne, koordynacja relacji.
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1. Wstęp

Budowanie długoterminowych relacji jest kluczowe w środowisku biznesowym. Li-
teratura wskazuje, że u podstaw takiego podejścia do relacji znajduje się idea budo-
wania zaufania. Stwierdzono, że zaufanie jest rozwijane, gdy nabywca postrzega 
przedsiębiorstwo lub osobę sprzedawcy jako rzetelnego, wiarygodnego, konse-
kwentnego i godnego zaufania1. Zaufanie i zaangażowanie w relacje są kluczowymi 
elementami do budowania relacji współpracy pomiędzy przedsiębiorstwami2. Budo-
wanie zaufania ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu relacji. Przedsiębiorstwo anga-
żuje się i buduje zaufanie poprzez zapewnianie najwyższych korzyści, utrzymanie 
wysokich standardów wartości organizacyjnych, komunikowanie cennych informa-
cji oraz unikanie wykorzystywania partnerów. Ideata znalazła zastosowanie w róż-
nych obszarach zainteresowania3. Koncepcja ta została zastosowana w ekonomii, 

1 P.M. Doney, J.P. Cannon, An examination of the nature of trust in buyer-seller relationships, 
„Journal of Marketing” 1997, Vol. 61, s. 35-51.

2 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The commitment – trust theory of relationship marketing, „Journal of 
Marketing” 1994, Vol. 58, s. 20-38.

3 Szerzej: J.M. Whipple, S.E. Griffis, P.J. Daugherty, Conceptualizations of trust: can we trust 
them?, “Journal of Business Logistics” 2013, Vol. 34, s. 117-130.
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gdzie stwierdza się, że zaufanie może prowadzić do efektywnych transakcji przez 
zmniejszenie kosztów transakcyjnych. W literaturze z zakresu zarządzania wykaza-
no, że zaufanie zmniejsza oportunizm i promuje współpracę4. Inne wyniki badań 
wskazują, że zaufanie jest kluczowym elementem w relacjach międzyorganizacyj-
nych5. Międzyorganizacyjne zaufanie odnosi się do zaufania pokładanego wobec 
organizacji dostawcy przez osoby reprezentujące organizację nabywcy i odwrotnie6. 

W relacjach międzyorganizacyjnych koncentracja na zaufaniu pozwala zauwa-
żyć jego rolę w wyborze struktury koordynacji wymiany, jak również wpływ zaufa-
nia na późniejszą realizację wymiany. Skłania to do rozpoznania stanu wiedzy o tym 
problemie, by w dalszej kolejności móc określić kierunek dalszych prac badaw-
czych.

Celem opracowania jest identyfikacja roli zaufania w relacjach międzyorganiza-
cyjnych.

2. Zaufanie na tle formalnej i nieformalnej kontroli  
    jako mechanizmów koordynacji wymiany

Jednym z międzyorganizacyjnych mechanizmów koordynacji wymiany jest kon-
trakt. Samo stosowanie kontraktu jako mechanizmu koordynacji wymiany jest wła-
ściwe. Jednakże w praktyce często dochodzi do sytuacji, w której kontrakt został źle 
zbudowany lub też jego realizacja jest niewłaściwa. Z tego względu uwaga badaw-
cza koncentruje się na jakości kontraktu i procesie kontraktowania.

Umowy formalne są zobowiązaniami prawnymi, na które strony wyraźnie wyra-
żają zgodę. Istnieją dwa powody, dla których strony relacji korzystają z umów for-
malnych:7

 – kontrola, która może być konceptualizowana jako proces powodujący przestrze-
ganie oczekiwanego rezultatu poprzez mechanizmy autorytetu lub władzy w 
celu zminimalizowania idiosynkratycznych i dewiacyjnych zachowań, jak rów-
nież do zachowywania artykulacji polityki stron,

 – koordynacja, która może być postrzegana bardziej jako proces umożliwiający 
osiągnięcie pożądanego wyniku, którego celem jest zapewnienie odpowiednich 
powiązań między dwiema różnymi i współzależnymi jednostkami.
Choć oba zestawy mechanizmów poszukują przewidywalności, ich cel jest inny. 

4 M. Obal, Why do incumbents sometimes succeed? Investigating the role of interorganizational 
trust on the adoption of disruptive technology, „Industrial Marketing Management” 2013, Vol. 42,  
s. 900-908.

5 Tamże.
6 A. Zaheer, B. McEvily, V. Perrone, Does trust matter? Exploring the effects of interorganiza-

tional and interpersonal trust on performance, „Organization Science” 1998, Vol. 9, s. 141-159.
7 T. Mellewigt, A. Madhok, A. Weibel, Trust and formal contracts in interorganizational relation-

ships – substitutes and complements, “Managerial and Decision Economics” 2007, Vol. 28, s. 833-847.
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Ze swej natury każda umowa jest projekcją stosunków między stronami w przy-
szłość8, która jest z natury niepewna. Klauzule precyzujące prawa i obowiązki stron 
w zmieniających się warunkach określają skalę zaangażowania stron we współdzia-
łanie9. Niepewność przyszłości powoduje jednak, że strony nie mogą zawrzeć  
w umowie wszystkich przyszłych okoliczności, sposobów reagowania na nie ani też 
warunków jej realizacji. Wobec tego umowy uznaje się za niekompletne z natury10, 
przez co strony nie są w stanie ex ante w pełni zabezpieczyć swoich interesów. Wy-
nika to w znacznej mierze z niekompletności informacji, jakimi dysponują strony 
relacji w zakresie zmian w warunkach makrootoczenia mających wpływ na rozwój 
relacji dostawca-odbiorca czy oportunistycznych zachowań którejś ze stron. Nie 
wszystkie zatem zdarzenia konfliktogenne dają się z góry przewidzieć. 

W literaturze wskazuje się dwa rodzaje ryzyka w relacjach międzyorganizacyj-
nych11:
 – ryzyko relacyjne, które jest definiowane jako prawdopodobieństwo i konse-

kwencje braku zadowalającej współpracy. Odnosi się do zagrożeń związanych  
z własnym interesem (tj. niekooperacyjnym) wynikających z zachowań partne-
rów relacji. Ten rodzaj ryzyka odnosi się bardziej do controllingowej funkcji 
kontraktów i jest w centrum zainteresowania teorii kosztów transakcyjnych,

 – ryzyko efektów, które związane jest z zagrożeniem nieosiągnięcia zakładanych 
efektów ze współpracy z partnerem. Ryzyko to odnosi się bardziej do funkcji 
koordynującej i jest w kręgu zainteresowania teorii zasobowej.
Warunki, na jakich zostały ustanowione relacje między przedsiębiorstwami, de-

terminują sposoby rozwiązywania konfliktów oraz skutki finansowe i niefinansowe 
w przypadku rozwiązań niesatysfakcjonujących strony (stronę) relacji. Wobec nie-
kompletności kontraktów pojawia się luka, którą przedsiębiorstwa mogą wypełnić 
nieformalnymi mechanizmami wymiany. 

Podejście relacyjne wskazuje, że zaufanie pozwala współdziałającym przed- 
siębiorstwom na ustanowienie skutecznych rutyn dzielenia się zasobami oraz inte-
growanie i wykorzystywanie komplementarnych kompetencji na rzecz osiągnięcia 
relacyjnej przewagi –jednocześnie łagodząc zabezpieczenia wymiany12. Czyni to 
zaufanie istotnym nieformalnym mechanizmem koordynacji wymiany między przed-

8 A. Zaheer, N. Venkatraman, Relational governance as an interorganizational strategy: An em-
pirical test of the role of trust in economic exchange, „Strategic Management Journal“ 1995, Vol. 16,  
s. 373-392.

9 S.D. Jap, S. Ganesan, Control mechanisms and the relationship life cycle: implications for safe-
guarding specific investments and developing commitment, „Journal of Marketing Research” 2000,  
Vol. 37, s. 227-245.

10 I.R. Macneil, Power, contract, and the economic model, „Journal of Economic Issues” 1980, 
Vol. 14,s. 909-923.

11 T.K. Das, S.B. Teng, Risk types and inter-firm alliance structures, „Journal of Management 
Studies” 1996, Vol. 33, s. 827-843.

12 D. Read, Y.H. Jin, S.E. Fawcett, Trust in value co-creation strategies: moving toward a concep-
tualization we can trust, “Journal of Business Logistics” 2013, Vol. 34, s. 117-130.
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siębiorstwami. Z uwagi na to, że relacje międzyorganizacyjne potrzebują proaktyw-
nej koordynacji. Menedżerowie mogą proaktywnie sygnalizować wiarygodność za 
pośrednictwem specyficznych zachowań i szacować odwzajemnianie się partnera. 
Inwestowanie w wysoki poziom zaufania nie jest dokonywane z myślą o obniżeniu 
kosztów. Celem jest po prostu uniknięcie utraty zaufania partnera (tj. uniknięcie sy-
tuacji, w której partner mógłby poczuć się wykorzystywany). Relacje, które nasta-
wione są na wspólne tworzenie wyjątkowej wartości, wymagają intensywnej koor-
dynacji w celu wyeliminowania słabych punktów. Wymagany jest wysoki poziom 
zaufania. Zaufanie musi wychodzić poza kolegialność, musi być zdolnością13.

Czy zatem w razie niskiego poziomu zaufania warto dążyć do podnoszenia jego 
poziomu i używania go (zaufania) jako mechanizmu regulacji zabezpieczeń? Mając 
na względzie zarówno te dobre, jak i „ciemne” strony zaufania. Pozytywne strony 
wzajemnego zaufania między przedsiębiorstwami sprawiają, że może być ono  
wykorzystywane przez nie jako napęd przewidywalności oczekiwań jednego przed-
siębiorstwa (zawierzającego) co do właściwego zachowania drugiego i przeświad-
czenie o jego dobrej woli – innymi słowy jego wiarygodności i życzliwości14. I prze-
ciwnie, „ciemne strony” zaufania mogą ograniczać możliwości wykorzystywania 
zaufania jako proaktywnego instrumentu koordynacji wymiany. Otóż przedsiębior-
stwo, które ma zbyt duże zaufanie do partnera wymiany, staje się podatne na jego 
potencjalne oportunistyczne skłonności i może się zwieść, zaniedbując skuteczne 
kontrole nad relacją z tym partnerem. Oportunizmem nazywa się niepożądane za-
chowania partnerów, czyli przebiegłe dążenia do realizacji własnych interesów15.
Poza tym w wypadku wystąpienia naruszenia kontraktu przy wysokim poziomie 
zaufania do partnera skrzywdzona strona może działać na przekór i z zemsty. Innymi 
słowy, zaufanie będzie łagodziło skutki naruszenia umowy do punktu, poza którym 
długoterminowa perspektywa korzyści przewyższająca koszty nie pojawi się w od-
wrotnej relacji16. Formalną kontrolę można zdefiniować jako proces regulujący wza-
jemnie kompatybilne interesy poprzez bardziej przewidywalne dążenia partnerów 
(s. 493). Jako taka kontrola formalna może przybierać postać kontroli de iure i de 
facto17. Kontrola de iure przewidziana jest w formalnych porozumieniach. Kontrola 
de facto jest stosowana w toku projektu. Kontrole zarówno de iure, jak i de facto są 
stosowane w celu zapewnienia, żeby partner dostarczał to, co obiecał, we właści-

13 Tamże.
14 P.M. Doney, J.P. Cannon, wyd. cyt., s. 35-51.
15 W. Czakon, Przedsiębiorstwo oparte na wiedzy w kontekście międzyorganizacyjnym, [w:] Za-

rządzanie strategiczne. Problemy, kierunki badań, R. Krupski (red.), Wałbrzyska Wyższa Szkoła Zarzą-
dzania i Marketingu, Wałbrzych 2009, s. 286.

16 R.F. Lusch, J.R. Brown, M. O’Brien, Protecting relational assets: a pre and post field study  
of a horizontal business combination, “Journal of the Academy of Marketing Science” 2011, Vol. 39,  
s. 175-197.

17 A.C. Inkpen, S.C. Currall, The coevolution of trust, control, and learning in joint ventures, „Or-
ganization Science” 2004, Vol. 15, s. 586-599.
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wym czasie i we właściwej cenie. Celem kontroli formalnej jest wzmocnienie koor-
dynacji i złagodzenie obaw wynikających z relacji międzyorganizacyjnych18.

Literatura sugeruje, że zaufanie międzyorganizacyjne i formalna kontrola są  
z natury różnymi pojęciami i dlatego nie mogą być łączone19. Podstawowym argu-
mentem jest to, że formalna kontrola zakłada, że druga strona jest oportunistyczna  
i że oportunizmowi temu można przeciwdziałać przez formalną kontrolę. W konse-
kwencji samo istnienie formalnej kontroli wskazuje, że drugiej stronie nie można 
ufać. Istniejące wyniki badań empirycznych wskazują, że formalna koordynacja ob-
niża poziom zaufania między partnerami wymiany20. Stąd niektórzy badacze dowo-
dzą, że im więcej zaufania, tym mniejsza potrzeba stosowania formalnych sposobów 
koordynacji21. Inni zaś wskazują, że kontrakty nie tylko utrudniają rozwój zaufania, 
ale również zmniejszają istniejące zaufanie22. W praktyce wykorzystywanie takich 
narzędzi menedżerskich, jak procedury rekrutacji i selekcji partnerów, czy też proce-
dury rozwiązywania sporów oraz wychodzenia ze stosunku współpracy przejawiają 
zarazem cechy zabiegów ochronnych, jak i poszukiwania najbardziej efektywnych 
warunków współdziałania. Należy także mieć na uwadze to, że rozwiązania ochron-
ne są kosztowne, choć nie tworzą dodatkowej wartości23.

Z kolei zaufanie międzyorganizacyjne i nieformalna kontrola, choć są często uży-
wane zamiennie, to powinny być uznawane – zdaniem niektórych badaczy24 – za dwie 
odrębne koncepcje. Zaufanie ze strony nabywcy odnosi się do przekonania, że dostaw-
ca może wykonać konkretne działania w sposób zadowalający. Nieformalna kontrola 
odnosi się do polegania na wierze, że dostawca faktycznie wykona właściwie działa-
nia. Zaufanie nabywcy do dostawcy jest więc warunkiem nieformalnej kontroli25. Nie-
mniej jednak zaufanie i nieformalna kontrola niekoniecznie współwystępują. Nabyw-
ca może utrzymać monitorowanie wejść dostawcy, procesów lub wyjść poprzez 
formalne mechanizmy kontroli, nawet jeśli uważa, że dostawca ma wystarczające 
zdolności i intencje do wykonywania działań związanych z wymianą. Istotną różnicą 
jest to, że zaufanie jest sposobem myślenia, a nieformalna kontrola jest aktem26.

18 A. Brattström, A. Richtnér, Good cop–bad cop: trust, control, and the lure of integration, “Jour-
nal of Product Innovation Management” 2014, Vol. 31, s. 584-598.

19 Tamże.
20 P. Puranam, B.S. Vanneste, Trust and governance: Untangling a tangled web, „Academy of 

Management Review” 2009, Vol. 34, s. 11-31.
21 R. Gulati, J.A. Nickerson, Interorganizational trust, governance choice, and exchange perfor-

mance, “Organization Science”2008, Vol.19, s. 688-708.
22 D. Malhotra, J.K. Murnighan, The effects of contracts on interpersonal trust, “Administrative 

Science Quarterly” 2002, Vol. 47, s. 534-559.
23 W. Czakon, Prwyd. cyt., s. 287.
24 H. Patzelt, D.A. Shepherd, The decision to persist with underperforming alliances: The role of 

trust and control, „Journal of Management Studies“ 2008, Vol. 45, s. 1217-1243.
25 A.C. Inkpen, S.C. Currall, The coevolution of trust, control, and learning in joint ventures, „Or-

ganization Science“ 2004, Vol. 15, s. 586-599.
26 G. Fryxell, R. Dooley, M. Vryza, After the ink dries: The interaction of trust and control in US-

based international joint ventures, „Journal of Management Studies“ 2002, Vol. 39, s. 865-886.
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Oprócz tego, że zaufanie stanowi warunek nieformalnej kontroli, jest ono waż-
nym środkiem do zwiększania wyników dostawcy. Dzięki zaufaniu dostawca może 
łatwiej przezwyciężać różnice w celach, procesach, zwyczajach i rutynach w rela-
cjach z nabywcą, a tym samym zwiększyć skuteczność i efektywność wymiany27.
Zaufanie jest więc cenne dla wyników dostawcy, gdyż ułatwia wzajemne dostoso-
wanie i umożliwia dokładniejszą synchronizację zadań28. Dostawca motywowany 
osiągnięciem lepszych wyników może zwiększyć swoją wiarę, że nabywca będzie 
wywiązywał się ze swoich zobowiązań w przyszłości29. Jednakże jeśli poprzednie 
poziomy osiąganych efektów relacji byłyby niezadowalające, nabywca może kwe-
stionować zdolności dostawcy, co jest szkodliwe dla zaufania. W zależności od 
wcześniejszych sukcesów i zakłóceń w relacji poziom zaufania między partnerami 
zmienia się w ten sposób w ciągu relacji30.

U podstaw rozwoju zaufania leżą przeszłe zachowania dostawcy oraz stan relacji 
między nabywcą a dostawcą. To oznacza, że doświadczenie wynikające z wymiany 
z danym kontrahentem może wywierać wpływ na zaufanie i zamiar kontynuowania 
wymiany z nim. Efektem używania zaufania jako mechanizmu koordynacji w wy-
padku zwiększenia zaufania przedsiębiorstwa do partnera wymiany może być złago-
dzenie negatywnych skutków niespełnionych przez partnera obietnic. Przedsiębior-
stwa, które ufają swoim partnerom wymiany, z definicji wierzą w uczciwość tych 
firm, które złożyły takie obietnice. Jednakże gdy obietnice nie zostałyby spełnione 
przez partnera, przedsiębiorstwo wierzy, iż naruszenie kontraktu było niezamierzone 
lub nieuniknione. W związku z tym stopień doświadczonego niezadowolenia jest 
mniejszy, aniżeli gdyby przedsiębiorstwo uważało, iż miało miejsce celowe narusze-
nie nałożonych na partnera obietnic. Nabywcy, którzy coraz bardziej ufają swoim 
dostawcom, są mniej skłonni do przypisywania im złowrogich motywów, a tym sa-
mym odpuszczają im ewentualne negatywne skutki naruszenia umowy31.

Powyższe wskazuje, że na międzyorganizacyjne zaufanie niewątpliwie ma 
wpływ także czas trwania relacji i reputacja kontrahenta32. Zaufanie nabywcy do 

27 D. Bello, D. Gilliland, The effect of output controls, process controls, and flexibility on export 
channel performance, „Journal of Marketing” 1997, Vol. 61, s. 22-38; Y.L. Doz, The evolution of coop-
eration in strategic alliances: Initial conditions or learning processes?, „Strategic Management Jour-
nal“ 1996, Vol. 17, s. 55-83; J.H. Dyer, W. Chu, The role of trustworthiness in reducing transaction 
costs and improving performance: Empirical evidence from the United States, Japan, and Korea, „Or-
ganization Science“ 2003, Vol. 14, s. 57-68; L. Poppo, T. Zenger, Do formal contracts and relational 
governance function as substitutes orcomplements?, „Strategic Management Journal“ 2002, Vol. 23,  
s. 707-725; L.P.M. Smets, K.E. van Oorschot, F. Langerak, Don’t trust trust: a dynamic approach to 
controlling supplier involvement in new product development, “Journal of Product Innovation Manage-
ment” 2013, Vol. 30, s. 1145-1158.

28 R. Krishnan, X. Martin, N.G. Noorderhaven, When does trust matter to alliance performance?, 
„Academy of Management Journal“ 2006, Vol. 49, s. 894-917.

29 L. Bstieler, Trust formation in collaborative new product development, „Journal of Product  
Innovation Management“ 2006, Vol. 23, s. 56-72.

30 A.C. Inkpen, S.C. Currall, wyd. cyt., s. 586–599.
31 R.F. Lusch, J.R. Brown, M. O’Brien, wyd. cyt., s. 175-197.
32 P.M. Doney, J.P. Cannon, An examination of the nature of trust in buyer-seller relationships, 

„Journal of Marketing” 1997, Vol. 61, s. 35-51.
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dostawcy jest wyższe w długoterminowych relacjach międzyorganizacyjnych. A re-
putacja sprzedawcy jest predyktorem zaufania partnerów względem siebie33. Długa 
historia poprzedzająca wymianę między nabywcą a dostawcą ma większy wpływ na 
międzyorganizacyjne zaufanie niż krótka historia34.

Docelowy poziom zaufania w określonej relacji, a ostatecznie pożądany rezultat 
jest regulowany na podstawie aktywnego monitorowania sygnałów zaufania partne-
rów (tj. wzajemności). Oznacza to, że rzeczywista vs. przypuszczalna współtworzona 
wartość potencjalnie może odpowiednio (w górę lub w dół) ewoluować w czasie35.

3. Przegląd wybranych konceptualizacji konstruktu  
    zaufanie międzyorganizacyjne  
    w wybranych fragmentach literatury

Pomiar zaufania w badaniach naukowych może być prowadzony na czterech pozio-
mach: interpersonalnym (czyli zaufanie między ludźmi), organizacyjnym (czyli za-
ufanie danej osoby do organizacji), intraorganizacyjnym (czyli zaufanie między pra-
cownikiem a pracodawcą – przedsiębiorstwem) i międzyorganizacyjnym (czyli 
zaufanie pomiędzy organizacjami)36. Zaufanie na poziomie międzyorganizacyjnym 
może być rozszerzone o perspektywę sieci (tj. zaufanie między wieloma organiza-
cjami).

Nie ma powszechnie przyjętej definicji zaufania. Istnienie wielu definicji zaufa-
nia spowodowane jest szeroko zakrojonymi badaniami prowadzonymi w różnych 
dziedzinach nauki, ale można dostrzec wspólne ich wymiary.

Zaufanie najczęściej jest definiowane jako połączenie życzliwości, wiarygodno-
ści i uczciwości. Są to cechy, które we współczesnym otoczeniu predestynują przed-
siębiorstwa do postrzegania ich jako „dobrych przedsiębiorstw”. Skłania to do po-
stawienia pytania, czy przedsiębiorstwa mogą traktować zaufanie jako cel w sam 
sobie? Odpowiedź brzmi: nie. Istnienie takiego stanu rzeczy oznaczałoby, że przed-
siębiorstwa nie dążą do tego, by być choć w minimalnym stopniu uznawane przez 
partnerów za wiarygodne, uczciwe i takie, które stronią od okazji do wykorzystywa-
nia partnerów. W praktyce nie zidentyfikowano relacji międzyorganizacyjnych,  
w których między aktualnie współdziałającymi stronami nie występowałby choć mi-
nimalny poziom zaufania37.

33 S. Ganesan, Determinant of long-term orientation in buyer-seller relationships, „Journal of 
Marketing” 1994, Vol. 58, s. 1-19.

34 L. Poppo, K.Z. Zhou, R. Sungmin, Alternative origins to interorganizational trust: An interde-
pendence perspective on the shadow of the past and the shadow of the future, „Organization Science” 
2008, Vol. 19, s. 39–55.

35 D. Read, Y.H. Jin, S.E. Fawcett, wyd. cyt., s. 117-130.
36 J.M. Whipple, S.E. Griffis, P.J. Daugherty, wyd. cyt., s. 117-130.
37 A. Wójcik-Karpacz, Zdolność relacyjna w tworzeniu efektów współdziałania małych i średnich 

przedsiębiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej, Warszawa 2012.
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Tabela 1. Przegląd definicji pojęciowych zaufania

Rok Autor Definicja

1986 Zucker Zaufanie to zestaw podzielanych oczekiwań przez wszystkie osoby 
zaangażowane w wymianę.

1994 Ring i Van de Ven Przekonanie jednej ze stron co do dobrej woli partnera wymiany.
1998 Rousseau i in. Stan psychiczny obejmujący zamiar zaakceptowania luki  

w zabezpieczeniach na podstawie pozytywnych oczekiwań zamiarów 
lub zachowań innych.

2002 Pavlou Międzyorganizacyjne zaufanie jest subiektywną wiarą, z jaką 
członkowie organizacji wspólnie oceniają, że członkowie organizacji 
wykonają potencjalne transakcje według ich oczekiwań, niezależnie  
od możliwości ich pełnej kontroli.

2006 Lewicki i in. Pomimo niepewności dotyczącej tego, jak inni będą działać, zaufanie 
jest oczekiwaniem pozytywnych intencji, motywacji i zachowań strony 
przeciwnej.

2010 Cannon i in. Zakład co do przyszłych, niepewnych działań innych osób.

Źródło: J.M. Whipple, S.E. Griffis, P.J. Daugherty, Conceptualizations of trust: can we trust them?, 
“Journal of Business Logistics” 2013, Vol. 34, s. 117-130; D.M. Rousseau, S.B. Bitkin, R.S. 
Burt, C. Camerer, Not so different after all: A cross-discipline view of trust, „Academy of Man-
agement Review” 1998, Vol. 23, s. 393–404;P.A. Pavlou, Institution-based trust in interorgani-
zational exchange relationships: The role of online B2B marketplaces on trust formation, „The 
Journal of Strategic Information Systems” 2002, Vol. 11, s. 215243; J.P. Cannon, P.M. Doney, 
M.R. Mullen, K.J. Petersen, Building long-term orientation in buyer–supplier relationships: 
the moderating role of culture, “Journal of Operations Management” 2010, Vol. 28, s. 506-521; 
P.S. Ring, A.H. Van de Ven, Developmental processes of cooperative interorganizational rela-
tionships, “Academy of Management Review” 1994, Vol. 19, s. 90-118.

W tym świetle definicja P.S. Ringa i A.H. Van de Vena jest lepiej dostosowana do 
międzyorganizacyjnego poziomu analizy przyjętego w tych badaniach niż definicje, 
które podkreślają czynniki dyspozycyjne, kalkulowane, lub konkretne akty beha-
wioralne. Oprócz podkreślenia wiary w czystość intencji i dobrą wolę innych, defi-
nicja ta odnosi się do zakresu, w jakim partnerzy wymiany faktycznie rozumieją  
i doceniają chęci innych38.

Różne konceptualizacje zaufania rodzą konsekwencje dla kolejnych badań  
(np. brak możliwości porównywania wyników badań). W wypadku publikacji wyni-
ków badań empirycznych każdorazowo należy wskazywać na przyjętą konceptuali-
zację zaufania i zamieszczać definicje operacyjne. 

38 P.S. Ring, A.H. Van de Ven, Developmental processes of cooperative interorganizational rela-
tionships, “Academy of Management Review” 1994, Vol. 19, s. 90-118.
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4. Zakończenie 

Zaufanie uważane jest za istotny mechanizm koordynacji wymiany. Przyczynia się 
ono do osiągnięcia dwóch celów jednocześnie: koordynacji działań w wielopodmio-
towej sieci powiązań poprzez kształtowanie zachowań stron w warunkach niepew-
ności oraz zapewnienie realizacji zobowiązań przez strony39 w wyniku redukowania 
ryzyka wystąpienia oportunizmu i indukowania trwałości współdziałania40. Prowa-
dząc do pozytywnych wyników41 w postaci przewagi konkurencyjnej czy redukcji 
odczuwalnego ryzyka i satysfakcji, zaufanie leży u podstaw strategicznej wizji. 

Szukając zatem odpowiedniego poziomu zaufania, aby osiągnąć cele strategicz-
ne, akcent przenosi się z zaufania do procesu jego budowy. Z kolei skupienie się na 
tym procesie przenosi rozważania z zaufania na wiarygodność. Zaufanie bowiem 
wyłania się, jeśli obie strony (dostawca-nabywca) w relacji wielokrotnie okazują się 
wiarygodni. 

Wykorzystywanie między uczestnikami kanału dystrybucji prawnych (formal-
nych) zabezpieczeń wymiany nie wyklucza zatem wykorzystania nieformalnych za-
bezpieczeń, czyli zaufania.

W świetle przeprowadzonych w niniejszym artykule rozważań wydaje się, że 
kolejne działania badawcze powinny zmierzać w stronę:
 – eksploracji natury zawłaszczania. Jak przedsiębiorstwa oceniają zawłaszczanie? 

Jakie są powiązania pomiędzy poziomami i rodzajami zaufania a efektami rela-
cji? Jak zmieniają się te wielkości w czasie?

 – rozwijania i walidacji konstruktów dla obu wymiarów wiarygodności: dotrzy-
mywania obietnic i zdolności do angażowania się partnerów w relację. Czy wia-
rygodność w praktyce sprowadza się do respektowania zawartych umów?

 – eksploracji rozwoju zaufania. Jaka jest dynamika rozwoju zaufania? Jakie są 
modele rozwoju zaufania w zależności od rodzaju zaufania?

 – rozpoznania poziomu zaufania pomiędzy współdziałającymi przedsiębiorstwa-
mi. Czy możliwe jest istnienie odmiennego poziomu zaufania współdziałających 
przedsiębiorstw względem siebie? 

 – rozpoznawania roli zaufania na poziomie operacyjnym, na którym w praktyce 
odbywa się istotna wymiana wiedzy między przedsiębiorstwami. Tym bardziej 
że teraźniejsze warunki wręcz indukują współdziałanie w zakresie zarządzania 
wiedzą. Co oznacza, iż wpływ czynników egzogenicznych na decyzje związane 

39 C. Jones, W.S. Hesterly, S.P. Borgatti, A general theory of network governance: Exchange con-
ditions and social mechanism, „Academy of Management Review” 1997, Vol. 22, s. 911-945.

40 S. Jap, S. Ganesan, Control mechanism and the relationship life cycle: Implications for safe-
guarding specific investments and developing commitment, „Journal of Marketing Research” 2000,  
Vol. 37, s. 227-245.

41 W.H. Hoffman, K. Neumann, G. Speckbacher, The effect of interorganizational trust on make-
or-cooperate decisions: Disentangling opportunism-dependent and opportunism-independent effects of 
trust, “European Management Review” 2010, Vol. 7, s. 101-115.



Zaufanie w relacjach międzyorganizacyjnych: substytucja i komplementarność 639

z zarządzaniem wiedzą stają się tak silne, że istotnie ograniczają autonomię de-
cydenta. Czy zatem zwiększanie poziomu zaufania jako formy koordynowania 
działań międzyorganizacyjnych w większym stopniu wspiera wymianę gospo-
darczą poprzez wymianę informacji i wspólne angażowanie się w rozwiązywa-
nie problemów? Czy zaufanie może stanowić substytut bardziej sformalizowa-
nych mechanizmów koordynacji wymiany?

 – identyfikacja rzeczywistej roli zaufania w przypadku fuzji i przejęć przedsię-
biorstw. Czy zamierzenia strategiczne są ograniczone poziomem zaufania do 
partnera?
Pytania te sugerują, by odpowiedzi na nie udzielić, prowadząc badania podłużne 

relacji międzyorganizacyjnych.
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TRUST IN INTERORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS: 
SUBSTITUTES AND COMPLEMENTARITY

Summary: The aim of the paper is to identify the role of trust in interorganizational 
relationships based on the research conducted by subsequent researchers. The subject taken 
into consideration is part of a series of studies on the determinants of inter-organizational 
competitive advantage. The paper presents trust as a governance mechanism in the 
development of cooperation and relationship efficiency. Trust is a substitute for more formal 
governance mechanisms or an exclusive form of governance.

Keywords: trust, interorganizational relationships, relationships governance.




