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- -y Wprowadzenie

aufanie jest coraz czeSciej przedmiotem
dociekan naukowych z punktu widzenia
réznych perspektyw i w odniesieniu do
réznych zjawisk. W literaturze ciagle malo znajdu-
jemy dowodow na zwiazki pomiedzy zaufaniem
a umowami formalnymi. Istnieje jednak czesto powta-
rzane przypuszczenie, ze umowy formalne i zaufanie
| (1] wykluczaja sie nawzajem, jako ze te pierwsze sag
orgamzacjl narzedziem nadzoru. A nadzér jako wyraz kontroli
jest postrzegany jako ograniczenie autonomii, ktéra
jest Scisle powigzana z zaufaniem. Coraz czeSciej
sugeruje sie jednak, ze wiele uméw, a nawet szczego-
16w uméw, jest kierowanych przez zaufanie [Hardin,
2008]. Celem niniejszego artykulu jest zglebienie tej
problematyki poprzez wskazanie zaleznosci pomiedzy
kontraktami formalnymi a zaufaniem w relacjach
miedzyorganizacyjnych Tematyka ta jest interesu-
jaca nie tylko ze wzgledow teoretycznych, ale rowniez
praktycznych Umowy i zaufanie stanowig nieod-
laczng cze$é wspolczesnego zycia gospodarczego.
Aktualnie w literaturze brakuje jeszcze dyskusji
w tym obszarze.

Zaufanie interorganizacyjne

aufanie to bardzo zlozony koncept teore-

tyczny, ktory doczekat sie juz wielu definicji.

Nie ma jednak wspélnego stanowiska co do
znaczenia tego terminu. Analogicznie rzecz ma sie
w przypadku zaufania interorganizacyjnego. Na przy-
ktad Sako i Helper rozumieja je jako ,oczekiwanie
agenta, ze partner transakcji zachowa sie we wzajem-
nie akceptowalny sposéb” [Sako i Helper, 1998].

W sytuacjach biznesowych mozna wiec przyjac, ze
odnosi sie ono do dobrowolnej gotowosci polegania na
drugiej stronie transakgeji, kiedy istnieje ryzyko dziatan
oportunistycznych tejze strony. Ta gotowos$é wynika
z okres§lonego pozytywnego osadu co do kompetencji,
rzetelno$ci oraz dobrej woli partnera biznesowego
w okreslonym kontek$cie. We wspélpracy z innymi
organizacjami wspéttworzy ona kapitat relacyjny danej
organizacji [Grudzewski, Hejduk i inni, 2009].

NaleZy zauwazyé, ze zaufanie czy nieufnos$é sag
pOJQc1am1 odrebnymi [Luhmann, 1979], ktére trudno
zmlerzyc na ]ednym kontinuum skali. Te dyspozycje
maja rézne przejawy i konotacje. Tak wiec wnioskow
dotyczacych zaufania i formalnych uméw nie mozna
wprost uogdlnié¢ w odniesieniu do nieufnosci.

Zaufanie a formalne umowy

ydaje sie, ze jest sluszne stwierdzenie, ze

zaré6wno zaufanie, nieufno$c¢ czy tez brak

zaufania okreslaja poziom formalnosci sto-
sunkéw. Czes$c¢ autoréw zestawia umowy formalne
1 zaufanie na zasadzie przeciwienstwa. Na przyklad
M. Najda-Janoszka przy pomiarze zaufania wykorzy-
stata formalizacje [Najda-Janoszka, 2010]. Tymcza-
sem sg to odrebne konstrukty. Zaufanie moze bowiem
wspotwystepowaé nawet przy obecnosci formalizacji.
Zalezy to miedzy innymi od tradycji wspélpracy
Wystepujacej w danym sektorze, ale nie tylko. Wydaje
sie, ze pewien poziom zaufania w ogéle jest potrzebny,
aby strony byly gotowe wej$¢ we wzajemne relacje
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kontraktowe. Co wiecej, umowa we wspolpracy
opartej na zaufaniu pelni funkcje uzupelniajace
relacje poprzez dookreslenie ksztaltu wspétpracy.
Takie ramy utatwiaja wzajemne stosunki, gdyz sta-
nowig pewien punkt odniesienia oraz precyzuja
wyraznie oczekiwania i obowiazki stron.

Inna kwestia jest oczywiscie sprawa szczegdétowosci
uméw formalnych. Mozna spodziewaé sie, ze w stosun-
kach opartych na zaufaniu poziom szczegétowosci umow
nie musi by¢ tak wysoki, jak w relacjach bez zaufania,
czy tez opartych na nieufno$ci, gdzie strony traktuja
umowe jako zabezpieczenie na okoliczno$¢ oportuni-
stycznych dziatan partnera biznesowego. Réwniez
w takich przypadkach musi zaistnie¢ pewien rodzaj
zaufania, tzw. zaufanie instytucjonalne [Ardichvili, Page
1 inni, 2003], ktére zapewnia, ze istniejace struktury
umozliwig egzekucje praw stron w sytuacjach konflikto-
wych. Brenkert okresla taki typ zaufania, w ktérym
strony uzywaja uméw, aby chronic¢ swoje interesy i usta-
nawiaé sankcje za naduzycia, zaufaniem obwarowanym
[Brenkert, 2000]. Bez jego istnienia nawet najbardziej
szczegotowe umowy formalne tracg sens.

Mozna réwniez zauwazyc, ze poziom zaufania
wplywa na przebieg procesu kontraktowania. W prak-
tyce gospodarczej odréznienie tatwowiernosci (naiw-
nosci) od racjonalnej ufno$ci oraz uzasadnionej nie-
ufno$ci od kompulsywnego braku zaufania jest pod-
stawa racjonalnego wyboru strategii postepowania
[Klimczak, 2003] w sytuacjach biznesowych. Percep-
cja partnera biznesowego, ktorej rezultatem jest okre-
§lony poziom zaufania, wplywa na ostateczny ksztalt
umowy i zawartej w niej postanowien, szczegdlnie
w przypadku umoéw o charakterze niestandardowym.
Nalezy dodac, ze proces ten jest uwarunkowany takze
latwos$cia sprowadzenia warunkéw interakeji do formy
umowy pisemnej. Przez to wyrdzniamy twarde
1 miekkie kontraktowanie [Williamson i Ouchi, 1981].
Twarde kontraktowanie wiaze sie z probami uscisle-
nia wszelkich detali w umowach formalnych, aczkol-
wiek nie zawsze jest mozliwe ze wzgledu na zlozonosé
relacji wspoélpracy i trudnosci w dookresleniu réznych
wariantéw przyszltosci w warunkach ograniczonej
informacji i niepewnosci. Niejednokrotnie informacja
jest dostepna, ale czas i koszt jej pozyskania sa nie-
uzasadnione z punktu widzenia ekonomicznego.
Zwykle strategia twardego kontraktowania ma
miejsce, gdy miedzy stronami transakcji wystepuja
nieufno$é lub przynajmniej brak zaufania, albo gdy
opis warunkéw transakeji jest prosty. Mozliwa jest
tez sytuacja, w ktorej ocena wiarygodnosci potencjal-
nego partnera biznesowego, jak réwniez otoczenie
instytucjonalne, sa niezadowalajace, wtedy nawet
twarde kontraktowanie nie ma miejsca.

Miekkie kontraktowanie pojawia sie zwykle
w sytuacjach niejednoznacznych, kiedy dziatania, cele
do osiagniecia sg trudno osiggalne, a mozliwosci
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rozwoju sytuacji wiele. W takich warunkach interor-
ganizacyjne zaufanie jest niezwykle konieczne do
rozpoczecia procesu kontraktowania i jego finalizacji.
Z drugiej strony istnienie zaufania pozwala stronom
na przyjecie strategii miekkiego kontraktowania we
wspblpracy, czyli zastosowania wiekszej rezerwy
wobec ustalern nieformalnych, ktére upraszczaja
proces uzgadniania warunkéw. Covey podaje przy-
ktad akwizycji McLane Distribution przez Wal-Mart
w wyniku dwugodzinnego spotkania jako rezultatu
atmosfery zaufania [Covey 1 Merrill, 2006].

Obszar rozwazan dotyczacy kontraktowania
wpisuje sie w dyskurs teorii kosztéow transakcyjnych
[Coase, 1937; Williamson, 1985], w ktérym egzem-
plifikuje sie koszty zwigzane z zawieraniem transak-
¢ji. Wéréd nich wymienia sie koszty zwiazane z kon-
traktowaniem. Im bardziej szczegélowe umowy,
majace odstraszaé partnera od zachowan i zanie-
chan niepozadanych, tym wieksze zasoby sa zuzy-
wane w tym procesie. Zaufanie zmniejsza te koszty
dzieki m.in. skréceniu czasu kontraktowania, ale nie
jest tozsame z calkowitym odejSciem od uméw for-
malnych.

Na podstawie przeprowadzonej dyskusji mozna
stwierdzi¢, ze wystepowanie formalizacji w kontrak-
tach nie jest jednoznaczne z brakiem zaufania. Nie-
mniej jednak w literaturze brakuje analiz empirycz-
nych tego zagadnienia. W dalszej czesci artykulu
opisano badania empiryczne, ktére podejmuja te
problematyke. Na podstawie przeprowadzonej dysku-
sji mozemy wysunaé nastepujace propozycje doty-
czace relacji miedzyorganizacyjnych:
® istnienie zaufania nie jest jednoznaczne z brakiem
istnienia kontraktéw formalnych regulujacych wspoél-
prace;
® zaufaniu towarzyszy pewien poziom regulacji sto-
sunkéw przy pomocy umoéw formalnych.

Aby sfalsyfikowaé pojawiajace sie w literaturze
twierdzenie o wzajemnym wykluczaniu sie formali-
zacji 1 zaufania, zmierzono zaréwno poziom zaufania
oraz poziom braku formalizacji i zaangazowania kon-
traktowego, a nastepnie zbadano relacje pomiedzy
nimi.

Metoda

oziom stosowania ogélnych uméw formalnych
P w relacjach z partnerami biznesowymi zmie-

rzono przy pomocy stwierdzenia: ,W kontrak-
tach ustalamy tylko ogdlne warunki umowy, natomiast
szczegOly ich realizacji uzgadniamy z kooperantami”.
Brak formalnych procedur oszacowany zostal poprzez
pozycje: ,We wspdtpracy z kooperantami dzialamy bez
formalnych kontraktéw”. Zaufanie interorganizacyjne
okreslono poprzez stwierdzenie: ,JesteSmy gotowi
zaufaé kooperantom w nowych sytuacjach”.

)

14/10/2011 13:44



Dane zebrano ze 108 przedsiebiorstw polskich
w roku 2007 z listy najbardziej innowacyjnych
o réznym profilu dziatalno$ci.

Wyniki

celu empirycznej analizy zalezno$ci pomie-

dzy zaufaniem interorganizacyjnym

a umowami formalnymi obliczono wspét-
czynniki korelacji liniowej Pearsona, co prezentuje
tabela 1. Z danych empirycznych wynika, ze inter-
organizacyjne zaufanie jest pozytywnie skorelowane
z tendencja do wykorzystywania ogélnych warunkéw
umoéw (wspétczynnik korelacji Pearsona 0,287 na
poziomie istotnosci p < 0,01). Jednoczesnie nie wyste-
puje jednak wspétzaleznosé braku kontraktéw formal-
nych z zaufaniem interorganizacyjnym. Potwierdza
to wysuniete przypuszczenie, ze interorganizacyjne
zaufanie nie jest jednoznaczne z brakiem uméw for-
malnych oraz ze pewien poziom ogélnych uméw jest
zwigzany z interorganizacyjnym zaufaniem.

Z uzyskanych wynikéw wynika bardzo wazne ogra-
niczenie w zastosowaniu miernika nieufnosci w postaci
oceny rozbudowania procedury formalnej do oceny
stopnia zaufania pomiedzy przedsiebiorstwami. Trud-
nosci moze budzi¢ m.in. interpretacja braku formal-
nych kontraktéw w kategoriach zaufania. Jednocze-
$nie pewien poziom formalizmu w relacji nie moze by¢
takze traktowany jako przejaw nieufno$ci, wrecz
odwrotnie skojarzony jest z interorganizacyjnym
zaufaniem.

Whnioski

rtykul prezentuje nowe spojrzenie na relacje

interorganizacyjnego zaufania oraz umoéw

formalnych. Poprzez wyniki badan empi-
rycznych wskazuje na niestuszno$¢ przeciwstawiania
zaufania oraz uméw formalnych z zastrzezeniem
jednak, ze rozwazania te sa stuszne przy rozwazaniu
kontraktéw o pewnym stopniu ogélnosci. Jest to
wniosek bedacy bardzo waznym wkladem w teorie
zaufania. Nalezy jednak wskazaé, ze skrajna nieuf-
nosé czy tez brak zaufania, uzasadnione lub nieuza-
sadnione, moga sktania¢ do nadmiernego uciekania
do instytucji prawnych. Relacje pomiedzy zaufaniem,
nieufnoscia, brakiem zaufania a umowami formal-
nymi sa wiec bardzo zlozone. Ze wzgledu na ich duze
znaczenie w codziennej dziatalno$ci biznesowej

s [ gl

zaslugujg na dalsze poglebione badania teoretyczno-
-empiryczne.

dr inz. Anna Sankowska

Instytut Organizacji Systeméw Produkcyjnych

Wydzial Inzynierii Produkcji

Politechniki Warszawskiej

BIBLIOGRAFIA

[1]1 ARDICHVILI A., PAGE V., WENTLING T., Motivation
and Barriers to Participation in Virtual Knowledge-sharing
Communities of Practice, ,Journal of Knowledge Manage-
ment” 2003, vol. 7, no. 1.

[2] BRENKERT G.G., Trust, Morality, and International Busi-
ness, in: C. LANE, R. BACHMANN (eds.), Trust Within and
Between Organizations: Conceptual Issues and Empirical Appli-
cations, Oxford University Press, Oxford 2000.

[3] COASE R.H, The Nature of the Firm, ,Economica” 1937,
vol. 4, no. 4.

[4] COVEY S.R., MERRILL R.R., The Speed of Trust: The One
Thing that Changes Everything, Free Press, New York 2006.
[5] GRUDZEWSKI W.M., HEJDUK I.K. SANKOWSKA A.,
WANTUCHOWICZ M., Zarzqdzanie zaufaniem w przedsiebior-
stwie, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2009.

[6] HARDIN R., Zaufanie i spoteczeristwo, w: P. SZTOMPKA,
M. BOGUNIA-BOROWSKA (red.), Socjologia codziennosci,
Znak, Krakow 2008.

[7]1 KLIMCZAK B., Ufnosé i nieufnos¢ w dziataniu gospodar-
czym. Ujecie instytucjonalne, ,Prakseologia” nr 143/2003.

[8] LUHMANN N., Trust and Power, Wiley, Chichester 1979.
[9] NAJDA-JANOSZKA M., Organizacja wirtualna. Teoria
i praktyka, Difin, Warszawa 2010.

[10] SAKO M., HELPER S., Determinants of Trust in Supplier
Relations: Evidence from the Automotive Industry in Japan
and the United States, ,Journal of Economic Behavior and
Organizations” 1998, vol. 34, no. 3.

[11] WILLIAMSON O.E., OUCHI W., The Markets and Hie-
rarchies Program of Research: Origins, Implications, Prospects,
in: W. JOYCE, A. VAN DE VEN (eds.), Perspectives on Orga-
nizational Design and Behavior, Wiley, New York 1981.

[12] WILLIAMSON O.E., The Economic Institution of Capi-
talism: Firms, Markets, Relational Contracting, Free Press,
New York 1985.

Summary

The paper investigates the complex relations between trust and
formal agreements. It explains why it is not correct to equalize
trust with the lack of formal contracts. It also discuss the role
of general formal agreements in business transactions based
on trust. The discussion is supported with the findings coming
from the empirical research of Polish enterprises.

Tab. 1. Korelacja Pearsona pomiedzy zaufaniem interorganizacyjnym a zmiennymi opisujacymi
zastosowanie ogolnych uméw formalnych i brak uméw we wspélpracy

Pozycja: JesteSmy
. . gotowi zaufaé
Pozycja Miara -
w nowych sytuacjach
W kontraktach ustalamy tylko ogélne warunki umowy, natomiast Korelacja Pearsona 0,287**
szczegoly ich realizacji uzgadniamy z kooperantami ustnie Istotnoéé (dwustronna) 0.003
We wspélpracy z kooperantami dzialamy bez kontraktow Korelacja Pearsona 0,135
formalnych Istotnosé (dwustronna) 0,164

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)
N =108

Zrédto: opracowanie wlasne.
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