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Streszczenie

Tematyka rozprawy doktorskiej dotyczy zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, ktére umozliwia
partnerskg wspolprace organizacji. Wspolpraca ta nastepuje w sytuacji, gdy organizacje
dostrzegaja szans¢ wspolnego kreowania wigkszej wartosci, niz bylyby w stanie wytworzy¢
pojedynczo, idaza do zwigkszenia efektywno$ci czy zabezpieczenia zasobow. Zdolnos¢
organizacji do budowy relacji migdzyorganizacyjnych ma wigc kluczowe znaczenie dla
osiggnigcia przewag konkurencyjnych. Badania empiryczne przedsigbiorstw z terenu
wojewodztwa mazowieckiego prowadzone przez Autora, w latach 2018-2020, w ramach
projektu Zrownowazony rozwoj wojewodztwa mazowieckiego w nowym uktadzie jednostek
NUTS?2 i NUTS3. Poziom metropolitalny, regionalny i subregionalny, wykazaty ograniczone
zaufanie mi¢dzyorganizacyjne, co w konsekwencji tlumaczylo stabe usieciowienie
gospodarcze tego wojewddztwa, niskg partycypacj¢ organizacji gospodarczych w ekosystemie
innowacji regionu, a takze na niewielkie ich uczestnictwo w ponadlokalnych tancuchach
warto$ci. Analiza przyczyn zaistnialego problemu badawczego stala si¢ dla samorzadu
wojewodztwa konieczno$cig podjecia dziatan, ktéorych celem bylo zrozumienie natury

fenomenu zaufania mi¢dzyorganizacyjnego i sprawne zarzadzanie nim.

W celu krystalizacji zidentyfikowanego problemu badawczego w 2020 roku w ramach
rozprawy doktorskiej przeprowadzono badanie eksploracyjne przedsicbiorstw wojewddztwa
mazowieckiego. Potwierdzily one przyjete zatozenie badawcze, Zze zarzadzanie zaufaniem
mi¢dzyorganizacyjnym wymaga takiej kompetencji organizacji, ktorej rezultatem byloby
ksztattowanie zaufania w relacjach miedzyorganizacyjnych. Podstawowym elementem takiej
kompetencji jest wiarygodno$¢ organizacji. Wniosek ten potwierdzony zostat

w przeprowadzonym przegladzie literatury przedmiotu.

Zidentyfikowana luka poznawcza dotyczyla identyfikacji elementdw struktury kompetencji
organizacji, a nastgpnie konceptualizacji i operacjonalizacji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego
jako kompetencji organizacji. Problem badawczy zostal wyrazony poprzez gtowne pytanie
badawcze: ,,Jakie komponenty struktury kompetencji organizacyjnej i relacje pomigdzy nimi
stanowig o nawigzywaniu lub rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu?”.

Stad gléwnym celem rozprawy doktorskiej jest opracowanie modelu przedstawiajacego



struktur¢ kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego oraz rekomendacji dla organizacji

gospodarczych dotyczacych sposobu jej rozwoju.

W ramach prac badawczych (analiza literatury, badanie ankietowe na reprezentatywnej probie
organizacji gospodarczych n=1166, indywidualne wywiady pogltebione z przedstawicielami
organizacji gospodarczych n=10) zidentyfikowano, zweryfikowano empirycznie i opisano

nastepujace komponenty struktury tej kompetencji:

e wiedza organizacji o atrybucie wiarygodnosci i zaufaniu migdzyorganizacyjnym,
e umiej¢tnosci organizacji oceny i budowy wiarygodnosci,
e rutyny organizacyjne, poprzez ktore utrwalane w organizacji s3 umiejetnosci

oraz eksponowana jest wiarygodno$¢ organizacji.

Opracowano réwniez zestaw rekomendacji dla organizacji gospodarczych dotyczacych
sposobow rozwoju kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego oraz dokonano pomiaru

wiarygodno$ci organizacji gospodarczych z terenu wojewodztwa mazowieckiego.

Stlowa kluczowe: zaufanie mi¢dzyorganizacyjne, relacje migdzyorganizacyjne, zarzadzanie
zaufaniem, kompetencje organizacji, kompetencja zaufania migdzyorganizacyjnego, struktura

kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego



Summary

This dissertation deals with interorganizational trust which fosters partnership cooperation
between organizations. This kind of cooperation occurs when organizations notice
an opportunity to jointly create more value than they would be able to produce individually,
and seek to increase efficiency or secure resources. The organizations’ ability to build
interorganizational relationships is therefore critical for them to gain competitive advantages.
The author’s empirical research of companies in the Mazowieckie Voivodeship conducted
in 2018-2020 as part of the project ‘Sustainable development of the Mazowieckie Voivodeship
in the new system of NUTS2 and NUTS3 units. Metropolitan, regional, and sub-regional level’
showed limited interorganizational trust, which consequently explained the weak networking
of this region, participation in its innovation ecosystem, and participation in supra-local value
chains. For the local government, the analysis of the causes of the research problem became
a necessity to take measures to understand the nature of the phenomenon of inter-organizational

trust and manage it efficiently.

To crystallize the identified research problem, the author conducted an additional exploratory
survey of companies in the Mazowieckie Voivodeship in 2020. It confirmed the research
assumption that inter-organizational trust management requires a competence of the
organization that enables it to build trust in its relations with other organizations. The basic
element of such competence is the credibility of the organization. This conclusion was

confirmed by the conducted literature review.

The recognized cognitive gap concerned the identification of the elements of the organization’s
competence structure, followed by the conceptualization and operationalization
of interorganizational trust as the organization’s competence. The research problem was
expressed in the main research question: ‘What components of the organizational competence
structure and what relations between them determine the establishment or development
of interorganizational relationships based on trust?” Therefore, the main aim of the dissertation
is to develop a model representing the structure of interorganizational trust competence and

offer recommendations for business organizations on how to develop it.

As part of the research work (literature analysis, survey of a representative sample of business
organizations: n=1166, individual in-depth interviews with representatives of business
organizations: n=10), the following elements of the structure of this competence were

identified, empirically verified, and described:



e the organization’s knowledge concerning the credibility attribute and inter-
organizational trust;

e the organization’s ability to assess and build credibility;

e organizational routines through which skills are consolidated in the organization, and

through which organizational credibility is exhibited.

Furthermore, a set of recommendations for business organizations on how to develop the
interorganizational trust competence was prepared, and the credibility of such organizations

from the Mazowieckie Voivodeship was measured.

Keywords: interorganizational trust, interorganizational relations, trust management,
organization competence, interorganizational trust competence, interorganizational trust

competence structure
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Wykaz skrotow i pojec

BCG - Boston Consulting Group
BIK — Biuletyn Informacji Kredytowej

CATI - Wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny (ang. Computer-Assisted Telephone

Interviewing)

CAWI — Wspomagany komputerowo wywiad przy pomocy strony WWW (ang. Computer-
Assisted Web Interview)

CBOS — Centrum Badania Opinii Spolecznej

CEIDG - Centralna Ewidencja i Informacji o Dziatalnos$ci Gospodarczej
CRBR - Centralny Rejestr Beneficjentow Rzeczywistych

GUS — Gtowny Urzad Statystyczny

IDI — Indywidualny wywiad poglebiony (ang. Individual In-depth Interview)
KRS - Krajowy Rejestr Sagdowy

KYC - procedura ,,Poznaj swojego klienta” (ang. Know Your Customer)
KZM — Kompetencja zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

NCBR — Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

NUTS — Klasyfikacja Jednostek Terytorialnych do Celow Statystycznych (fr. Nomenclature

des unités territoriales statistiques, ang. Nomenclature of Territorial Units for Statistics)
RBY - teoria zasobowa (ang. resource-based view)

RSI - Regionalny System Innowacji

RMR — Region mazowiecki regionalny

RWS — Region warszawski stoleczny

UE — Unia Europejska
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Wprowadzenie

Tematyka rozprawy

Tematyka rozprawy doktorskiej dotyczy zaufania migdzyorganizacyjnego, ktére umozliwia
partnerskg wspolprace organizacji. Wspolpraca ta nastepuje w sytuacji, gdy organizacje
dostrzegaja szans¢ wspdlnego kreowania wigkszej wartosci niz bylyby w stanie wytworzy¢
pojedynczo, idaza do zwigkszenia efektywno$ci czy zabezpieczenia zasobow. Zdolnos¢
organizacji do budowy relacji migdzyorganizacyjnych ma wigc kluczowe znaczenie dla
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej (McKnight i Chervany 2001; Grosse, 2012; Zhong i in.,
2014; Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2014; Lewicka i Zakrzewska-Bielawska, 2016; Latusek
i Vlaar, 2017; Oliveira i Lumineau, 2019; Ring i Van de Ven, 2019; BCG, 2022).

Samo zaufanie mig¢dzyorganizacyjne jest szczegdlnie wazne w kontekscie budowania relacji
mi¢dzyorganizacyjnych w ramach sieci wspotpracy (np. klastréw, organizacji sieciowych) czy
tez calych ekosystemow (np. regionalne ekosystemy innowacyjnosci) (Asheim i in., 2011;
Sopienska, 2012; Autio i Thomas, 2014; Kozminski i Latusek-Jurczak, 2014; Mielcarek, 2016;
Klimas, 2019). Wspotpraca w sieci lub ekosystemie jest mozliwa dzigki zbudowanemu
wzajemnemu zaufaniu mi¢dzyorganizacyjnemu i wspottworzeniu warto$ci poprzez wzajemne
uzupehnianie swoich kompetencji oraz wymian¢ wiedzy (Sopinska, 2012; Autio i Thomas,
2014; Mielcarek, 2016; Klimas, 2019). Co wigcej, wspdlpraca z nieznanymi wczesniej
organizacjami bez wzajemnego zaufania jest trudna, czasami wrgcz niemozliwa (Lukomska
i Szmigiel-Rawska, 2012), szczeg6lnie w sytuacji relacji miedzyorganizacyjnych pomiedzy
réznymi aktorami, ktérzy np. moga by¢ dla siebie konkurencja (Olejniczuk-Merta, 2020).
Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne wptywa m.in. na:
e podjecie decyzji o wspotpracy pomimo wystepujacego ryzyka (Doney i Cannon, 1997;
Das i Teng, 1998; Kong i in., 2014; Cao i Lumineau, 2015);
e nizsze koszty transakcyjne zwigzane ze wspotpracg (Zaheer i in., 1998; Williamson,
2002; Dyer i Chu, 2003; Lui i Ngo, 2004; Czakon, 2012; Klimas, 2013);
e wystepowanie proceséw dzielenia si¢ wiedza i1 wzrost innowacyjnosci organizacji
(Miles 1 in., 2000; Blomgqvist 1 Stahle, 2000; Sankowska, 2015);

e redukcje wystepowania zachowan oportunistycznych (Bendapudi i Berry, 1997; Zaheer
iin., 1998; Williamson, 2002);
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o zwigkszenie satysfakcji ze wspolpracy, lojalnos¢ i zaangazowanie w dlugoterminowa
relacje (Ulaga 1 Eggert, 2006; Mitrgga, 2009; Vlachos i in., 2009; Nielsen, 2011; Jiang
iin., 2011; Huang i Wilkinson, 2013).

Zaufanie jest jednym z wazniejszych kryteriow selekcji  partnerow  relacji
mi¢dzyorganizacyjnej, pos$rod takich kryteriow jak: dopasowanie technologiczne, dopasowanie
strategiczne (zbiezno$¢ celéw wspodlpracy), dopasowanie relacyjne czy wiezi spoleczne
(Sopinska, 2019). Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne jest wigc czynnikiem wpltywajacym
na usieciowienie gospodarki, ktére w konsekwencji przeklada si¢ na wzrost zar6wno
konkurencyjnosci organizacji, jak i catych gospodarek (regionalnych, krajowych i globalnych)
(Karczewski, 2003; Uslaner, 2003; Grosse, 2012). Ponadto, jak pisza Kozminski i Latusek-
Jurczuk (2014, s. 11), znaczenie relacji mi¢dzyorganizacyjnych jest szczegodlnie wazne
w naukach o zarzadzaniu i jako$ci, zwlaszcza dla rozwoju teorii organizacji i zarzadzania,
a w konsekwencji wzrostu znaczenia takich koncepcji jak koopetycja czy zarzadzanie sieciowe,
oraz rozwoju takich form organizacyjnych, jak np. klastry, partnerstwa, ekosystemy. Co wigcej,
umiejetno$¢ wspolpracy niezaleznych organizacji, w ramach relacji migdzyorganizacyjnych

jest uznawana za istotny mechanizm tworzenia wartosci.

Temat zaufania migdzyorganizacyjnego jest wiec waznym zagadnieniem badawczym dla teorii
i praktyki zarzadzania. Problematyka zaufania mig¢dzyorganizacyjnego w naukach
o zarzadzaniu 1jako$ci jest umiejscowiona w subdyscyplinie zarzadzania strategicznego
w nurcie badan dotyczacych relacji migdzyorganizacyjnych. Nurt ten zwigzany jest

z zarzgdzaniem mig¢dzyorganizacyjnym.
Obszar problemowy — przeslanki i uzasadnienie

Wybor tematyki rozprawy w obszarze relacji migdzyorganizacyjnych podyktowany jest
doswiadczeniami zawodowymi 1 naukowymi Autora, ktory zawodowo zajmuje si¢
budowaniem i badaniem polskiego ekosystemu! innowacyjnosci w Departamencie Rozwoju

Innowacji w Polskim Funduszu Rozwoju S.A., gdzie odpowiada m.in. za wspolprace instytucji

! Autor w ramach swojej pracy zawodowej bral m.in. udziat w projekcie ,,Next Step Poland” (celem projektu byla
analiza zagranicznych dobrych praktyk i podniesienie jakosci ekosystemu innowacji w Polsce, poprzez
wypracowanie 1 wdrozenie rozwigzan w zakresie dziatan trzech polskich instytucji rozwojowych (PAIH, PARP,
PFR) z wykorzystaniem doswiadczenia partnera ponadnarodowego (Capful Oy). Jednym z wnioskow ptynacych
z analizy zagranicznych ekosystemow innowacji bylo stwierdzenie, ze zachodnie ekosystemy opieraja wspolprace
organizacji na zaufaniu mi¢dzyorganizacyjnym.
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rozwoju Grupy PFR oraz koordynowanie programéw akceleracyjnych 1 sieciujacych

organizacje gospodarcze.

Obszar badan dotyczacy zaufania migdzyorganizacyjnego wynika z udziatu Autora w projekcie
badawczym Zrownowazony rozwoj wojewodztwa mazowieckiego w nowym uktadzie jednostek
NUTS2 i NUTS3. Poziom metropolitalny, regionalny i subregionalny, finansowanym przez
NCBR w ramach programu GOSPOSTRATEG?. Jedno z pytan badawczych w projekcie
brzmiato: ,Jakie czynniki determinuja rozw¢] innowacyjnosci przedsigbiorstw
w wojewddztwie mazowieckim?”. OdpowiedZ sformutowana przez zespot badawczy projektu
wskazywala, ze wérdd zidentyfikowanych czynnikow negatywnie wpltywajacych na rozwoj
innowacyjnosci przedsigbiorstw znajduje si¢ zaufanie mi¢dzyorganizacyjne (Huras i in., 2019).
Zespot zwrocil uwage, ze ograniczone zaufanie mig¢dzy organizacjami gospodarczymi

wojewodztwa mazowieckiego negatywnie wptywa na (Huras i in., 2019):

¢ ponadlokalne usieciowienie gospodarki,

e wspolpracg organizacji gospodarczych pomigdzy centralng a peryferyjng czescia
wojewoddztwa mazowieckiego,

e wspolpracg¢ organizacji gospodarczych wykraczajacych poza transakcje kupna-
sprzedazy,

e partycypacj¢ organizacji gospodarczych w regionalnym ekosystemie innowacji.

Z perspektywy wiadz wojewoddztwa mazowieckiego problem ten jest tak istotny, ze zostat
on ujety w Regionalnej Strategii Innowacji wojewoddztwa mazowieckiego do 2030 roku,
w ktérej wskazano, ze: ,(...) wyzwaniem dla Mazowsza jest niski poziom kapitatu
spotecznego, a co za tym idzie niski poziom wzajemnego zaufania oraz niewystarczajaca ilos$¢
sieci wspotpracy przedsigbiorstw lub innych inicjatyw sieciowych, w ktére zaangazowane
sa podmioty regionalnego systemu innowacji. Tworzenie sieci nie jest silng strong regionu i nie

wykracza poza wspotprace w ramach tancucha dostaw pomigdzy dostawcami a klientami.

2 Projekt finansowany przez Narodowe Centrum Badaf i Rozwoju w ramach strategicznego programu badan
naukowych i prac rozwojowych ,,Spoteczny i gospodarczy rozwdj Polski w warunkach globalizujacych si¢
rynkéw”’, GOSPOSTRATEG:
e Projekt realizowany w konsorcjum: Wojewodztwo Mazowieckie, Szkota Gtéwna Handlowa,
Politechnika Warszawska
o Wartos¢ projektu: 3 350 520 zt
e  Okres realizacji: 20182021
e Rola Autora rozprawy w projekcie: kierownik projektu po stronie Politechniki Warszawskiej (realizacja
badan empirycznych).
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W latach 2007-2013 w wojewodztwie powstat szereg inicjatyw klastrowych w réznych
galeziach przemystu, jednak wickszo$é z nich nie jest obecnie aktywna i znajduje sie
we wczesnym etapie rozwoju. Odsetek przedsigbiorstw innowacyjnych uczestniczacych
w formalnych sieciach wspotpracy jest najnizszy sposroéd wszystkich wojewddztw” (RSI, 2030,
s. 32). Powyzszy cytat z Regionalnej Strategii Innowacji wskazuje na potrzebg realizacji
dziatan, ktorych celem jest wzrost zaufania migdzy organizacjami gospodarczymi i zaplecza

instytucjonalnego wojewodztwa mazowieckiego.

Kolejng przestanka do podjecia tematyki zaufania mig¢dzyorganizacyjnego sa wnioski
przedstawione w raporcie OECD z 2020 roku pt. Ekosystemy przedsigbiorczosci lokalnej
i branze wschodzgce. Studium przypadku wojewodztwa mazowieckiego, w ktérym autorzy
sformutowali wniosek o niskim poziomie zaufania i gotowosci do wspotpracy kluczowych
aktoréw ekosystemu przedsigbiorczosci wojewodztwa mazowieckiego. Trzeba dodac,
ze polityka  regionalna realizowana przez Urzad Marszalkowski Wojewddztwa
Mazowieckiego, bazujaca na doswiadczeniach innych krajow europejskich, opiera si¢ gldwnie
na formach wsparcia wymagajacych wysokiego poziomu kapitatu spotecznego, w tym zaufania
do innych organizacji. Wskazano rdwniez na ograniczone powigzania gospodarcze pomiedzy
podmiotami prowadzacymi dziatalno§¢ w Warszawie 1 okolicach aregionalng czg$ciag

wojewodztwa mazowieckiego (OECD, 2020).

W toku prac badawczych przeanalizowano raporty dotyczace zrdznicowania Mazowsza pod
wzgledem poziomu zaufania mig¢dzy jego mieszkancami, gdzie zaobserwowano istotne
roéznice, porownujac obszary wiejskie 1 miejskie. Wyzszy poziom zaufania wystepuje wsrdd
mieszkancow obszarow wiejskich (Dabrowska i in., 2012). Warto zwréci¢ uwage na analizg
wynikow Barometru Mazowsza zrealizowanego w 2011 r.%, gdzie analizowano zaufanie
mieszkancow do instytucji zycia publicznego. Stwierdzono niski poziom zaufania do instytucji,
co m.in. $wiadczy o niskim poziomie kapitalu spotecznego mieszkancow wojewodztwa
mazowieckiego. Ponadto nizszy poziom zaufania charakteryzowal mieszkancoéw
potudniowych powiatow wojewddztwa, natomiast wyzszy poziom notowany byt w czesci
ponocno-wschodniej. Autorzy opracowania zwrécili uwage, ze roznice te byly wynikiem
wielu czynnikow historyczno-spotecznych (Grochowski, 2014). W tym miejscu warto
przywota¢ badanie przeprowadzonych wsrdd mazowieckich przedsigbiorcow dotyczace

pozaekonomicznych czynnikéw konkurencyjnosci (Lukomska i Szmigiel-Rawska, 2012).

? Badanie nie bylo kontynuowane. Ostatnie dane pochodzg z 2011 roku.
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Autorki wskazaly, ze poziom zaufania (a takze pozostale czynniki pozackonomiczne) nie jest
dla nich tak istotny jak czynniki ekonomiczne, przy czym nie jest on w zupelnosci
marginalizowany. Zaufanie jest bardziej istotne dla podmiotow, ktore zostaty skategoryzowane

jako ,,innowacyjne”.

Kolejng przestanka do podjecia tematyki jest niski poziom zaufania spotecznego (zaufanie
0g0lne*) wskazanego w komunikacie CBOS Zaufanie spofeczne z kwietnia 2020 roku.
Przeprowadzone przez CBOS badanie wykazalo, Ze tylko 22% Polakéw ufa innym. Wynik ten
jest nizszy o 4 punkty procentowe niz w 2010 roku, i wyzszy o 3 punkty procentowe niz
w 2002 roku. Natomiast w badaniu European European Social Survey® w 2018 roku, w ktorym
takze badano poziom zaufania ogélnego, Polska zajmowata w rankingu krajow europejskich
30. miejsce, wyprzedzajac jedynie Grecje, Portugalig, Albani¢, Bulgari¢ i Turcje. Rzad Polski,
w celu wzmocnienia kapitalu spotecznego, w tym zaufania ogoélnego, opracowat i1 przyjat
Strategie Rozwoju Kapitatu Spolecznego (wspotdziatlanie, kultura, kreatywnos¢) w kwietniu
2020 roku. W diagnozie przedstawionej w dokumencie napisano, ze ,,Poziom zaufania w Polsce
na tle innych panstw jest stosunkowo niski. Wsrdd kluczowych z punktu widzenia rozwoju
spoleczno-gospodarczego konsekwencji takiego stanu rzeczy wskaza¢ nalezy biernosc,
w efekcie ktorej inicjatywy 1 postawy przedsigbiorcze, prospoteczne i kulturowe moga
wystapi¢ wylacznie w ograniczonym zakresie, co znacznie zmniejsza potencjal rozwojowy”
(SRKS, 2020, s. 8). Zapis ten potwierdza zapotrzebowanie spoleczne na realizacj¢ badan

w obszarze zaufania, w tym zaufania mi¢dzyorganizacyjnego.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu i jako$ci na problem niskiego poziomu zaufania wskazywata
takze G. Lebkowska-Lesniak (2017, s. 52), ktora pisala, ze: ,,Istniejace badania i koncepcje
stuzace budowie zaufania i kapitatu spotecznego, jak wynika z badan literatury przedmiotu oraz
badan empirycznych nad zaufaniem w Instytucie Zarzadzania SGH, wskazuja na deficyt

zaufania i stabo$¢ kapitatu spotecznego w Polsce, co skutkuje nastawieniem na terazniejszo$¢

4 Zaufanie ogolne definiowane jest jako zatozenie, zakladajace, ze ludzie generalnie sg godni zaufania. Zaufanie
to mozna uprosci¢ do odpowiedzi na jedno pytanie ,,Czy generalnie myslisz, ze ludziom mozna ufa¢ oraz czy nie
musisz by¢ zbyt ostrozny w kontaktach z innymi ludzmi?” (Sztompka, 2015). Warto wskaza¢, ze zaufanie ogolne
jest szczegblnie wazne w gospodarkach, ktore swoj potencjal opieraja na wiedzy. Przykladowo kraje
skandynawskie, ktore charakteryzuje wysoki poziom zaufania ogdélnego, czesciej promuja wspotprace (Ulsner,
2003). Kultura zaufania przeklada si¢ na wigksza otwarto$¢ rynku, wysoki wzrost gospodarczy, sprawniej
funkcjonuje instytucje czy nizszy poziom korupcji (Sztompka, 2005).

5 Europejski Sondaz Spoteczny to badanie realizowane wérdd krajow europejskich, majace na celu zbieranie
1 analizowanie informacji o postawach i zachowania spotecznych.
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i skracaniem horyzontu zamierzen dlugookresowych [w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
przyp. aut.]”. I. Hejduk i in. (2009) pisali natomiast, ze: ,,Mozna nawet powiedzie¢, ze jego
[zarzadzania zaufaniem, przyp. aut.] miejsce jest centralne w stosunku do innych koncepcji
zarzadzania. Glebsza refleksja nad przyczynami porazki wielu projektow w obszarze
zarzadzania przedsigbiorstwem, czy tez organizacja, pozwala nam zauwazy¢, ze elementem,
ktorego brakowalo we wdrazaniu konkretnych rozwigzan, bylo zaufanie i zarzadzanie
zaufaniem.”. Natomiast sama [. Hejduk (2018, s. 66) postawita teze, ze: ,,Twierdzenia
o koniecznosci zaufania nalezag do najmocniejszych twierdzen, jakie wysunag¢ mozna
w naukach spolecznych (...) Wiedza istopniowo kapitat spoteczny =zastepuja kapitat
ekonomiczny jako podstawowe Zrodlo tworzenia warto$ci. Sg one zrodtem produktywnosci
1 wzrostu.”. Z powyzszych cytatow wynika zapotrzebowanie na realizacj¢ badan nie tylko

spolecznych, ale réwniez na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Podsumowujac, sytuacja problemowa, ktéra zgodnie ze wskazaniami S. Nowaka (2012) jest
punktem wyjscia do sformutowania problemu badawczego, dotyczy zatem ograniczanego
zaufania miedzyorganizacyjnego, ktore negatywnie warunkuje usieciowienie organizacji
gospodarczych, ich partycypacje w ekosystemie innowacji regionu, a takze uczestnictwo

w ponadlokalnych tancuchach wartosci.

Sytuacja problemowa (Nowak, 2012, s. 27) prowadzi do potrzeby takiego dziatania
spotecznego, ktoére ma na celu ulepszanie otaczajacego nas $wiata zjawisk spolecznych.
Potrzeba dziatania spolecznego jest zatem motywacja do podjecia badan teoretycznych oraz
badan empirycznych umozliwiajacych zrozumienie istoty problemu i dynamiki zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego, a w konsekwencji do opracowania sposobow, narzedzi, projektéw
majacych na celu podniesienie poziomu zaufania migdzy organizacjami. Sformutowane
przestanki stanowia uzasadnienie dla podj¢cia badan nad zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym

potwierdzajac zapotrzebowanie spoteczno-gospodarcze i naukowe na realizacj¢ tego typu prac.
Eksploracja problemu badawczego — wnioski z badan pilotazowych

W celu potwierdzenia problemu badawczego oraz poglebienia rozumienia sytuacji
problemowej ograniczonego zaufania mi¢dzyorganizacyjnego przeprowadzono wtasne badania
pilotazowe eksplorujace to zagadnienie. Badania pilotazowe polegaty na przeprowadzaniu
badania ankietowego® i byly realizowane w ramach wspomnianego projektu badawczego

Zrownowazony rozwodj wojewodztwa mazowieckiego w nowym ukitadzie jednostek NUTS2

6 Badanie zostato zrealizowane w dniach 27-28.08.2020.

18



i NUTS3. Poziom metropolitalny, regionalny i subregionalny na probie n=15 organizacji

gospodarczych z terenu wojewodztwa mazowieckiego, oraz analizie wywiadow poglebionych’

zrealizowanych w projekcie. W badaniu ankietowym respondentom zadano 3 pytania otwarte

o0 nastepujacej tresci:

1.

Jak Pan/i definiuje zaufanie mi¢dzyorganizacyjne do partneréw biznesowych

(np. dostawcow, zleceniodawcow)?

2. Jak oceniana jest wiarygodnos¢ partnera biznesowego (np. dostawcow,

3.

zleceniodawcodw) w Pana/i organizacji?
Jakimi kryteriami kieruje si¢ Pan/i organizacja przy wyborze partnera biznesowego

(np. dostawcow, zleceniodawcodw)?

Na podstawie analizy odpowiedzi z otrzymanych 15 ankiet sformulowano dwa kluczowe

whnioski:

respondenci utozsamiali zaufanie migdzyorganizacyjne z wiarygodno$cig organizacji;

respondenci opisywali t¢ wiarygodno$¢, wymieniajgc takie cechy jak np. niezawodno$¢
partnera w realizowanych dostawach, stabilno$¢ finansowa, wiarygodnos$¢ finansowa,
kompetencje biznesowe, zaplecze technologiczne oraz wiarygodno$¢ biznesowa

(referencje).

Istnieje zatem potrzeba identyfikacji 1 opisu cech organizacji $wiadczacych o jej

wiarygodnosci, aby moc skutecznie ksztattowaé zaufanie migdzyorganizacyjne.

Drugim elementem badan pilotazowych byta analiza wywiadow pogtebionych (n=18). W tym

miejscu warto wyrézni¢ dwie wypowiedzi:

Co jest wyznacznikiem dzisiaj pozycji danej gospodarki czy wojewddztwa, czy kraju?
Czy zasoby? No nie. Tak, Rosja ma wszystko i co z tego? A co ma Japonia,
co ma Szwajcaria? Kapitat wspotpracy. Kapitat zaufania. I to jest wyzwanie XXI wieku.
(...) Zeby firmy nauczyly sie kluczowego dzisiaj dziatania na rynku, koopetycji, czyli jak
konkurowa¢ i wspolpracowaé z innymi podmiotami w tym samym czasie.
To jest to, to co robi klaster, klaster uczy firmy koopetycji, czyli wspolpracy opartej
na zaufaniu®.

Z doswiadczenia wiem, zZe specyfika mazowieckich firm, poza duzymi miastami, jest

jedna, Ze trzeba po prostu wzbudzi¢ zaufanie i to jest pierwsza rzecz. IOB [Instytucja

7 Wywiady te realizowane byly przez Autora rozprawy.

8 Fragment wywiadu poglebionego z przedstawicielem Mazowieckiego Klastra ICT.
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Otoczenia Biznesu, przyp. aut.] zawsze jest postrzegane, jako te, co przychodzq
wyciggnqgc¢ kase... Przygotowanie firmy, uswiadomienie jej tak naprawde, co chcemy
zrobi¢, jakie mamy cele, i Ze nie chodzi o wyciggniecie kasy tylko realng pomoc

w zakresie rozwoju firmy... Jak nie ma tego zaufania, to na pewno nie ma wspdlpracy’.

Wywiady z ekspertami i przedsigbiorcami wniosty bardzo wazng implikacj¢: organizacje
gospodarcze potrzebuja wsparcia w ksztaltowaniu ich umiejetnosci potrzebnych
w nawigzywaniu lub rozwoju relacji mi¢dzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu. Potrzeba
ksztattowania umiejetnosci skierowata uwage na kompetencje organizacji. Podsumowujac:
wyniki badan pilotazowych wskazaly na potrzebg przeprowadzenia przegladu literatury,
w trzech nastgpujacych obszarach: zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, wiarygodnos$ci

organizacji oraz kompetencji organizacji.
Zaufanie miedzyorganizacyjne w nauce i praktyce zarzadzania — luka poznawcza

Podazajac za J. Apanowiczem (2005), trzeba stwierdzi¢, ze aby sformutowaé problem
badawczy, konieczne jest zidentyfikowanie obiektywnego stanu niewiedzy na podstawie
analizy aktualnych osiggnig¢ w nauce i praktyce, w ramach opisanej sytuacji problemowe;j
(pola badan). W tym celu poshuzono si¢ metoda problematyzacji, ktora polega
na zidentyfikowaniu literatury dotyczacej badanego zjawiska, a nastgpnie wskazaniu
np. wystepujacych problemoéw, niescistosci, luk poznawczych w obecnych zalozeniach,

twierdzeniach, koncepcjach czy teoriach (Alvesson i Sanberg, 2011).

Przeglad literatury mial ustrukturyzowana forme¢ i bazowal na analizie rezultatow
wyszukiwania zapytania w bazie Scopus (opis tej analizy zostat przedstawiony w podrozdziale
1.2).  Szczegélowy  strukturyzowany  przeglad literatury  w obszarze  zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego oraz wiarygodno$ci organizacji zostal przedstawiony w rozdziale 1,

natomiast w obszarze kompetencji organizacji — w rozdziale 2.

Zaczynajac od samej definicji zaufania migdzyorganizacyjnego, nalezy zwréci¢ uwage, ze jest

ona solidnie osadzona w ramach dwoch nurtéw badawczych (Janowicz i Noorderhaven, 2006):
* Nurt behawioralny (ang. behavioural) — zaufanie migdzyorganizacyjne definiowane

w kategoriach obserwowalnych zachowan organizacji. Jest to podejscie wskazujace,

ze zaufanie migdzyorganizacyjne jest atrybutem organizacji (Currall i Inkpen, 2002).

° Fragment wywiadu poglebionego z przedstawicielem Akceleratora Innowacji.
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* Nurt odnoszacy si¢ do postawy (ang. attitudinal) — zautanie migdzyorganizacyjne jako
,»przekonanie” lub ,,oczekiwanie” wobec zachowan drugiej organizacji (Zaheer i in.,
1998; Gulati 1 Nickerson, 2008; Sankowska, 2011). Postawa odnosi si¢ nie
do organizacji, a do postawy pracownikdéw przekraczajacych granice organizacji, ktore
z czasem staja si¢ zinternalizowane i zinstytucjonalizowane na poziomie organizacji

(Zaheer 1 in., 1998), np. poprzez rutyny organizacyjne (Czakon, 2014).

Zaufanie mig¢dzyorganizacyjne rozumiane jest zatem jako zagregowany poziom zaufania,
podzielany przez cztonkdéw danej organizacji (Latusek-Jurczak, 2019). Analizujac dorobek obu
nurtéw badawczych, mozna uzna¢, ze istnieje ciggta potrzeba prac nad zrozumieniem relacji
pomiegdzy poziomem osobowym zaufania (zaufanie interpersonalne) a poziomem organizacji
(zaufanie mi¢dzyorganizacyjne) (Janowicz 1 Noorderhaven, 2006; Wozniak, 2014).
Szczegdlnie istotne jest takie ujecie zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, ktoére umozliwi

efektywne i1 skuteczne zarzadzanie nim.

Jak zatem zarzadza¢ zaufaniem migdzyorganizacyjnym? Kluczowe jest wprowadzenie pojgcia
wiarygodno$ci organizacji jako zintegrowanego atrybutu organizacji, ktory jest mozliwy
do pomiaru (podejscie to jest zgodne z wynikiem badan pilotazowych, gdzie w praktyce,
przedstawiciele organizacji opisywali zaufanie mi¢dzyorganizacyjne poprzez cechy
wiarygodno$ci). Zaufanie migdzyorganizacyjne nie jest obserwowalne w sposéb bezposredni
(Czakon, 2013); jest ono wynikiem wiarygodnosci danego podmiotu, np. organizacji.
Okazanie dowodu wiarygodno$ci skutkuje gotowos$ciag do zaufania i podjecia wspotpracy
(Hardin, 2002). Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne nalezy zatem opisywac za pomocg pojecia
wiarygodno$ci, ktéore mozna bada¢ za pomoca cech, ktorych wystepowanie wskazuje
na wiarygodnos¢ organizacji (Grudzewski i in. 2009; Czakon, 2016; Schmidt i Schreiber, 2019;
BCG 2022). Wiarygodnos$¢ organizacji, poprzez obserwowalne fakty (wystepowanie danych
zachowan organizacji), urzeczywistnia zatem zaufanie mi¢dzyorganizacyjne (Hardin, 2002;
Chrisidu-Budnik, 2011). Pozostaje pytanie otwarte: ,,Jakie cechy sa no$nikami wiarygodno$ci

organizacji?”. Pytanie to zostato zaadresowane w formutowaniu pytan szczegétowych badania.

Kolejnym waznym wnioskiem ptynacym z literatury, wykorzystanym przy sformutowaniu
problemu badawczego, byly wyniki przegladu systematycznego zrealizowanego przez zespot
De Jong i in. (2016). Zespo6t ten przeprowadzit synteze rekomendacji badaczy, z ktorej wynika,

ze przyszte badania dotyczace zaufania migdzyorganizacyjnego powinny koncertowac si¢ na:

1. charakterystyce samego zaufania;

2. dynamice zaufania i zwigzkach przyczynowo-skutkowych;

21



3. identyfikacji umiej¢tnosci organizacji umozliwiajacych wystepowanie zaufania
mig¢dzyorganizacyjnego;

4. przyjeciu zalozen umozliwiajacych syntezg 1 generalizowanie wnioskow.

Zestawiajac wyniki tego przegladu (zwlaszcza pkt. 3) z wnioskami z badania pilotazowego,
mozna potwierdzi¢ potrzebe identyfikacji umiejetnosci organizacji do nawigzywania i rozwoju
relacji migdzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu. Potwierdza to zasadno$¢ kierunku,
w ktorym zaufanie mig¢dzyorganizacyjne bedzie konceptualizowane z perspektywy
kompetencji organizacji. Analizujac pojecie kompetencji organizacji, w ramach przegladu
literatury, nalezy przy tym zaznaczy¢, ze kompetencje organizacji nie majg jednej uznanej
powszechnie definicji. Uymowane s3g jako zdolnosci (przez niektérych badaczy utozsamiane
z umiejetnosciami'®) organizacji do wykorzystania zasobow (szczegdlnie wiedzy), bedacych
w posiadaniu  danej organizacji lub innych organizacji, tak by osiggna¢ przewage
konkurencyjna w sposob, ktdrego nie sg w stanie nasladowaé lub przyswoié konkurenci (Obldj,
2007; Piekarz i Marszalek, 2009; Johnson i in., 2010; Waskowski, 2018). Kompetencja
organizacji jako poj¢cie horyzontalne laczy r6zne komponenty w spdjng strukturg. Z przegladu
literatury wynika, ze komponentami tymi sa (Taatila, 2004; Czakon, 2014; Lukasinski i in.,
2021):

e zasoby organizacji, w szczegdlno$ci wiedza organizacji;
e umiejetnosci organizacji (zdolno$¢ dziatania);

e rutyny organizacyjne (postawy).

W zwigzku z powyzszym konceptualizacja zaufania mi¢dzyorganizacyjnego jako kompetencji
organizacji bedzie wymaga¢ uwzglednienia analizy poszczegolnych komponentdw oraz relacji

pomiedzy nimi po uprzednim wyprowadzeniu ogolnego modelu kompetencji organizacji.

Podsumowujac: na podstawie przegladu literatury zostata okre$lona luka poznawcza,

wskazujaca na niedobdr wiedzy dotyczacy:

1. Konceptualizacji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego z perspektywy kompetencji
organizacji, czyli takiego ujgcia zaufania migdzyorganizacyjnego, ktére rozbudowuje
obecny dorobek badawczy nurtu behawioralnego oraz zwigzanego z postawa, a zarazem

wpisuje si¢ w dyscypline nauk o zarzadzaniu i jakosci.

10 Fleszewska i Zakrzewska-Bielawska (2013) utozsamiajg pojecie zdolno$ci z umiejetnosciami, podkreslajac
powtarzalno$¢ wzorcow czynnosci zwiazanych z wykorzystaniem zasobow.
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2. Operacjonalizacji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego (poprzez poj¢cie wiarygodnosci
i cech opisujacych wiarygodno$¢ organizacji), umozliwiajace skuteczne i efektywne

zarzadzanie nim jako kompetencji organizacyjne;.
Sformulowanie problemu badawczego

Po zestawieniu wnioskéw z pilotazu oraz analizie literatury, a takze luki poznawczej
z obszarem problemowym dotyczacym skutkow ograniczonego zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego, wyeksponowana zostaje potrzeba skutecznego i efektywnego
zarzadzania zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym. Zarzadzanie to wymaga takiej kompetencji
organizacji, ktorej rezultatem jest ksztattowanie zaufania w relacjach mi¢dzyorganizacyjnych.
W zwigzku z tym, teza badawcza brzmi: zaufanie mi¢dzyorganizacyjne jest kompetencja
organizacji, ktorag mozna ksztattowa¢ i mozliwe jest opracowanie modelu struktury takiej

kompetencji.

Przechodzac do sformulowania problemu badawczego, Autor odwotuje si¢ do S. Nowaka
(2012, s. 31), ktory pisal, ze co do zasady kazdy problem badawczy mozna okresli¢ jako
odpowiedZ na pytanie ,jakie i na ile ogodlne relacje migdzy jakimi wilasno$ciami jakich
przedmiotdw czy tez zdarzen i procesow, ktorym te przedmioty podlegaja, chcieliby$Smy
uchwyci¢ 1 wykry¢ w naszych badaniach oraz opisa¢ czy wyjasni¢ w naszych twierdzeniach,
prawach 1 teoriach”. W zwiazku z tym, intencja Autora bylo pokazanie relacji pomigdzy
zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym a kompetencja organizacji, a nastgpnie konceptualizacja
1 operacjonalizacja takiej kompetencji, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem opisu jej struktury

(czyli opisu poszczegdlnych jej komponentoéw i relacji pomigdzy nimi).
Problem badawczy zostal zatem wyrazony poprzez nastepujace gldwne pytanie badawcze:

Glowne pytanie badawcze: Jakie komponenty struktury kompetencji
organizacyjnej i relacje pomigdzy nimi stanowig o nawigzywaniu lub rozwoju
relacji migdzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu?

Tak sformutowane pytanie badawcze zostato doprecyzowane za pomoca szczegdtowych pytan

badawczych. Ich tre§¢ oraz uzasadnienie zostaly przedstawione w tabeli 0.1.
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Tabela 0.1. Szczegolowe pytania badawcze wraz z uzasadnieniem

Nr i tre$¢ pytania

Uzasadnienie i cel

P1. Jaka jest relacja pomigdzy
kompetencja organizacji a
zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym?

Odpowiedz na pytanie umozliwi konceptualizacje
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego jako kompetencji
organizacji.

P2. Jakie komponenty konstytuuja
zaufanie migdzyorganizacyjne jako
kompetencje organizacji?

Identyfikacja, opisanie i analiza (na podstawie badan

empirycznych) komponentow kompetencji
organizacji umozliwi opracowanie struktury modelu

kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego.

P3. Jakie cechy organizacji sa
nos$nikiem jej wiarygodnos$ci?

Opracowanie zestawu cech bedacych nosnikami
wiarygodno$ci umozliwi operacjonalizacj¢ zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego  oraz  uzupelni  opis
poszczego6lnych komponentéw kompetencji. Pytanie
to nawigzuje do komponentu kompetencji organizacji
,wiedza organizacji” 1 umozliwi jego analize

empiryczng.

P4. W jaki sposob organizacje
gospodarcze oceniajg
wiarygodno$¢ innych organizacji
oraz buduja wlasng wiarygodnos¢?

OdpowiedZz na pytanie wskaze, jakie umiej¢tnosci
organizacja powinna rozwija¢ w praktyce. Pytanie
badawcze szczegodlnie wpisuje si¢ w cel aplikacyjny
rozprawy doktorskiej. Pytanie to nawigzuje do
komponentu kompetencji organizacji ,,umiej¢tnosci
organizacji”’ i umozliwi jego analiz¢ empiryczng.

P5. W jakim stopniu organizacje
gospodarcze z terenu wojewodztwa
mazowieckiego postrzegaja swoje
otoczenie jako wiarygodne?

Pytanie to adresuje potrzeb¢ wykonania diagnozy

zaufania ~ mig¢dzyorganizacyjnego  (mierzonego
atrybutem wiarygodnos$ci organizacji). Zobrazuje tez,
czy 1 jak organizacje eksponuja swoja wiarygodnosé
w otoczeniu gospodarczym. Pytanie to nawigzuje do
komponentu  kompetencji

organizacji  ,rutyn

organizacyjnych” i umozliwi jego analiz¢ empiryczna.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cel glowny pracy oraz szczegélowe pytania badawcze

Postawione glowne pytanie badawcze, wyrazajace problem badawczy, wskazuje
na konieczno$¢ opracowania struktury kompetencji organizacyjnej majacej na celu
nawigzywanie lub rozwoj relacji mig¢dzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu. Sposobem

na odzwierciedlenie struktury jest stworzenie modelu, czyli, podazajac za T. Mendel (2010,
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s. 48), uproszczonego sposobu odzwierciedlenia fragmentu rzeczywistosci i zachodzacych
w niej relacji.

W zwigzku z tym, celem glownym pracy jest opracowanie modelu kompetencji zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego bedacego odzwierciedleniem struktury kompetencji organizacji, ktory,
w wymiarze aplikacyjnym, umozliwi wypracowanie rekomendacji rozwijajacych taka

kompetencje w organizacjach gospodarczych. Przyjmuje on nastgpujace brzmienie:

Cel glowny: Opracowanie modelu struktury kompetencji zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego oraz rekomendacji dla organizacji gospodarczych

dotyczacych sposobu jej rozwoju.
Sposob sformutowania problemu badawczego zostal podsumowany na rysunku 0.1.

Rysunek 0.1. Proces sformulowania problemu badawczego oraz celu gldwnego pracy

Przeglad dokumentow i Weczeéniejszy projekt
raportow badawczy
Obszar problemowy Ograniczone zaufanie miedzyorganizacyjne

N

Skuteczne i efektywne zarzadzanie zaufaniem migdzyorganizacyjnym
Uszczegétowienie obszaru wymaga kompetencji organizacji, ktorej rezultatem bytoby
problemowego ksztaltowanie zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych

N

Konceptualizacja i operacjonalizacja zaufania migdzyorganizacyjnego

Luka poznawcza jako kompetencji organizacji
Problem badawczy Jakie komponenty struktury kompetencji organizacyjnej i relacje
wyrazony glowny pytaniem pomiedzy nimi stanowia o nawiazywaniu lub rozwoju relacji
badawczym mie¢dzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu?

N

Opracowanie modelu kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego
Cel glowny oraz rekomendacji dla organizacji gospodarczych dotyczgcych sposobu
jej rozwoju.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Cel gtowny zostat doprecyzowany poprzez dwa cele szczegdtowe:

Cel poznawczy: Konceptualizacja 1 operacjonalizacja kompetencji zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego oraz analiza jej komponentow.

Cel utylitarny: Analiza praktyk dotyczacych budowania zaufania umozliwiajaca
opracowanie rekomendacji dla organizacji gospodarczych dotyczacych rozwoju

kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego.

Sposob realizacji procesu badawczego

Zgodnie z sformulowanym problemem badawczym podmiotem badan s3a organizacje

gospodarcze. Ze wzgledu na obszar problemowy wynikajacy z diagnozy sytuacji spoteczno-

gospodarcze] wojewodztwa mazowieckiego obszar terytorialny badan zostat zawegzony

do terenu wojewddztwa mazowieckiego.

Realizacja celu gtéwnego wymagata zaplanowania i zrealizowania ilosciowych i jako$ciowych

badan empirycznych. W zwigzku z tym opracowany zostal sposob realizacji procesu

badawczego, w ktérym przyjeto nastepujace dziatania:

1.

Strukturyzowany przeglad literatury w obszarze zaufania migdzyorganizacyjnego
wedlug wyselekcjonowanego zbioru publikacji na podstawie mi¢dzynarodowej bazy
Scopus (rozdziat 1).
Przeglad literatury w obszarze kompetencji organizacji, a nast¢gpnie konceptualizacja
kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego wraz z opisaniem poszczegolnych jej
komponentéw: wiedzy organizacji, umiej¢tnosci organizacji oraz  rutyn
organizacyjnych (rozdziat 2).
Realizacja badan empirycznych (dokladny opis metod badawczych znajduje sig¢
w rozdziale 3):
a. Badanie ankietowe CATI/CAWI (n=1166) (doktadny opis badania ankietowego
oraz sposobu doboru proby badawczej znajduje si¢ w podrozdziale 3.2.1) wraz
z kontrola zebranego materialu badawczego.
b. Poglebione wywiady osobiste IDI (n=10) (doktadny opis badania oraz sposobu
doboru proby badawczej znajduje si¢ w podrozdziale 3.2.2).

4. Analiza zebranego materialu empirycznego (rozdziat 4):

a. Analiza statystyczna na podstawie danych zebranych podczas badania

ankietowego (sposob analiz zostat opisany w podrozdziale 4.3).
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b. Kodowanie danych zebranych podczas poglebionych wywiadéw osobistych
(procedura zostata opisana w podrozdziale 3.2.2) oraz pdzniejsza ich analiza.

5. Przedstawienie wynikow badan empirycznych (rozdzial 4).

6. Syntetyczna odpowiedz na szczegdlowe pytania badawcze (Podsumowanie).

7. Opracowanie modelu kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego obrazujacego
strukturg tej kompetencji (Podsumowanie).

8. Opracowanie rekomendacji dla organizacji gospodarczych odno$nie do ksztattowania
kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego (Podsumowanie).

9. Opracowanie gtéwnych wnioskéw z badania oraz wskazanie implikacji dla dalszych

badan (Podsumowanie).

Na rysunku 0.2. zostata zaprezentowana koncepcja pracy. Dzialania zostaly podzielone
na 4 etapy prac — od konceptualizacji i identyfikacji komponentéw struktury kompetencji
zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, przez opracowanie modelu teoretycznego, analize
poszczegdlnych komponentow struktury kompetencji az do weryfikacji modelu.
Dodatkowo na rysunku, po prawej stronie, wskazano glowne dzialania badawcze Iub

analityczne wykonane w celu realizacji zatozen danego etapu.
Rysunek 0.2. Koncepcja pracy

Etapy prac: Dzialania badawcze lub analityczne

I. Konceptualizacja i identyfikacja
komponentow struktury kompetencji Analiza literatury
zaufania migdzyorganizacyjnego

II. Opracowanie modelu kompetencji

zaufania miedzyorganizacyjnego Strukturalizacja modelu
-_
III. Empiryczna analiza poszczegdlnych Realizacja badan empirycznych:
komponentow kompetencji zaufania * metoda ilosciowa (CATI/ CAWI)
migdzyorganizacyjnego * metoda jakosciowa (IDI)

IV. Weryfikacja modelu kompetencji
zaufania mig¢dzyorganizacyjnego oraz
opracowanie rekomendacji

Modyfikacja modelu w oparciu o wniosku
z badan empirycznych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Struktura rozprawy doktorskiej

Przyjety sposob realizacji procesu badawczego ma swoje odzwierciedlenie w strukturze
rozprawy doktorskiej. W rozdziale 1 wykonany zostal strukturyzowany przeglad literatury
dotyczacy zaufania mig¢dzyorganizacyjnego. Jako punkt wyjScia przeprowadzona zostata
analiza bazy Scopus, na podstawie, ktorej zidentyfikowano 52 publikacje dotyczace zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego; byly one podstawg przegladu literatury. W rozdziale tym opisane
zostaly m.in. sposoby definiowania zaufania i zaufania migdzyorganizacyjnego, relacje
pomiedzy zaufaniem interpersonalnym a zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym i pojeciem
wiarygodno$ci. Rozdziat konczy si¢ sformulowaniem operacyjnej definicji zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego, ktora zostala wykorzystana przy konceptualizacji kompetencji

zaufania mi¢dzyorganizacyjnego.

W rozdziale 2 wykonany zostal przeglad literatury dotyczacy kompetencji organizacji.
Umozliwit on stworzenie ogodlnego modelu kompetencji organizacji, na ktory skladajg sie
trzy komponenty: wiedza organizacji, umiej¢tnos$ci organizacji oraz rutyny organizacyjne.
Ogo6lny model kompetencji organizacji pozwolil na konceptualizacj¢ i1 operacjonalizacje

kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego i poszczego6lnych jej komponentow.

W rozdziale 3 przedstawiona zostata charakterystyka wojewddztwa mazowieckiego
(obszar terytorialny badan empirycznych) oraz organizacji gospodarczych (podmiot badan
empirycznych). Szczegblowo omodwione zostaly rowniez wykorzystane w badaniach
empirycznych metody badawcze, wraz z opisaniem uzytej techniki, doboru proby badawczej

a takze kontroli zebranego materiatu badawczego.

W rozdziale 4 zaprezentowano wyniki badan empirycznych w podziale na poszczegdlne
komponenty kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego. Przeprowadzone analizy
umozliwily weryfikacje empiryczng poszczegdlnych komponentow oraz dostarczyly

wnioskow umozliwiajacych opisanie wystepujacych zaleznosci.

W ostatniej czgsci pracy udzielono odpowiedzi na poszczegdlne szczegdétowe pytania
badawcze oraz odniesiono si¢ do celu gtownego, gdzie przedstawiono model zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego wraz z weryfikacja empiryczng poszczegélnych komponentéw oraz
rekomendacje dla organizacji gospodarczych. Przedstawiony zostat réwniez wkiad Autora
rozprawy do nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz wskazano wnioski dla dalszych badan

w obszarze kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego.
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Rozdzial 1. Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne

w literaturze przedmiotu

Zaufanie migdzyorganizacyjne jest obszarem budzacym coraz wigksze zainteresowanie wsrod
badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, analizujacych jego ztozono$¢ i wielowatkowosé
(De Jong i in., 2016). Celem ponizszego rozdziatu jest strukturyzowany przeglad literatury

dotyczacej zaufania i zaufania miedzyorganizacyjnego.
1.1 Zarys historyczny badan nad zaufaniem i zaufaniem miedzyorganizacyjnym

Przeglad literatury rozpoczeto od przedstawienia wielowatkowosci 1 interdyscyplinarno$ci
badan nad zaufaniem (w tym nad zaufaniem miedzyorganizacyjnym) i wzajemnego
odziatywania na siebie réznych dyscyplin naukowych, jezeli chodzi o formulowanie

konstruktow zaufania migdzyorganizacyjnego.

Problematyka zaufania w zarzadzaniu jest obecna zarowno w polskiej, jak i w $wiatowe;j
literaturze przedmiotu, co potwierdza istotno$¢ badawcza tego zagadnienia. Wérdd autordw,
ktérzy zapoczatkowali rozwazania na ten temat wymienia si¢ R.M. Kramera i T.R. Tylera,
ktorzy w wydanej pod ich redakcja w 1996 roku ksigzce Trust in organization analizowali
zaufanie w organizacji, bioragc pod uwage: rézne formy zaufania, zagadnienie kontroli
1 zaufania, kosztow oraz zwigzku mi¢dzy technologia a zaufaniem. Innym przedstawicielem
nauk o zarzadzaniu, ktérego prace staly si¢ inspiracja do wielu badaczy, byt F. Fukuyama
(1997), ktory w ksiazce Zaufanie jako kapitat spoleczny a droga do dobrobytu omawiat

m.in. relacje migdzy kapitalem spotecznym, zaufaniem oraz dobrobytem.

Na rol¢ zaufania nie tylko wewnatrz samej organizacji, lecz takze w relacjach z otoczeniem
zewngtrznym, np. dostawcami, zwrocit uwage Ch. Lane (1998) w ksiazce Trust Within and
Between Organizations, wydanej w 1998 roku. Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na dorobek
M. Armstronga (2000), ktéry opisywal znaczenie i rolg, jaka odgrywa zaufanie w codziennej
pracy, oraz opisal pojgcie organizacji wysokiego zaufania. Natomiast S.P. Robbins
i D.A. Decenzo (2002) scharakteryzowali w swoich pracach rodzaje zaufania oraz jego
wymiary. Na zarzadzanie pracownikami w organizacji przez zaufanie zwracal uwage w pracy

z 2006 roku praktyk zarzadzania K. Ricci (2006) (Budgol, 2010).

W Polsce réwniez literatura naukowa dotyczaca zaufania jest bogata. W chronologicznej

kolejnosci nalezy wskaza¢ prace M. Bartnickiego i P. Kordela — Budowa zaufania w organizacji
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wirtualnej (1999) oraz Kategorie zaufania a zarzqdzanie oparte na wartosciach (2000).
W konteks$cie zaufania nalezy rowniez przywota¢ prace A.K. Kozminskiego — Zarzqdzanie
w warunkach niepewnosci (2005) oraz Koniec swiata menedzerow (2008). Autor porusza
w nich kwesti¢ zaufania w tworzeniu potencjatu spolecznego organizacji, a takze kwesti¢

nieufnosci.

W polskim pi$miennictwie pierwsze, kompleksowe rozwazania nt. zarzadzania zaufaniem
w organizacji przeprowadzili Grudzewski i1 in. (2009) w ksiazce Zarzqdzanie zaufaniem
w przedsiebiorstwie. W$rod polskich autoréw nalezy rowniez wskaza¢ prace M. Budgola
(2010), ktory m.in. w ksiazce Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjg opartg na zaufaniu
opisuje zagadnienie zaufania w kontek§cie warto$ci organizacji, znaczenia w dziatalno$ci
gospodarczej, wybranych koncepcji zarzadzania, pracy menedzera czy relacji z otoczeniem.
Omawiajac badania zaufania migdzyorganizacyjnego przeprowadzone przez polskich badaczy,
warto wspomnie¢ prace U. Rycik (2013; 2016) dotyczace zaufania miedzyorganizacyjnego
w tancuchu dostaw, J. Paliszkiewicz (2013) pt. Zaufanie w zarzadzaniu, J. Ejdys (2018)
pt. Zaufanie do technologii w e-administracji, D. Latusek-Jurczak (2019) pt. Zaufanie
w zarzgdzaniu organizacjami, a takze prace A. Wasiluk i A. Tomaszczuk (2020) — na temat

zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych.

Literatura dotyczaca turkusowych organizacji rowniez dotyka problematyki zaufania.
Tworca koncepcji turkusowej organizacji — F. Laloux (2015) w ksigzce Pracowa¢ inaczej.
Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej swiadomosci
(2015) wskazuje na kwestie zaufania w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami. W polskim
kontekscie o turkusowych organizacjach pisat A. Blikle (2017), ktoéry zwracal uwage na zmiane
sposobow zarzadzania wspoOlczesng organizacja, u podstaw ktoérych wskazywane sg wartosci

takie jak wtasnie zaufanie, wolno$¢, partnerstwo czy wspodtpraca.

Na gruncie ekonomii zaufanie rozpatrywane jest najczesciej jako czynnik ulatwiajacy
wspotprace miedzy organizacjami (Ryciuk, 2013), ograniczajacy sytuacje nieprzewidziane
oraz ryzyka w turbulentnym otoczeniu (Morgan i Hunt, 1994), czy w odniesieniu do teorii
racjonalnego wyboru (Paliszkiewicz, 2013). Zaufanie jest rowniez rozpatrywane z perspektywy
teorii kosztow transakcyjnych (Chiles i McMakin, 1996; Williamson, 2002). Na gruncie nauk
ekonomicznych juz J.S. Mill w 1891 roku zwracal uwagg, ze zaufanie obniza koszty transakcji
przez uczciwe zachowania stron transakcji, a laureat Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii
z 1997 roku K.J. Arrow (1975) pisal, ze kazda transakcja handlowa zawiera w sobie element

zaufania. Mozna wigc stusznie argumentowaé, ze znaczna cze$¢ zacofania gospodarczego
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na §wiecie jest efektem braku wzajemnego zaufania. Innym znanym ekonomista podejmujacym
kwesti¢ zaufania byt O. Williamson (2002), ktdry rozwazajac wspomniane koszty transakcyjne
wspOtpracy pomiedzy organizacjami, wskazywal, ze zaufanie jest jedng ze strategii
wspotpracy, ktora z perspektywy kosztow transakcyjnych jest korzystna dla organizacji.
Ekonomisci rozpatrywali réwniez kwestie zaufania z perspektywy wzrostu gospodarczego,
gdzie wykazuje si¢ pozytywna korelacja pomiedzy analizowanym poziomem zaufania
a osigganym poziomem rozwoju gospodarczego (Knack i Keefer, 1997; Zak i Knack, 2001).
Ogdlnie wskazuje si¢, ze wsrdd badaczy panuje generalna zgoda co do tego, ze zaufanie

powinno by¢ uwzgledniane w kalkulacjach ekonomicznych (Zygan, 2014).

W literaturze socjologicznej mozna odnalez¢ publikacje poruszajace problem zaufania
i stanowigce wklad do nauk o zarzadzaniu (Wyrgbek, 2013). Przykladowo za tworce
syntetycznej teorii zaufania uznaje si¢ P. Sztompke (2007), ktory w swojej ksiazce Zaufanie.
Fundament spoteczenstwa szczegétowo omawia m.in. kwestie zaufania, mechanizméw jego
budowy 1 utraty oraz wpltywu poziomu zaufania na funkcjonowanie calego spoleczenstwa.
Analizujac watek zaufania w socjologii, koniecznie nalezy poruszyé watek kapitalu
spotecznego. Na przestrzeni lat nie udato si¢ wypracowac jednej uznanej koncepcji kapitatu
spolecznego, jednak cecha wspolng réznych koncepcji jest wiasnie zaufanie (Budgol, 2010).
Teorie kapitalu spolecznego kojarzone sg z publikacjami takich klasykow jak Bourdieu (1986),
Coleman (1988), Putnam (1995) czy Fukuyama (1995; 1997; 2003). Pierwszy z wymienionych
autorow — Bourdieu — wskazywal, Ze kapitat spoleczny zwigzany jest ze zbiorem rzeczywistych
1 potencjalnych zasobow, do ktorych dostep zapewnia posiadanie trwalej sieci. Tak wigc udziat
w danej sieci zapewnia jej cztonkom potrzebne zasoby (Bourdieu, 1986). Coleman definiowat
kapitat spoteczny jako atrybut matych grup, w ktérych nawigzywane sg trwale i silne relacje
mi¢dzy cztonkami danej grupy. Czlonkostwo w grupie zwigzane jest z dazeniem jednostki
do realizacji wtasnych celow. Bedac w grupie, jednostki maja dostgp do kapitatu, ktory jest
zasobem wszystkich jego cztonkow i nawet nowi czlonkowie grupy moga z niego korzystaé
(Sierocinska, 2012). Natomiast wedtug Putnama (1995, s. 16): ,kapital spoteczny to te cechy
organizacji spotecznych, takich jak sieci (uktady) jednostek lub gospodarstw domowych oraz
powigzanych z nimi norm i wartosci, ktore kreuja efekty zewnetrzne dla catej wspolnoty™.
Putnam (1995) wskazywal, ze kluczowa cechg kapitatu spotecznego jest zaufanie i wspolne
warto$ci, jakie sg uznawane w danej grupie spolecznej. W jego rozwazaniach szczegdlne
znaczenie miato dokonanie rozgraniczenia na kapital wigzacy i pomostowy. Podziat ten zostat

przeprowadzony ze wzgledu na rodzaj relacji taczacych podmioty. Kapitat wigzacy oznacza

31



relacje miedzy podmiotami z tej samej grupy, w ktorej funkcjonuja podobne normy, wartosci,
silne wigzi. W tej grupie panuje silne poczucie tozsamos$ci, co podnosi jej spoOjnosc.
Podmioty potaczone tym rodzajem kapitatu maja w swojej sieci podobny poziom wiedzy oraz
kontakty. Tego typu kapitat jest charakterystyczny dla rodzin, organizacji z tego samego
obszaru, wspolnot, sagsiadow. Kapital pomostowy taczy natomiast podmioty z réznych grup
spotecznych. W tym przypadku zazwyczaj nie wystepuja tak silne wiezi, oparte na wspolnych
normach i warto$ciach. Takim kapitalem zazwyczaj polaczeni sg cztonkowie stowarzyszen,
organizacje pochodzace z roéznych regionow itp. Kapitat ten umozliwia dostgp do innych
zasobow czy kontaktow. Podmioty potaczone tym kapitatem majg szersza perspektywe i inne
spojrzenie na rzeczywisto$¢ gospodarcza oraz doswiadczenie. Wskazuje si¢, ze to kapitat
pomostowy wptywa na mozliwo$¢ rozwoju sieci danego podmiotu (Czarnek-Marszatek, 2020).
Pierwszy typ kapitatu charakterystyczny jest dla rozwinigtych o$rodkow gospodarczych
iwynika z wewnetrznych potrzeb i motywacji, zwigzanych zzaangazowaniem w sprawy
lokalne mieszkancow. Natomiast kapital wigzacy zwigzany jest z tradycja danego miejsca.
Jego wystepowanie wskazywane jest czesciej na obszarach peryferyjnych i jest on zwigzany
z relacjami rodzinnymi (Dgbrowska i in., 2012). Ostatni z przytoczonych klasykow —
Fukuyama — okres§lal kapital spoleczny jako: ,sile zbiorowosci, wywodzaca si¢
z rozpowszechnienia zaufania w obrgbie spoteczenstwa czy jakiej§ jego czesci”
(Lebkowska, 2017, s. 55). Definiowal go natomiast jako: ,,zestaw nieformalnych warto$ci
inorm etycznych wspdlnych dla czlonkow okreslonej grupy 1 umozliwiajacych
wspotdziatanie” (Fukuyama, 2003, s. 169). Postrzegal zaufanie jako mechanizm, ktory

zwigksza wydajno$¢ grup spotecznych i instytucji (Fukuyama, 2003).

Kapitat spoteczny jako teoria, poczatkowo dotyczyt spoteczenstwa i byt analizowany w ujgciu
makroekonomicznym. Z czasem zaczal powoli przenika¢ na poziom biznesu isamej
organizacji, analizowanej w uj¢ciu mikroekonomicznym. Na polu rozwazan nauk
o zarzadzaniu 1 jako$ci warto wprowadzi¢ rozréznienie na kapital spoleczny
wewnatrzorganizacyjny dotyczacy relacji w organizacji np. pomig¢dzy przetozonym
a pracownikami oraz kapital spoteczny zewnetrzny odnoszacy si¢ do relacji migdzy catymi

organizacjami (Jedrych i Klimek, 2018).

Kapitat spoteczny stal si¢ zmienng rozwigzujaca wiele probleméw badawczych.
Zaobserwowano, ze ma on wptyw na wyniki ekonomiczne zardwno przedsigbiorstwa, jak
i catych gospodarek. Jest uznawany za czynnik rozwoju w gospodarkach wysokorozwinietych,

ktére nie konkuruja juz poprzez nizsze koszty pracy czy kapital ludzki. Szacuje si¢, ze kapital
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spoleczny moze determinowaé tempo wzrostu gospodarczego az o 53% (Halpern, 2005;
Sztaudynger i in., 2016). W Polsce niski poziom kapitalu spotecznego stanowi powazny
problem. W badaniach mi¢dzynarodowych badajacych poziom kapitatu spoltecznego Polska
zajmuje odlegle miejsca, daleko za rozwinigtymi gospodarkami §wiatowymi czy europejskimi.
Niski poziom kapitatu spotecznego stanowi zagrozenie dla dalszego rozwoju gospodarczego
kraju (Czapinski i Panek, 2015). Dobrym podsumowaniem tego fragmentu rozwazan jest cytat
z pracy Jedrych 1 Klimek: ,,Sita kapitatu spotecznego tkwi w tym, Ze jest oparty na zaufaniu,
co ulatwia negocjacje, obniza koszty transakcyjne, sprzyja przeplywowi wiedzy, zwicksza
zaangazowanie i przedsigbiorczos¢ ludzi, solidarno$¢ miedzygrupowa, zapobiega naduzywaniu
dobra wspolnego (Jedrych i Klimek, 2018, s. 228). Cytat ten podkresla korzysci plynace

z relacji opartej na zaufaniu.

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu 1 jakos$ci, kapital spoleczny jest zwigzany
z funkcjonowaniem sieci wspotpracy (zaréwno formalnych, jak 1 nieformalnych),
np. w ramach regionalnych systemow innowacji czy ekosystemOw innowacji.
Kapitat spoteczny jest uznawany za spoiwo sieci czy catych ekosystemow (Asheim i in., 2005;

Asheim, Smith, Oughton, 2011; Klimas, 2019).

Powracajac do watku zaufania w literaturze przedmiotu w obszarze zarzadzania, mozna
zauwazy¢, ze zaufanie rozpatruje si¢ zazwyczaj na kilku ptaszczyznach. Gtéwna osig podziatu
jest zaufanie wewnatrz organizacji (np. menedzera do pracownikéw, pracownikow
do menedzera czy pracownikow do innych pracownikéw) oraz migdzy organizacjami
(np. wobec dostawcow, podwykonawcow, zleceniodawcow, konkurencji) (Grudzewski i in.,
2009). Czgs¢ badaczy rozpatruje rowniez kwestie zaufania migdzy klientem a dang organizacja
oraz zaufaniem do instytucji rzadowych i1 samorzadowych (Rudzewicz, 2018). W literaturze
pojawiaja si¢ tez watki dotyczace zaufania do technologii, szczegdlnie w kontek$cie
zachodzacych procesow transformacji cyfrowej (Ejdys, 2018). W niniejszej rozprawie,
ze wzgledu na omawiany problem badawczy, przedmiotem dalszego zainteresowania jest
wymiar zaufania mi¢dzyorganizacyjnego (ang. interorganizational trust), przy czym w celu

zrozumienia calego zagadnienia istotne jest przeanalizowanie koncepcji samego zaufania.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze zaufanie jawi si¢ jako pojecie
interdyscyplinarne, obecne w naukach spotecznych, gléwnie w ekonomii, socjologii
i zarzadzaniu. Dyscypliny te wzajemnie na siebie oddzialywaly i ksztaltowaly koncepcje

dotyczace zaufania mi¢dzyorganizacyjnego.
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1.2 Dynamika badan nad zaufaniem miedzyorganizacyjnym — analiza bibliometryczna

Kolejnym  krokiem, ktéry umozliwit doglebne zrozumienie istoty zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego, bylo dokonanie strukturyzowanego przegladu literatury,

poprzedzonego analizg bibliometryczna.

W celu wykonania analizy!! tendencji w badaniach naukowych dotyczacych zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego oraz okreslenia zbioru do analizy literatury wykorzystano dane
pochodzace z reprezentatywnej dla nauk spotecznych miedzynarodowej bazy danych Scopus
(Zemigata, 2018). W pierwszym kroku wyszukana zostata fraza ,trust” (Article Title oraz
Keyword). W bazie indeksowane byto 101 533 publikacji naukowych na dzien 13.12.2022.
Tak sformulowane zapytanie okazato si¢ zbyt szerokie i wymagato doprecyzowania.
Wyszukano wigc frazg ,.trust management” (Article Title, oraz Keyword). W przypadku
takiego zapytania baza wskazata na indeksowanie 3 505 publikacji naukowych. W kolejnym
kroku dokonano oczyszczenia zbioru. Wykluczony zostal rok 2023, ktéry w momencie analizy
byt niepelny i1 zawieral 2 rekordy. Dodatkowo dokonano filtrowania pod wzglgdem typow
publikacji. Z analizowanego zbioru rekordow wykluczono zakwalifikowane do takich typow
dokumentow publikacje takie jak erraty, notatki edytorskie czy recenzje, ze wzglgdu na ich
pomniejsze znaczenie w okreslaniu tendencji badawczych. Ostatecznie uzyskano wstgpnie
oczyszczony zbidr publikacji naukowych o liczebnos$ci 3 398 rekordy. Zbior ten zostat poddany
analizie dynamiki w czasie oraz kraju publikacji (Klincewicz i in., 2012). Na podstawie
przeprowadzonej analizy, ktora zostata przedstawiona na rysunku 1.1., mozna uzna¢, ze z roku
na rok ro$nie liczba publikacji dotyczacych zarzadzania zaufaniem, co §wiadczy o istotno$ci
badanego zagadnienia. Trzeba doda¢, Zze temat ten jest stosunkowo nowy; wzrost liczby
publikacji odnotowywany jest od 2000 roku. Najwigksza liczba publikacji datowana jest na lata
kryzysu gospodarczego zapoczatkowanego w 2008 roku, ktory réwniez wywolal kryzys
zaufania (Hejduk, 2018). Po roku 2011 z roku na rok przyrasta podobna liczba publikacji.

' Dostep: 13.11.2022.
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Rysunek 1.1. Dynamika liczby publikacji dot. zarzadzania zaufaniem w czasie
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 13.11.2022).

Najwiecej opracowan dotyczacych zaufania publikowanych jest w Chinach, na drugim miejscu
jest USA. Warto zwroci¢ uwage, ze na 14. pozycji znajdowata si¢ Polska, co wskazuje na dos¢
znaczny dorobek polskich naukowcow w tym zakresie. Doktadne wyniki zostaty przedstawione

na rysunku 1.2.

Rysunek 1.2. Kraje wg liczby publikacji dot. zarzadzania zaufaniem (top 14)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 13.11.2022).

Mimo zawezenia wyszukiwania, liczba publikacji wcigz pozostawata zbyt duza. Sprecyzowano
wigc zapytanie do wyszukiwania ,,interorganizational trust” i ,,inter-organizational trust”.
Tak sformulowane zapytanie bylo blizsze postawionemu problemowi badawczemu
dotyczacemu zaufania migdzyorganizacyjnego. Analiza bazy danych wykazata: 326 publikacji

naukowych dla szukanej frazy. Po oczyszczeniu zbioru uzyskano 311 publikacji.
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W przypadku frazy ,,interorganizational trust” najwigksza liczba publikacji odnotowana zostata
w 2020 roku, natomiast drugim w kolejnosci rokiem jest 2017. Wzrost liczby publikacji zostat

odnotowany od 2006 roku. Tendencje obrazuje rysunek 1.3.

Rysunek 1.3. Liczba publikacji dot. zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

30
25
20
15
10
5
0
o

SESASESESIESESESESENENES

® NIRRT TR IR IR S B NI Ny
N FEII NENTNANININENCVAN

a
\}
DA A DR A AD BT AT A DA A

= | iczba publikacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 13.11.2022).

W przypadku koncentracji wg obszaréw nauk (rysunek 1.4) najwigksza liczba publikacja jest
katalogowana w ramach obszaru ,,biznes, zarzadzanie 1 ksiggowo$¢”. W obszarze tym skupione

jest 63% publikacji dla frazy ,,interorganizational trust”.

Rysunek 1.4. Koncentracja badan naukowych dot. zaufania miedzyorganizacyjnego

w Swietle obszarow nauki (w nawiasach podano liczb¢ publikacji)
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Environmental Science (8§) B 3%
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 13.11.2022). Procenty nie sumuja si¢ do 100%
ze wzgledu na mozliwos$¢ przypisania jednej publikacji do kilku dyscyplin naukowych.
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Analizujac zapytanie pod katem krajow (rysunek 1.5), z ktoérych pochodzili badawcze, mozna
zauwazy¢, ze najwigcej publikacji pochodzi z USA, na drugim miejscu sg Chiny, a na trzecim

Wielka Brytania.

Rysunek 1.5. Koncentracja badan naukowych dot. zaufania miedzyorganizacyjnego wg

wybranych krajow (w nawiasach podano liczb¢ publikacji)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 13.11.2022). Procenty nie sumuja si¢ do 100%
ze wzgledu na mozliwo$¢ przypisania jednej publikacji do kilku krajow.

Ze wzgledu na to, ze baza Scopus w ograniczony sposob indeksuje publikacje polskojezyczne,
przeprowadzono dodatkowe wyszukiwanie w bazie Scholar wg frazy ,,zaufanie

mi¢dzyorganizacyjne”. W bazie Scholar odnaleziono dodatkowe 75 publikacji.

Kolejnym krokiem byla analiza abstraktéw publikacji, do ktérych uzyskano dostep.
Lacznie do przegladu literatury zakwalifikowano 51 publikacji. Podsumowanie analizy
bibliometrycznej isposob wyboru literatury do analizy mozna przedstawi¢ za pomoca

schematu zaprezentowanego na rysunku 1.6.
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Rysunek 1.6. Schemat przeprowadzonego wyboru literatury do analizy na podstawie

analizy bibliometrycznej bazy Scopus

IV. Analiza abstraktow—
51 publikacje
do ostateczne;j
analizy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 28.11.2020).

Dodatkowo zostata wykorzystana metoda kuli $niegowej w celu identyfikacji literatury
dotyczacej zaufania migdzyorganizacyjnego, ktéra mogta nie znajdowac si¢ w analizowanych

bazach. Publikacje te byly na biezaco wiaczane do analizy.
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1.3 Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne i wiarygodnos$¢ organizacji — przeglad koncepcji

badawczych

W niniejszym podrozdziale zaprezentowany zostanie przeglad definicji 1 koncepcji
dotyczacych zaufania miedzyorganizacyjnego na podstawie okre§lonego zbioru publikacji
(zob. podrozdziat 1.2). Wyniki tej analizy wykorzystane byty do konceptualizacji kompetencji
zaufania mig¢dzyorganizacyjnego oraz jej poszczegoélnych komponentow (rozdzial 2) oraz
interpretacji 1 wyjasnienia wynikow badan empirycznych (rozdzial 4). Waznym fragmentem
rozdzialu s3 rozwazania na temat relacji pomig¢dzy zaufaniem migdzyorganizacyjnym

a wiarygodnoscia organizacji.
Zaufanie interpersonalne a zaufanie miedzyorganizacyjne

Rozwazania dotyczace definicji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego rozpoczgte zostaly
od omowienia dylematu dotyczacego rozrdznienia poje¢ zaufania interpersonalnego i zaufania
pomiedzy organizacjami. Potocznie zaufanie przypisywane jest przewaznie ludziom:
to im ufamy. Rozréznienie migdzy zaufaniem interpersonalnym a migdzyorganizacyjnym
stanowi wiec konceptualne wyzwanie, poniewaz wymaga przeniesienia perspektywy jednostki
na poziom calej organizacji (Zaheer i in., 1998). Czgsto jednak, szczegdlnie w mowie
potocznej, zabieg ten jest wykonywany. Proste przeniesienie koncepcji zaufania
interpersonalnego na zaufanie mi¢dzyorganizacyjne jest jednak zbyt duzym uproszczeniem,
poniewaz relacje panujace migdzy zagadnieniami sg bardziej ztozone. Co wigcej: organizacja
nie moze doswiadcza¢ zaufania w wymiarze psychologicznym, a tylko w wymiarze

poznawczym (Lewicka i Zakrzewska-Bielawska, 2016).

Analiza tego dylematu zostata rozpoczgta od przedstawienia dwoch nurtow w badaniach nad

zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym (Janowicz, Noorderhaven, 2006):

* Nurt behawioralny (ang. behavioural) — zaufanie mi¢dzyorganizacyjne definiowane
w kategoriach obserwowalnych zachowan (rutyn) organizacji. Jest to podejscie

wskazujace, ze zaufanie mi¢dzyorganizacyjne jest atrybutem organizacji.

* Nurt odnoszacy si¢ do postawy (ang. attitudinal) — zautanie migdzyorganizacyjne jako
,przekonanie” lub ,,oczekiwanie” wobec zachowan drugiej organizacji. W tym nurcie
pojecie postawy odnosi si¢ nie do organizacji, a do postaw pracownikow
przekraczajacych granic¢ organizacji, ktore z czasem stajg si¢ zinternalizowane

1 zinstytucjonalizowane na poziomie organizacji.
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Szczegdlnie drugi nurt zdobyt uznanie badaczy, dlatego tez w ramach niego zostanie omdéwiona

relacja pomigdzy zaufaniem interpersonalnym a zaufaniem mi¢dzyorganizacyjnym.

Z badan Zaheer i in. (1998), przedstawionych w najwyzej cytowanym artykule w bazie Scopus
dotyczacym zaufania migdzyorganizacyjnego, wynika, zZe przeniesienie zaufania jest mozliwe
poprzez odniesienie si¢ do zinstytucjonalizowanych praktyk i zachowan organizacji, ktore
wskazuja na to, jak dana organizacja postgpuje z organizacja partnerska. Same praktyki oraz
zachowania sg mozliwe do obserwacji i oceny przez organizacje. Wzajemna mozliwos¢
obserwacji stwarza natomiast pole do rozwoju zaufania mi¢dzyorganizacyjnego. Jak zatem
nalezy rozumie¢ zaufanie mig¢dzyorganizacyjne? Zaufanie migdzyorganizacyjne jest wigc
przeniesieniem  zaufania, jakie czlonkowie przekraczajacy granice  organizacji
(np. odpowiedzialni za wspolprace migdzyorganizacyjng) kolektywnie poktadaja w organizacji
partnerskiej. W momencie dotaczenia nowych pracownikéw do organizacji nastgpuje
internalizacja norm obowigzujacych w organizacji (stosowane praktyki, postawy i wiedza
w obszarze zaufania mi¢dzyorganizacyjnego) (Wozniak, 2014). Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne
rozumiane jest zatem jako zagregowany poziom zaufania, podzielany przez cztonkow danej

organizacji (Latusek-Jurczak, 2019).

Pomimo r6znic konceptualnych Zaheer i in. (1998) wskazuja na $cisty zwigzek pomiedzy
zaufaniem interpersonalnym a zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym. Oba konstrukty pozostaja
ze soba w relacji w postaci wystepujacej korelacji migdzy zaufaniem do jednostki z organizacji
a zaufaniem do catej organizacji. Przykladowo, budowanie zaufania do swoich przedstawicieli
moze stanowi¢ element polityki catej organizacji w budowaniu wiarygodnego wizerunku, czyli
godnego zaufania partnera. Pokazuje to, ze zaufanie do organizacji jest zalezne od postawy
przedstawicieli organizacji i jest przenoszone na wizerunek catej organizacji (Chrupata-Pniak
1 Sulimowska-Formowicz, 2016). Nie stanowi to jednak reguty. Mimo Ze wystepuja powigzania
mie¢dzy wspomnianymi dwoma typami zaufania, sg to odrgbne konstrukcje, odgrywajace inng
role w procesach takich jak np. negocjacje czy transakcje (Zaheer i in., 1998). Co wigcej,
Zaheer i in. (1998) stawiaja wniosek, ze zaufanie mi¢dzyorganizacyjne przynosi lepsze efekty
wspotpracy niz zaufanie interpersonalne. Zalezno$¢ pomigdzy zaufaniem interpersonalnym
menedzera podejmujacego decyzje a zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym mozna przedstawié

w formie graficznej (rysunek 1.7).
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Rysunek 1.7. Zaufanie miedzyorganizacyjne i zaufanie interpersonalne
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Zrodho. opracowanie whasne na podstawie Zaheer i in. (1998).

Warto jeszcze zwrdci¢ uwage, ze badacze zajmujacy si¢ zaufaniem migdzyorganizacyjnym
wykonuja, $wiadomie lub nie, antropomorfizacj¢ organizacji, przypisujac jej cechy typowo
ludzkie. Metafora osoby w badaniach dotyczacych organizacji jest stosowana i uznawana
w naukach spolecznych (Rousseau, 1985). Metafory naukowe tego typu moga by¢ zalazkami
teorii stajgcymi si¢ hipotezami, a w przysztosci wykroczy¢ poza poczatkowe metafory swojej
mocy opisowe]j 1objasniajacej (Hoffman, 1990). Stosujac taka metafore, nalezy miec
$wiadomos¢, ze zaufanie jako cecha typowo ludzka a zaufanie migdzyorganizacyjne jako

atrybut organizacji, nie sg bytami tozsamymi (Wozniak, 2014).

Podazajac za R. Kramer (2010), mozemy stwierdzi¢, ze zaufanie miedzyorganizacyjne bedzie
uogoblniong forma oczekiwan lub wiary czlonkéw danej organizacji. Z czasem moze stac si¢
elementem kultury organizacyjnej. Zaufanie staje si¢ wtedy typowym sposobem dziatania,
ktoéry nie podlega refleksji. Zaufanie migdzyorganizacyjne opiera si¢ wigc na: systemach regut,

rolach pracownikow, przywodztwie i praktykach menedzerskich w organizacji (Latusek, 2019).

Reasumujgc: zaufanie interpersonalne jest efektem interakcji pomi¢dzy konkretnymi osobami,
natomiast zaufanie migdzyorganizacyjne odnosi si¢ do zaufania do systemow organizacyjnych
1 reputacji organizacji (Atkinson i Butcher, 2003). Obszarem zainteresowan w niniejszej
rozprawie nie jest zaufanie interpersonalne, niemniej nalezy mie¢ na uwadze, ze odpowiedzi
udzielane przez menedzerow objetych badaniami empirycznym moga by¢ wynikiem ich
zaufania interpersonalnego do przedstawicieli innych organizacji, co nie stoi w sprzecznosci
z koncepcja zaufania migdzyorganizacyjnego. W obszarze tym wystepuje ciagla potrzeba
badan, ktére pozwola lepiej zrozumie¢ i1 opisa¢ zaufanie mi¢dzyorganizacyjne, tak aby

organizacje mogly nim $wiadomie zarzadzac.
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Przeglad definicji dotyczacych zaufania miedzyorganizacyjnego

Celem tej cze$ci rozprawy byl przeglad definicji zaufania, ktére mozna odnie$¢ do relacji
mi¢dzyorganizacyjnych (zaufania mi¢dzyorganizacyjnego). Zidentyfikowane definicje zostaly

zebrane w tabeli 1.1. wraz ze wskazaniem przedmiotu definicji opisujacej istote definiowanego

pojecia.

Tabela 1.1. Przeglad definicji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

Autor/ Definicja Istota
autorzy
Rotter Ogdlne oczekiwania jednostki, ze stowo, obietnica, | Oczekiwanie
(1967; 1980) | ustna lub pisemna innej osoby lub grupy sg wiarygodne
Mayer (1995) | Gotowo$¢ partnera biznesowego do narazenia si¢ | Gotowos¢
na dzialanie drugiej strony z nadzieja, Ze partner
wykona  ustalone zadania bez  koniecznos$ci
monitorowania czy kontrolowania partnera
Zaheer 1 in. Oczekiwania od uczestnikéw, ze (1) wywiaza si¢ | Oczekiwanie
(1998) ze swoich obowigzkow, (2) beda zachowywacl sig
w  przewidywalny sposob, (3) beda dziata¢
1 negocjowaé uczciwie, nawet jesli moga zachowywac
si¢ oportunistycznie
Gambetta Zasob, ktory ma przyczyni¢ si¢ do osiggania | Zasob
(1998) okreslonych rezultatbw ekonomicznych, odgrywa | organizacyjny
wazng role w zyciu ekonomicznym i umozliwia
dokonywanie efektywnej wymiany rynkowej
Anderson Przekonanie, ze partner biznesowy podejmie dziatania, | Przekonanie
i Narus ktore przyniosg przedsiebiorstwu korzys$ci, oraz ze nie
(1999) podejmie dziatan, ktére mogg przynie$¢ negatywne
konsekwencje
Blomgqvist Oczekiwanie aktora gry (wymiany) rynkowej | Oczekiwanie
1 Stahle w zakresie kompetencji, dobrej woli oraz postgpowania
(2000)
Shockley- Wiara organizacji, oparta na zaobserwowanej kulturze | Wiara
Zalbak 1 in. | i sposobie komunikacji podczas dziatania i w relacjach
(2003) z innymi, ze inna jednostka, grupa czy tez organizacja
jest kompetentna, otwarta, uczciwa, zainteresowana,
solidna oraz ze identyfikuje si¢ ze wspolnymi celami,
normami i warto$ciami
Sztompka »Zakltad podejmowany na temat niepewnych, | Zaktad oraz
(2007) przysztych dzialan innych Iudzi”. W sytuacji | strategia
niepewnosci 1 koniecznosci podjecia dziatania zaufanie
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staje  si¢ podstawowaq strategiag radzenia  sobie

z niepewnos$cig i brakiem mozliwo$ci kontrolowania

przysztosci
Gulati i Oczekiwanie organizacji, ze inna organizacja nie | Oczekiwanie
Nickerson zachowa si¢ w sposob oportunistyczny
(2008)
Grudzewski i Mentalny (subiektywny) stosunek czy przekonanie Mentalny
in. (2009) odnosnie do drugiej strony (ocena, oczekiwanie lub stosunek, ‘

przewidywanie) przekonanie
Sankowska Pozytywne oczekiwanie, ze w sytuacji niepewnos$ci | Oczekiwanie
(2011) oraz ryzyka, partner nie bedzie dziatat oportunistycznie
Ryciuk Poleganie organizacji na wzajemnych dziataniach | Poleganie
(2013) w poczuciu, ze kazda ze stron wypelni zobowigzania,

bedzie zachowywac si¢ w sposdb uczciwy oraz

racjonalny. Wspoélpraca ta przyniesie stronom

zaktadane korzysci
Mazur i Przekonanie o dobrej woli partnera w procesie | Przekonanie
Kulezyk wymiany wynikajacej z pewnosci w zakresie jego
(2016) niezawodnosci i uczciwosci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

Zaufanie mig¢dzyorganizacyjne okre$lane bylo najczgéciej jako gotowos$é, przekonanie,
oczekiwanie, poleganie na intencjach lub przysztym zachowaniu partnera danej relacji, ktore

nie beda szkodliwie dla organizacji obdarzajacej zaufaniem. Analizujgc definicje, warto

zwréci¢ uwage na:

e postawe sklonnosci czy tez gotowosci do wejScia we wspdlprace w sytuacji

niepewnosci co do przyszlych rezultatow,

¢ konieczno$¢ wystgpowania co najmniej dwoch stron w relacji,

e wigzanie zaufania z pewnym stanem niewiedzy, ktére wymaga odpowiedniego

zarzadzania, np. obdarzenia zaufaniem (podjecie ryzyka) lub podjecia dziatah majacych

na celu obnizenie ryzyka,

e dostrzeganie przez strony korzysci ze wspotpracy jako przyczyny wejscia w stan

wzajemnej zaleznosci.

Podsumowania definicji zaufania dokonat M. Budgol (2010). Analizujac rézne definicje,
odnidést je do praktyki zarzadzania i podkreslal, ze zaufanie jest: skladowa kapitatu

spolecznego, podstawa spotecznych relacji (jest warunkiem wspotpracy i umozliwia osigganie
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wspolnych celow) oraz cennym zasobem organizacji. Zauwazyt tez, ze definicji zaufania nie

da si¢ opisa¢ jednym zdaniem; zaufanie jest wigc:

Samo

spoiwem grup spotecznych, sieci (co ma kolosalne znaczenie np. w organizacjach
wirtualnych, nowych formach pracy, wirtualnych zespotach projektowych);
celem dziatalnosci (np. zaufanie klienckie jest celem dzialalno$ci marketingowej);

srodkiem do osiggania celow (Budgol, 2010, s. 18).

zaufanie mig¢dzyorganizacyjne mozna roznie klasyfikowaé. Wsrod podziatow

stosowanych przez badaczy na pewno nalezy wskaza¢, ze zaufanie migdzyorganizacyjne moze

by¢ uyjmowane jako:

Stan psychiczny, w ktorym firma jest sklonna by¢ wrazliwa na inng firme
(Mayer i in., 1995).

Decyzja dotyczaca tego, na ktorej organizacji mozna polegaé. Decyzja ta oparta jest
na zdobytej lub posiadanej przez organizacje wiedzy (Currall i Inkpen, 2002).
Zaufanie normatywne oparte jest na emocjach 1 wierze odno$nie do przewidywalnego
1 zgodnego z oczekiwaniami 1 wyznawanymi warto$ciami zachowania (Uslaner, 2008).
Zaufanie strategiczne, ktore oparte jest na posiadanej wiedzy. Podstawa tego typu
zaufania jest wzajemne uczenie si¢ stron, np. organizacji od innej organizacji czy
czlonkéw tej samej organizacji, priorytetyzacja dzialan oraz ustalanie wspdlnych
standardow (Uslaner, 2008).

Zaufanie poznawcze (racjonalne), ktorego zrodtem s3 kompetencje, wola
odpowiedzialnego dzialania partnera i1 jego przewidywalnos¢ w przysztosci.
Sposob dziatania, np. procedury, praktyki i rozwigzania strukturalne s3 wprowadzane
w celu obnizania ryzyka i niepewnosci zwigzanych z ewentualnymi zachowaniami
oportunistycznymi partnera. Pozwalaja na $§wiadomg ocen¢ (kalkulacje¢) poziomu
zaufania (Lewicka, Zakrzewska-Bielawska, 2016).

Zaufanie afektywne (oparte na emocjach), ktérego zrddlem s3 odczucia oparte
na wspdlnocie intereséw, otwartej komunikacji, uczciwosci, doswiadczeniach,
intencjach czy dbaniu o utrzymanie i kontynuowanie relacji (Lewicka i Zakrzewska-

Biclawska, 2016).

Z perspektywy relacji migdzyorganizacyjnych zaufanie powinno by¢ rozpatrywane jako

zaufanie poznawcze (racjonalne i oparte na procesach poznawczych), umozliwiajace swiadoma
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decyzje odnosnie do tego, czy rozpoczaé wspotprace z dang organizacja partnerska

(Zhon i in., 2014; De Jong i in., 2016).

Budowanie zaufania jest procesem, na ktory sktadaja si¢ okreslone etapy. Przyktadowo Dietz

i Hartog (2006) wymieniaja w$rdd nich:

przekonanie, oparte na subiektywnych odczuciach wobec drugiej strony oraz
racjonalnych przestankach, ktére sktania do zawierzenia partnerowi,

decyzj¢ o zawierzeniu partnerowi, wynikajaca z jego wiarygodnosci i oceny
prawdopodobienstwa ryzyka ewentualnych szkodliwych dziatan z jego strony jako
niskie,

dzialanie zwigzane z zaangazowaniem w relacje 1 podjeciem decyzji o ,,budowie
zaufania” w partnerstwie. Warto zaznaczy¢, iz proces ten opiera si¢ na wysytaniu

1 odbieraniu wzajemnych sygnalow wiarygodnosci przez partnerow.

Samo zaufanie migdzyorganizacyjne moze opiera¢ si¢ na réznych zrédlach. Jako jedni

z pierwszych Lewicki i Bunker (1996) wskazywali, ze zaufanie migdzyorganizacyjne opiera

si¢ na:

1y

2)

3)

kalkulacjach — zaufanie oparte na kalkulacjach powigzane jest z teorig kosztow
transakcyjnych, gdzie rozpatruje si¢ potencjalne koszty i korzysci w wyniku obdarzenia
zaufaniem lub nieufno$cia danej jednostki czy organizacji,

kompetencjach — zaufanie oparte na kompetencjach, ktéore s3a zrodtem
przewidywalnosci zachowan,

tozsamosci — zaufanie oparte na tozsamos$ci oznacza oparcie si¢ na podobnych normach

1 warto$ciach, zbiezno$ci celow i wzajemnym zrozumieniu.

Z czasem wskazano trzy gtowne zrodta zaufania migdzyorganizacyjnego, ktorymi sg (Schilke,

2017):

zaufanie oparte na procesach (np. zaufanie oparte na wczesniejszych doswiadczeniach
wspolpracy z organizacja),

zaufanie oparte na instytucjach (np. Zréodlem zaufania jest porzadek prawno-
instytucjonalny),

zaufanie oparte na cechach (zrédtem zaufania sg cechy i zachowania organizacji, np. jej

kompetencje biznesowe, niezawodnos$¢, postawa).

Systematycznego uporzadkowania podejs¢ do zaufania migdzyorganizacyjnego dokonali

Schmidt i Schreiber (2019). Ich analiza wskazata na 5 perspektyw badawczych:
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Podejécie zwigzane z pewnoscia, ze partner posiada odpowiednie kompetencje
biznesowe (np. $rodki, wiedze, umiejetnosci, zasoby) potrzebne do zrealizowania
przedmiotu wspotpracy, oraz ze jest przewidywalny (niezawodny).

Podejscie zwigzane z uczciwo$cig zachowan partnera biznesowego. W tym podejsciu
zaufanie bazuje na przekonaniu, ze partnera biznesowego cechuje przestrzeganie norm
oraz zasad moralnych. Podkre$lany jest tutaj réwniez brak zachowan
oportunistycznych.

Podejscie nawigzujace do zyczliwosci. W tym podej$ciu partnera biznesowego cechuja:
pomocnos¢, skoncentrowanie na potrzebach biznesowych drugiej strony w wigkszym
stopniu niz jednostronna korzys¢, poszukiwanie obopdlnych korzysci, dobro drugiej
strony itp.

Podejscie, w ktorym autorzy dokonuja konceptualizacji zaufania jako polegania
na drugiej stronie. Podejscie to nawigzuje do ryzyka w relacjach biznesowych.
Podejécie to nie jest przy tym bezposrednio zwigzane z cechami zaufania
mig¢dzyorganizacyjnego.

Podejécie wskazujace na reputacje oraz zdolno$¢ do zaufania. Jak wskazuja sami
autorzy, podejscie to jest marginalne wsréd badaczy. Zdaniem Autora rozprawy
reputacja jest no$nikiem opinii o partnerze biznesowym i moze zawiera¢ wszystkie

wczesniej omawiane cechy.

W praktyce biznesowej takze pojawia si¢ watek zaufania miedzyorganizacyjnego.

Firma doradcza Boston Consulting Group (BCG, 2021) w jednym ze swoich raportéw wskazata

na trzy fundamentalne elementy zaufania:

1.

Kompetencje (umiejetno$¢ dostarczenia przedmiotu umowy) — jako czynniki
wzmacniajace zostaty wskazane bezpieczenstwo oraz wiarygodnos¢.

Sprawiedliwo$¢ (sprawiedliwe traktowanie) — jako czynniki wzmacniajace zostaly
wskazane uczciwo$¢ oraz podobienstwo.

Transparentno$¢ (otwartos¢ i podawanie rzetelnych informacji).

Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne a wiarygodnos¢

Na podstawie przeprowadzonych badan pilotazowych (opisanych we Wprowadzeniu) mozna

stwierdzi¢, ze w praktyce zarzadczej zaufanie mi¢dzyorganizacyjne bylo utozsamiane

z wiarygodnoscia i opisywane za pomocg cech odnoszacych si¢ do wiarygodnosci organizacji,

jak np. niezawodno$¢ partnera w realizowanych dostawach, stabilno$¢ finansowa,
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wiarygodno$¢ finansowa, kompetencje biznesowe, zaplecze technologiczne. Wyniki te sa
zgodne z gldéwnym nurtem badan w naukach o zarzadzaniu dotyczacym zrédta zaufania, ktére
upatruje si¢ w wiarygodno$ci. W naukach o zarzadzaniu przyjmuje si¢ co do zasady,
ze zaufanie polega na ocenie czy druga strona jest godna zaufania. W Stowniku Je¢zyka
Polskiego ,,godny zaufania” jest wyrazany poprzez stowo ,,wiarygodny”, natomiast w jezyku

angielskim poprzez trustworthiness (Latusek-Jurczak, 2019).

Jednoznacznie potraktowanie zaufania mig¢dzyorganizacyjnego i wiarygodnosci jest zbyt
duzym uproszczeniem. Relacja ta, pomimo bliskoznacznosci pojeé, jest bardziej zlozona.
R. Hardin (2009) wskazywatl, ze zaufanie jest wynikiem wiarygodnosci danej osoby czy
podmiotu. Okazanie dowodu wiarygodnos$ci skutkuje gotowoscia do zaufania i nawigzania
relacji migdzyorganizacyjnych. Co wigcej, R. Hardin (2002) stawia tezg, ze problemem
w relacjach migdzyorganizacyjnych nie jest niskie zaufanie, a niska wiarygodno$¢ organizacji.
A. Chrisidu-Budnik (2011) pisata, ze tworzenie sieci formalnych oparte jest na wiarygodnosci,
a nie na zaufaniu. Wiarygodno$¢ opisywala jako cechy organizacji, ktore moga by¢ dopiero
podstawa do zaufania. Natomiast F. Kroeger (2011) wskazywatl, Zze zaufanie jest mozliwe
poprzez analize¢ eksponowanej wiarygodno$ci organizacji w otoczeniu zewng¢trznym.

Eksponowanie odbywa si¢ poprzez zinstytucjonalizowane role i rutyny organizacji.

Na podstawie przedstawionych przyktadéw oraz wyniku badan pilotazowych, przyjete zostaje
zatozenie, ze wiarygodno$¢ nie jest synonimem zaufania migdzyorganizacyjnego, a jest jej
fundamentem. Odwotanie si¢ do poje¢cia wiarygodnosci umozliwia operacjonalizacj¢ zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego i zarzadzanie nim (Grudzewski iin., 2009). W zwigzku z tym
kluczowym elementem modelu kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego jest pojecie
wiarygodnosci, ktorg mozna ksztattowac poprzez zaréwno eksponowanie cech wiarygodnosci,

jak iich oceng.

W tym miejscu powstaje pytanie o to, czym jest wiarygodno$¢ i jakie cechy organizacji
ja konstytuuja. Wiarygodnos¢, jak pisat W. Czakon (2016), nie jest obserwowalna
bezposrednio; jest to zmienna latentna, ktorej wystapienie stwierdza si¢ na podstawie innych
zmiennych. Jakie zatem cechy opisuja wiarygodno$¢? W literaturze kwestia ta nie zostata
uporzadkowana. Czg$¢ badaczy (Zaheer i in., 1998; Grudzewski i in, 2004; Seppénen 1 in.,
2007; Ryciuk, 2013; Schilke, 2016) wskazuje cechy zaufania mig¢dzyorganizacyjnego.
Zdaniem Autora rozprawy jest to pewne uproszczenie myslowe, poniewaz cechy te nie odnosza
si¢ bezposrednio do pojgcia zaufania migdzyorganizacyjnego, a do pojgcia wiarygodnosci.

W zwigzku z tym na potrzeby analizy cechy bezposrednio przypisywane zaufaniu
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migdzyorganizacyjnemu traktowane beda jako cechy wiarygodnosci. Aby zobrazowad
to przyktadem, nastagpi odwotanie do Grudzewskiego i1 in. (2007), ktorzy wskazywali,

ze zaufanie (rozumiane jako wiarygodno$¢) zwigzane jest z cechami takimi jak:

e zyczliwo$¢ — ktdra odnosi si¢ do pewnej troski, empatii i motywacji do dziatania, ktore
bierze pod uwage interes drugiej strony; przeciwienstwem dzialania opartego
na zyczliwosci jest dzialanie oportunistyczne;

e uczciwo$¢ — polegajaca na prawdomoéwnosci, dotrzymywaniu obietnic, dobrej woli;

e kompetencje biznesowe — dajace gwarancje, ze dana strona potrafi wykonaé to,
do czego si¢ zobowiaze;

e przewidywalno$¢ — czyli takie dzialania jednej ze stron (zaréwno pozytywne, jak

1 negatywne), ktdre pozwola drugiej ze stron przewidzie¢ zachowanie partnera.

W celu operacjonalizacji wiarygodno$ci w badaniach i modelu kompetencji zaufania
mig¢dzyorganizacyjnego postuzono si¢ wynikami prac Schmidta i Schreibera (2019), ktorzy
w systematycznym  przegladzie literatury (46 artykulow  dotyczacych  zaufania
mig¢dzyorganizacyjnego) dokonali identyfikacji cech, a nast¢pnie ich agregacji w grupy.

Wspomniani autorzy wskazali na nastgpujace grupy:

e Grupa I. Kompetencje biznesowe!? — organizacja partnerska posiada odpowiednie
kompetencje, np. $rodki, wiedzg, umiejetnosci, zasoby oraz jest merytoryczna

1 zagwarantuje oczekiwang jakos¢.

e Grupa II: Przewidywalno$§¢ — organizacja partnerska zachowuje si¢ w sposob

przewidywalny oraz jest terminowa.
e Grupa III: Niezawodno$¢ — organizacja partnerska jest niezawodna i mozna na niej
polegac.

e Grupa IV: Uczciwos¢ — organizacja partnerska dotrzymuje obietnic, przedstawia
rzetelne 1 zgodne ze stanem faktycznym informacje o swoich produktach lub ustugach,

jest uczciwa, unika zachowan oportunistycznych, nie wykorzystuje innych organizacji.

12 W oryginalnej pracy autorzy poshugiwali si¢ pojeciem kompetencje (ang. competence), jednakze ze wzgledu
na tematyke rozprawy dotyczacej kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego Autor postugiwac si¢ bedzie
dodatkowym przymiotnikiem ,,biznesowe” w celu utatwienia Czytelnikowi odbioru pracy.
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e Grupa V: Zyczliwo$¢ - organizacja partnerska wspiera inne organizacje,
jest nastawiona na wspolny sukces, dazy do wzajemnych korzysci, przejawia dobra

wole w rozwigzywaniu sytuacji problemowych.

Podsumowujac ten fragment rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze wiarygodno$¢ jest fundamentem
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego. W odniesieniu do teorii zarzadzania to wlasnie wiarygodno$¢
jest obszarem, ktérym mozna zarzadza¢, czyli np. planowaé dziatania zwigzane z rozwojem
wiarygodno$ci  organizacji, organizowaé dziatlania majace na celu eksponowanie
wiarygodno$ci czy tez kontrolowa¢ w rozumieniu oceny wiarygodnos$ci. Natomiast
operacjonalizacja zmiennej ,,wiarygodno$¢” w celu przeprowadzenia badan empirycznych
nastapi poprzez odwolanie do zidentyfikowanych cech ja opisujacych. Implikacja dla badan
empirycznych jest konieczno$¢ identyfikacji sposobow lub dowodéw, jakie w praktyce moga
$wiadczy¢ o wystapieniu danej cechy wiarygodno$ci. Nalezy mie¢ na uwadze, ze w potocznym
rozumieniu (co wykazaty badania pilotazowe) pojecia te sg przez rozmowcow traktowane jako

tozsame.
Stopniowanie zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

Analizujagc zagadnienie zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, nalezy zwrdci¢ uwage na trzy
kwestie, tzw. zasady dotyczace zaufania, ktore maja wptyw na dalsze rozwazania teoretyczne

oraz na opracowanie podejscia do badan empirycznych.

Po pierwsze, zaufanie jest stopniowalne; mozna wigc wskazywac na rézne poziomy zaufania
od braku (0%) do pelnego zaufania (100%). Rzadko spotykane jest przy tym catkowite zaufanie
lub catkowity brak zaufania (Grudzewski i in., 2007). Wskazuje to na mozliwo§¢ pomiaru
poziomu zaufania i réznicowania poziomu zaufania wsrdd typoéw organizacji, potozenia
geograficznego, wielkosci itp. Przykladowe typy zaufania o rdznej stopniowalnosci

przedstawili Barney i Hansen (1994). Wskazane zostato:

e Stabe zaufanie — charakteryzuje je przeswiadczenie, ze druga strona nie jest
wiarygodna.

e Przecigtne zaufanie — oparte jest na reputacji partnera, ktéra wskazuje, ze dana
organizacja jest wiarygodna, przy czym zawigzany kontrakt zawiera zabezpieczenia
przed oportunistycznym zachowaniem partnerow.

¢ Silne zaufanie — oparte jest na przyswojonych przez partneréw normach i warto$ciach.

Ciekawe spojrzenie na stopniowanie zaufania mi¢dzyorganizacyjnego w zarzadzaniu

strategicznym przedstawia G. Les$niak-Lebkowska (2017), prezentujac koncepcj¢ drabiny
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zaufania, ktora jest metaforg obrazujacag nastepujace po sobie etapy dziatania organizacji.
Wyzszy poziom zaufania mi¢dzy organizacjami pozwala na osigganie wigkszych korzysci
poprzez mozliwo§¢ wzajemnego korzystania z posiadanych zasobow. Przedstawiona

na rysunku 1.8 drabina zaufania sktada si¢ z 5 etapow.

Rysunek 1.8. Drabina zaufania'?

5. Wielostronna sieciowa wspdtpraca
na platformie cyfrowej
oraz sieci budowy sustainability

4. Odpowiedzialnos¢ za sukces klienta

3. Gwarancja korzysci

2. Sprzedaz rozwigzan

1. Transakcje kupna-sprzedazy

Zrodto: Lesniak-Eebkowska (2017, s. 63).

Pierwszy etap wspolpracy w drabinie zaufania ogranicza si¢ do transakcji kupna-sprzedazy —
organizacja kupuje produkty lub ustugi, a nast¢gpnie, na podstawie swojej wiedzy, nadaje
im uzytek i warto$¢ dla klienta. Na drugim etapie dostawca jest zaangazowany poprzez faczenie
elementow oferty w rozwigzanie o wyzszej integralno$ci i uzytecznos$ci, co nadaje wartos¢ dla
klienta ostatecznego. Na trzecim etapie dostawca daje klientowi gwarancje osiagnig¢cia
mierzalnych korzy$ci w wyniku wspolpracy. Czwarty etap zostal natomiast wyr6zniony w catej
koncepcji, gdzie dostawca w okreslonym stopniu jest odpowiedzialny za odniesienie sukcesu
klienta, w ramach posiadanych kompetencji. Ostatni szczebel to integracja dziatan
na wspllnych platformach, na ktéorych odbywa si¢ wielostronna wspotpraca pomiedzy
partnerami. Przechodzenie na wyzsze szczeble drabiny wymaga wysokiego poziomu
wzajemnego zaufania, opartego na wzajemnej wiarygodnosci partneréw dziatajacych
w budowanych sieciach wspotpracy. Jak podkresla na koniec sama autorka ,branie
odpowiedzialnosci za sukces swoich klientow staje si¢ gtdéwng zasada nowej gospodarki (...).
Sposob realizacji jego [klienta] potrzeb gwarantujacy wielostronne korzysci polega

na definiowaniu nowych bizneséw i calych branz przemystu, w ktorych zaspokojone

13 Na oryginalnym rysunku nie zostato przedstawiona skala obrazujgca zaufanie, przy czym mozna przyjaé
zalozenie, ze im wyzszy poziom drabiny, tym wyzsze zaufanie.
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sa potrzeby i1 oczekiwania wszystkich uczestnikdw sieci na wyzszym poziomie, niz gdyby
realizowali je sami (Le$niak-Lebkowska, 2017, s. 66.). Z cytatu tego wynika wniosek,
ze we obecnych realiach spoleczno-gospodarczych, wspotczesna organizacja to organizacja,
ktéra wspolpracuje z innymi i dzigki temu jest wstanie dostarczy¢ wyzsza warto$¢ swojemu

klientowi, niz bytaby w stanie samodzielnie wypracowac.

Po drugie, zaufanie jest zmienne w czasie. Oznacza to, ze poziom zaufania zmienia si¢ wraz
zachodzacymi interakcjami pomigdzy stronami. Wskazuje si¢ réwniez, ze brak interakcji
wptywa na spadek zaufania (Heimer, 2001; Luna i in., 2004). Przyktadowy proces rozwoju

zaufania w fancuchu dostaw przedstawili Donney i Cannon (1997). Sktadat si¢ on z 5 etapow:

1. Proces kalkulacji — analiza kosztéw 1 korzysci wspolpracy lub interakcji z partnerem.

2. Proces oceny zdolnosci — ocena wiarygodnosci partnera, m.in. zdolno$ci drugiej strony
do wypetnienia zobowigzan.

3. Proces przewidywania — predykcja zachowan partnera na podstawie wczesniejszych
doswiadczen we wspotpracy.

4. Proces celowy — interpretacja stéw i1 zachowan partnera oraz intencji. Zaufanie
budowane jest na interpretacji i ocenie motywow kierujacych partnerem biznesowym.

5. Proces transferu — na tym etapie zaufanie zdobywane jest poprzez reputacj¢

i rekomendacje partnera biznesowego.

Po trzecie, zaufanie jest przechodnie, co oznacza, Ze na poziom zaufania maja wplyw nie tylko
bezposrednie interakcje migdzy stronami, ale réwniez opinie innych stron i ich referencje
(Josang i in., 2005). Jak zauwaza P. Sztompka (2016), przy nawigzaniu wspolpracy z innymi
stronami dokonywana jest ocena z punktu widzenia korzySci lub szkod (ryzyk).
Dokonanie takiej oceny ex ante jest obarczone ograniczeniami, np. ze wzgledu
na niewystarczajagca wiedz¢ na temat motywow, posiadane wczesniejsze doswiadczenia
dotyczace wspotpracy z innymi. W takiej sytuacji ocena moze bazowa¢ na plotkach
(zlej reputacji), uprzedzeniach (wynikajacych ze wczesniejszych ztych doswiadczen)

czy fatszywych informacjach.
Kontrola a zaufanie mi¢dzyorganizacyjne

Jedna z podstawowych kwestii omawianych w przypadku zaufania mi¢dzyorganizacyjnego jest
rozwazenie zwigzku pomigdzy zaufaniem a kontrola. Pytanie, jakie naturalnie powstaje w tej
kwestii, dotyczy tego, czy zaufanie jest przeciwienstwem kontroli. A moze s3 to elementy

wobec siebie komplementarne lub substytucyjne? Ponizsze rozwazania dotyczg wzajemnych
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zalezno$ci pomi¢dzy zaufaniem a kontrola, poniewaz nie ma jednej odpowiedzi na postawione

pytania i zalezy ona od kontekstu danej sytuacji (Latusek-Jurczak, 2019).
Zaczynajac od samej definicji kontroli, warto odnie$¢ si¢ do:

e R. Griffina (1998, s. 585), ktory pisal, ze kontrola to: ,,regulacja dzialan organizacji
w taki sposob, by ulatwi¢ osigganie celow”,

e K. Adamieckiego (1970, s. 232), ktory zdefiniowat kontrole jako: ,,sprawdzenie, czy
wykonanie sprawdza si¢ z planem, czy wzorcem”,

e B. Kuca (2008, s. 11), ktory wskazywal, ze kontrola to: ,systematyczne dziatanie
kierownictwa na rzecz ustanowienia norm efektywnosci przy planowanych celach,
poréwnania rzeczywistej efektywnos$ci z wyznaczonymi normami, ustalania odchylen
i podejmowania wszelkich krokéw potrzebnych do zapewnienia, by wszystkie zasoby

organizacji byly wykorzystywane najskuteczniej i najsprawniej do osiggania celow”.

Pomimo ro6znic w definicjach badacze sa generalnie zgodni, Zze celem kontroli jest
zmaksymalizowanie stopnia przyjetych zatozen na etapie planowania (Gorniak i Motyka,
2012). W tym ujeciu kontrola jawi si¢ jako odrebny proces wzgledem zaufania, ktory moze by¢
komplementarny lub substytucyjny. Zarowno zaufanie, jak i kontrola maja na celu ograniczenie
ryzyka do poziomu akceptowalnego przez organizacje, np. przez spowodowanie,
ze zachowania partnera bedg bardziej przewidywalne. W tym ujeciu nie tylko zaufanie, lecz
takze kontrola sg uznawane za strategie radzenia sobie z ryzkiem i niepewnoscig (Skineer

1 Spira, 2003).

Z drugiej strony w praktyce menedzerskiej kontrola czgsto nie realizuje swoich celéw 1 nie
stuzy korygowaniu odchylen od przyjetego planu. Taki rodzaj kontroli zostal nazwany jako
,.kontrola zabezpieczajaca” czy ,,kontrola istniejgcego porzadku”. I w tym rozumieniu kontrola
moze sta¢ w opozycji z zaufaniem, stanowigc dychotomi¢. Dodatkowo nadmierna kontrola
stuzy pokazaniu wiadzy 1 hierarchii, obnizajac motywacje partnera biznesowego

(Skineer i Spira, 2003).

Wybor strategii dotyczacej obnizania poziomu ryzyka jest wiec jednym z elementéw
zarzadzania. Osoba podejmujaca decyzje musi przyjaé, w jakim stopniu wspolpraca bedzie
opiera¢ si¢ na zaufaniu, a w jakim na kontroli. Nalezy mie¢ przy tym na uwadze, Ze w sytuacji
niskiego poziomu zaufania i wprowadzenia elementéw kontroli rosng koszty transakcyjne
wymiany w ramach wspolpracy, co moze uczyni¢ dane przedsigwzigcie nieoplacalnym.

Powracajac do postawionego pytania, czy zaufanie jest przeciwienstwem kontroli, trzeba
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stwierdzi¢, ze nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Zalezy ona od tego, jak realizowany jest

proces kontroli, w jakim celu oraz z jakimi intencjami.
Ryzyko a zaufanie miedzyorganizacyjne

Zaufanie jest rowniez zwigzane z ryzykiem (co byto szczegodlnie widoczne w trakcie badan
Autora niniejszej pracy). Przyktadowo Aldridge (2006) wskazywat, ze zaufanie to ryzyko
pociagajace w konsekwencji nagly wzrost wiary w druga strong, poniewaz ufamy innym,
pomimo ze nie mamy pelnych informacji na ich temat. Jak zauwaza M. Budgol (2010), gdyby
skutki dziatan byly znane (nieobarczone ryzykiem), to zaufanie w relacjach nie byloby
potrzebne. Stwierdzenie to dobitnie wskazuje, ze zaufanie jest zwigzane ze stanem niepewnosci
i ryzykiem. Biorgc pod uwagg definicje ryzyka i definicje zaufania, mozna stwierdzi¢, ze tym,
co taczy ryzyko z zaufaniem, jest sytuacja niepewnosci i1 orientacja na przysztos¢.
Podkresla si¢ rowniez, ze na ocen¢ ryzyka wplywa poziom zaufania (Budgol, 2010).
Zaufanie do partnera biznesowego obniza poziom odczuwanego ryzyka w danej chwili
1 ma wpltyw na typ, zakres i sposob realizacji zawieranych kontraktow (Gefen i in., 2008).
Zarzadzanie ryzykiem wymaga od menedzerdw uwzgledniania w ich dzialaniach réznych

rodzajow zaufania (Budgol, 2010).

Chrisidu-Budnik (2011) wskazuje, ze duze znaczenie dla opisania koncepcji zaufania
ma rozroznienie migdzy oczekiwaniami wobec przyszlego zachowania (ryzyka)
a wiarygodnoscia, czyli cechami podmiotu, strukturami organizacyjnymi lub catego systemu,

ktéra moze by¢ podstawg zaufania.

Zaufanie i zarzadzanie nim jest wiec elementem $cisle powigzanym z zarzadzaniem ryzykiem.
Swiadome postrzeganie zaufania i decyzje zwigzane z obdarzeniem partnera biznesowego

zaufaniem majg istotny wptyw na proces zarzadzania ryzykiem.
Model zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

Pomimo sporej popularnosci badan nad zaufaniem w relacjach mi¢dzyorganizacyjnych nie
wypracowano dotychczas powszechnie uznawanej koncepcji dotyczacej zaufania
mig¢dzyorganizacyjnego. Jak wskazuja De Jong i in. (2016), przyczyng jest brak opracowan
kumulujacych i syntetyzujacych dotychczasowy dorobek naukowy oraz roéznice w tradycjach
badawczych, dyscyplinach naukowych podejmujacych tematyke zaufania oraz samych
badaniach (poziomie ich szczegdétowosci i ich celéw). Warto jednak zwroci¢ uwage, ze panuje
ogélna zgoda co do tego, ze zaufanie mig¢dzyorganizacyjne jest wielowymiarowym

konstruktem 1 w ten sposob powinno by¢ konceptualizowane, a nast¢pnie badane.
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Prébe catosciowego ukazania ztozonosci koncepcji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego oraz jej
poszczegoOlnych elementéw podjeli R. Seppénen i1 in. (2007), podsumowujac ustalenia
1 koncepcje licznych autoréw zajmujacych si¢ zaufaniem. Model ten porzadkuje poszczegolne
elementy teorii dotyczacych zaufania migdzyorganizacyjnego na atendencje, czyli zjawiska
poprzedzajace decyzje o zaufaniu, cechy (komponenty) zaufania oraz konsekwencje, czyli

skutki 1 efekty relacji opartych na zaufaniu. Zawarto$¢ poszczegdlnych elementéw zostata

przedstawiona na rysunku 1.9.

Rysunek 1.9. Atendencje (zjawiska poprzedzajace), konsekwencje (efekty) oraz cechy
(komponenty) zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

ANTECEDENCIJA

* Wspdtpraca KONSEKWENCIE
* Reputacja
* Obopdlina satysfakcja
¢ Wymiana informacji
* Redukcja kontroli
* Kontynuacja relacji
¢ Wyrozumiatosé
* Dtugoterminowe cele
* Podobne wartosci
* Zaangazowanie

* Zmniejszenie postrzegania ryzyka
* Obnizenie kosztéw transakcyjnych
¢ Zapobieganie zrachowaniom
oportunistycznym
* Substytut hierarchicznego
podejmowania decyzji
* Wieksza efektywnos¢
* Element taczacy partnerow

* Intencjonalnos¢
* Przeszte zachowania
¢ Relacje spoteczne
* Podobienstwo

* Kontrakty

* Kompetencje, specjalistyczna wiedza

* Niezawodnos¢, solidnosé
* Brak zaleznosci

* Dzielenie sie wiedza

* Prawosc
e Szczeros$¢
¢ Rzetelnosé

* Wieksza
ufnosc

CECHY (KOMPONENTY)
¢ Wiarygodnosé
o Zyczliwosé
* Dobra wola
* Przewidywalnos¢
¢ Wzajemnos¢
Niezawodnos¢

Zroédto: Ryciuk (2016) za: Seppénen i in. (2007).

Model ten ulatwia zrozumienie roli zaufania mi¢dzyorganizacyjnego oraz zlozonoSci
zagadnienia.  Zidentyfikowane  zostaly = réwniez  czynniki  budujace  zaufanie
mi¢dzyorganizacyjne. Brakuje jednak opisu, w jaki sposdb organizacja moze adaptowaé

to podejscie do swoich dziatan.

Na polskim gruncie zintegrowany model zaufania w lancuchu dostaw opracowata

A. Sankowska (2015). Model ten zostat przedstawiony na rysunku 1.10. Autorka wskazuje,
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ze konsekwencja relacji migdzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu jest: dzielenie si¢
wiedza, uczenie si¢, orientacja na dlugoterminowa wspolprace, zaangazowanie, mniejsza
formalna  kontrola oraz poprawa komunikacji migdzy partnerami. Zaufanie

mi¢dzyorganizacyjne ma pozytywny wplyw na rozwdj innowacyjnosci organizacji.

Rysunek 1.10. Zintegrowany model zaufania w lancuchu dostaw

WYNIKI
DETERMINANTY RELACYJNE
Osadzenie spoteczne
Zdolnosci EFEKTYWNOSC
Uczciwo$é LOGISTYCZNA
Zyczliwo$é Wskaznik realizacji zamoéwien
Reputacja Czas oczekiwania na
Certyfikaty/akredytacje realizacjg zaméwien

Kultura organizacyjna Operacyjna elastyczno$¢

Skionnos¢ do zaufania Wskaznik obrotu zapasami

VIrOVEO3LNI

Udziat w rynku Koszty logistyczne
Wielko$¢ wzgledna firmy
Korzysci/koszty
Kongruencja celéw ] KONSEKWENCJE ZAUFANIA
Asymetria wladzy ZAUFANIE ZINTEGROWANE Dzielenie sie wiedza
Komunikacja " Uczenie sig
Bliskos¢ geograficzna ’—‘ \ Og:;t;enra] ak:/l::g;;" ’/\\\ Orientacja dlugoterminowa N
) ! " > Zaangazowanie
/ / -
/ Oparte na identyfikacji / Mniejsza kontrola formalna }
t ! Komunikacja 4
DETERMINANTY POZARELACYJNE
A B ) INNOWACJE
Niepewno$¢ otoczenia Usprawnienia proceséw
Normy spoteczne/prawne Adaptacja/rozwdj nowych
technologii/produktéw

Zrédto: Sankowska (2015, s. 27).

Podsumowanie — wnioski i implikacje dla badan empirycznych i konceptualizacji

zaufania miedzyorganizacyjnego
Podsumowujac rozwazania poczynione w rozdziale 1, nalezy uzna¢, ze:

e Zaufanie migdzyorganizacyjne jako konstrukt nie jest tozsame z zaufaniem
interpersonalnym. Przeniesienie zaufania na poziom mig¢dzyorganizacyjny mozliwe jest
poprzez odwotanie si¢ do instytucjonalnych praktyk (rutyn organizacyjnych)
pracownikow przekraczajacych granice organizacji, ktdre z czasem staja si¢ typowymi

sposobami postgpowania.

e Uzywajac sformutowania ,zaufanie miedzyorganizacyjne” badacze postuguja si¢

metaforg 1 dokonuja antropomorfizacji organizacji.

e Nie zostala dotychczas wypracowana powszechnie uznana definicja zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego. Bylo ono najczgsciej okreslane jako gotowos$¢, przekonanie,
oczekiwanie, poleganie na intencjach lub przysztym zachowaniu partnera danej relacji,

ktore nie beda szkodliwie dla organizacji obdarzajacej zaufaniem. Zaufanie
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mi¢dzyorganizacyjne rozumiane jest jako zagregowany poziom zaufania, podzielany

przez cztonkdéw danej organizacji.

Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne, w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci,
powinno by¢ zdaniem Autora rozpatrywane jako zaufanie poznawcze (racjonalne
ioparte na procesach poznawczych), umozliwiajace $wiadoma decyzje odnosnie

do tego, czy rozpocza¢ wspotprace z dang organizacja partnerska.

Fundamentem zaufania migdzyorganizacyjnego jest wiarygodnos¢ organizacji.
Okazanie dowodu wiarygodnosci skutkuje gotowosciag do zaufania i rozwoju relacji

mi¢dzyorganizacyjnych.

Mozna bada¢ poziom zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, ktore jest zmienne w czasie.
Znaczenie zaufania mig¢dzyorganizacyjnego jest réwniez powigzane z poziomem
wspolpracy. Na najnizszym poziomie mamy do czynienia wytacznie z relacjami kupna-
sprzedazy, natomiast na najwyzszym — organizacje przejmuja odpowiedzialno$¢
za sukces swojego partnera i daza do wspolpracy w ramach wielowymiarowych
platform. Im wyzszy poziom wspdlpracy, tym wazniejsze staje si¢ zaufanie

mi¢dzyorganizacyjne.

Zaufanie mig¢dzyorganizacyjne nie jest przeciwienstwem kontroli (pod warunkiem
realizacji procesu kontroli zgodnie z podejsciem wskazywanym w naukach
o zarzadzaniu i jako$ci) oraz jest zwigzane z ryzkiem (akceptacja ryzyka w sytuacji
niepewnosci wynikajaca z zaufania do organizacji partnerskiej). Obie te kwestie maja
szczegblne znaczenie dla interpretacji zebranych informacji w trakcie wywiadow

pogtebionych, w ktorych to watki te si¢ pojawity.

Na podstawie powyzszy wnioskOw oraz rozwazan zostala opracowana operacyjna definicja

zaufania migdzyorganizacyjnego, umozliwiajaca takie ujecie zaufania migdzyorganizacyjnego,

ktére pozwala na jego pomiar, anastgpnie zarzadzanie. Nawigzuje ona do stwierdzen,

ze zaufanie mi¢dzyorganizacyjne rozpatrywane jest perspektywy poznawczej, czyli Swiadome;j

decyzji na podstawie wykonanej oceny. Ocena ta bazuje na wiarygodnosci, ktorg mozna

mierzy¢. W zwigzku z tym operacyjna definicja brzmi: ,,zaufanie mig¢dzyorganizacyjne

to gotowo$¢ do nawigzania lub rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych, oparta na wyniku

przeprowadzonej oceny wskazujacej, ze dany podmiot jest wiarygodny”. Natomiast definicja

wiarygodno$ci przyjmuje nastepujacy zapis: ,,wiarygodno$¢ to zbidr cech opisujacych

organizacj¢ godng zaufania. Cechami tymi s3: kompetencje biznesowe, niezawodnosc,
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uczciwo$¢, przewidywalnos¢ oraz zyczliwo$¢”. Definicja ta jest wazna z perspektywy
kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, poniewaz precyzuje pozadany efekt takiej

kompetencji.
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Rozdzial 2. Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne jako

kompetencja organizacji
W niniejszym rozdziale Autor ma na celu przedstawi¢ konceptualizacj¢ zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego z perspektywy kompetencji organizacji i przyblizy¢ mozliwosci

udzielenia odpowiedzi na dwa postawione pytania badawcze:

e PI. Jaka jest relacja pomigedzy kompetencja organizacji a zaufaniem
mi¢dzyorganizacyjnym?
e P2. Jakie komponenty konstytuuja zaufanie mi¢dzyorganizacyjne jako kompetencje

organizacji?

Rozwazania w tej cze$ci rozprawy zaczynaja si¢ od przegladu koncepcji dotyczacych
kompetencji organizacji, co umozliwito okreslenie komponentéw kompetencji organizacji
izbudowanie  ram  teoretycznych, niezb¢dnych do  zdefiniowania  zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego jako kompetencji organizacji. W dalszej czg$ci, na podstawie
zidentyfikowanych i opisanych komponentéw, zaproponowana zostata definicja kompetencji

zaufania mig¢dzyorganizacyjnego.

2.1 Kompetencje organizacji — ramy Kkonceptualizacji kompetencji zaufania

miedzyorganizacyjnego

Kompetencje organizacji to konstrukt teoretyczny, majacy na celu analiz¢ tego, w czym
organizacja jest dobra i jak moze dzigki temu osiagna¢ przewage konkurencyjng. Na duzym
poziomie ogolnosci kompetencje organizacji to zobrazowanie zdolnosci organizacji
do realizacji konkretnych jej zadan, umozliwiajacych osiggniecie zamierzen strategicznych,
przez umiejetnosci taczenia posiadane] wiedzy i1 zasobow (Obtoj, 2007). Kompetencje
organizacji jako konstrukt wspieraja menedzerow w rozwoju potencjalu organizacji, czyli
w odkryciu wspominanych ewentualnych przewag konkurencyjnych. Analiza potencjatu moze
by¢ podstawa do sformulowania strategii organizacji (Mazurkiewicz 1 Fraczek, 2011).
W wymiarze operacyjnym kompetencje organizacji pomagaja w projektowaniu rozwigzan
majacych na celu taczenie zasobow ze soba w pouktadany i powtarzalny sposob (proces), aby

osiggac¢ zatozony rezultat (Tubielewicz, 2014).

Konceptualizacja zaufania mig¢dzyorganizacyjnego z perspektywy kompetencji organizacji

umozliwi przeniesienie tego pojecia na grunt zarzadzania i zobrazuje, jak organizacja moze
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budowa¢ swoOj potencjal oraz umiej¢tnosci  potrzebne do rozwoju  relacji
mi¢dzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu. Wymaga to w pierwszej kolejnosci
przedstawienia dorobku literatury w tym obszarze oraz uporzadkowania poje¢ zwigzanych
z kompetencjami organizacji, takimi jak: zasoby (w tym wiedza), zdolno$ci, umiejetnosci oraz
rutyny organizacyjnej, a nastgpnie syntezy zebranych informacji, w celu opracowania ram
teoretycznych umozliwiajacych konceptualizacje kompetencji zaufania

mig¢dzyorganizacyjnego.
Przeglad koncepcji kompetencji organizacji

W naukach o zarzadzaniu i jako$ci badacze podejmujacy tematyke kompetencji organizacji
najczesciej poruszajg si¢ w ramach podejscia zasobowego lub teorii organizacji (Czakon, 2014;
Lukasinski i in., 2021). Zaczynajac od szkoty zasobowej w zarzadzaniu (ang. resource-based
view) (RBV), nalezy zwroci¢ uwage, ze jest to podej$cie rozwijane od lat 80. XX w. 1 jest
uznawane za teori¢ majaca trwate iuniwersalne podstawy (Marczewska, 2016; Krawczyk-
Sottys, 2017). Jednym z prekursoréw tego podejscia byta ekonomistka E. Penrose (1953), ktora
opisywala ogdlng teori¢ rozwoju organizacji, wskazujac na szczegolng role zasoboéw danej
organizacji. Nazwa podejscia wywodzi si¢ od prac B. Wernerfelta (1984). Ze szkola zasobowa
utozsamiani sg przede wszystkim tacy badacze jak C. Prahalad i G. Hamel (1990), J. Barney
(1991), M. Grant (1991) czy M. Peteraf (1993). W podejsciu tym wskazuje si¢, ze istnieje
zalezno§¢ pomigdzy zasobami przedsigbiorstwa, przewaga konkurencyjng a uzyskiwana
efektywnoscia (Obtoj, 2007), gdzie zasoby to specyficzne aktywa firmy, ktore: ,trudno
skopiowaé¢ ze wzgledu na wystepowanie kosztow transakcyjnych oraz wiedzy ukryte;j.
Do takich aktywow moga na przyktad naleze¢ tajemnice handlowe, do§wiadczenie inzynierskie
oraz unikatowa organizacja produkcji” (Teece i in., 1997, s. 516). Zasoby powinny by¢
(Barney, 1991): wartosciowe, rzadkie, trudne do podrobienia oraz nie powinny mieé
substytutow. Podejscie zasobowe zwigzane jest przede wszystkim ze stwierdzeniem, ze rozwdj
organizacji wynika z posiadanych przez nig kompetencji pozwalajacych na wykorzystanie jej
zasobow lub ich pozyskanie, w taki sposob, aby osiaga¢ zatozone cele i realizowaé zadania

(Obtoj, 2007; Iruthayasamy, 2021).

Koncepcjami zwigzanymi z kompetencjami zajmowali si¢ nastgpujacy badacze:

(Moczydtowska, 2021):

e koncepcja kluczowych kompetencji (ang. core competencies of the corporation) —

C. Prahalad i G. Hamel (1990; 1994).
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e koncepcja kompetencji przedsigbiorstwa — J. Barney, M. Wright, D. Ketchen (1991)

e koncepcja wyrdzniajacych si¢ umiejetnosci (ang. distinctive competences) — Ch. Hill
1 G. Johnes (1992).

e koncepcja zdolno$ci dynamicznych (ang. dynamic capabilities) — D.J. Tecce, G. Pisano

i A. Shuen (1997).

Koncepcje te zostang ponizej pokrotce omowione, wraz koncepcja rutyn organizacyjnych,
ktéra pojawia si¢ w rozwazaniach dotyczacych kompetencji organizacji (szczegdlnie
w koncepcji zdolnosci dynamicznych), i nabiera szczeg6lnego znaczenia w kontekscie relacji
mi¢dzyorganizacyjnych (Stanczyk-Hugiet, 2016). Szczegdlne wazne z perspektywy pytan

badawczych byto uchwycenie komponentéw konstytuujacych kompetencje organizacji.
Kluczowe kompetencje organizacji — C. Prahalad i G. Hamel

C. Prahalad i G. Hamel (1990, s. 5) pod pojeciem kluczowych kompetencji rozumieli zbiorowe
uczenie si¢ organizacji, zwlaszcza w zakresie koordynowania roznych umiejetnosci
produkcyjnych oraz integrowania wielu strumieni technologii (ang. ,,Core competencies are the
collective learning in the organization, especially how to coordinate diverse production skills
and integrate multiple streams of technologies”). W pdzniejszych publikacjach wyja$nili,
ze chodzi gléwnie o umiejetnosci 1 technologie, ktore umozliwiajg firmie dostarczanie korzysci
klientom (Hamel i Prahalad, 1996). Kompetencja kluczowa powinna by¢ zatem rozumiana jako
zdolno$¢ firmy do wspdlnego uczenia sie, jak koordynowaé rozne technologie i umiejetnosci
w organizacji w celu dostarczania lepszej wartosci koncowej (Enginoglu i Arikan, 2016).
Kluczowa kompetencja nie oznacza wyprzedzenia rywali w rozwoju dzialalno$ci B+R,
a zdolno$¢ do zwigkszenia propozycji wartosci produktow. Aby dana kompetencja zostata
uznana za kluczowa, musi by¢ ona przy tym trudna do skopiowania przez konkurencje
(Prahalad i Hamel, 1990). Najprosciej moéwiac: kompetencja to potaczenie wiedzy, zasobow
i zdolno$ci (umiejetnosci), w wyniku, ktérego powstaje produkt dostarczajacy odbiorcy,

np. klientowi, warto$¢ zgodnie z jego oczekiwaniami.

Aby dobrze zrozumie¢, jak wspominani autorzy rozumieli kompetencje kluczowe, nalezy
przedstawi¢ mechanizm ich funkcjonowania. Prahalad i Hamel (1990) uzyli metafory drzewa,
do ktérego porownali organizacje. Graficznie zostalo to przedstawione na rysunku 2.1.
Korzeniami kazdej organizacji sa kompetencje, ktore umozliwiaja tworzenie produktéw
podstawowych. Kompetencje te moga dotyczy¢ wielu obszardw dziatalno$ci, natomiast

produkty podstawowe to odzwierciedlenie wspominanych kompetencji kluczowych.
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Te produkty podstawowe nie sg przy tym jeszcze gotowymi rozwigzaniami sprzedawanymi
na rynku. Produktem tym moze by¢ czg$¢ catosci, np. unikalny sposéb wytwarzania produktu,
patent, know-how, potprodukt, rozwigzanie technologiczne itp. Jako przyktad takiego produktu
autorzy podaja, np. kluczowa kompetencje¢ firmy Sony, ktora byta zdolnos¢ do miniaturyzacji
swoich produktéw. Wymagata ona $cistej wspolpracy technologdéw, inzynierdw i marketeréw
w celu zrozumienia potrzeby klienta, dotyczacej checi posiadania mniejszych urzadzen
elektronicznych, i odpowiedzi na te potrzebe. Zdolnos¢ miniaturyzacji byta zatem kluczowa
kompetencja, jednak sama w sobie nie pozwala na stworzenie produktu koncowego, za ktérego
stworzenie odpowiadajg jednostki biznesowe.

Rysunek 2.1. Powiazanie kompetencji, produktow podstawowych, jednostek biznesowych
i produktéow koncowych'

Produkty koricowe

A
[ |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| ]11]] 12
SBU|1 SBU 2 SBU 3 SBU 4

I | “ |
B

—] Produkt wiodgcy 2

Produkt wiodacy 1

Kompetencja 1 Kompetencja 2 Kompetencja 3 Kompetencja 4

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Prahalad i Hamel (1990, s. 5).

Warto zwroci¢ uwage, ze sami autorzy wskazywali juz w 1990 roku, ze rozwdj kluczowych
kompetencji oznacza rdéwniez czerpanie korzysci z relacji mig¢dzyorganizacyjnych
(np. w wyniku zawartych sojuszy) (Prahalad i Hamel, 1990). Stwierdzenie to potwierdza

zasadno$¢ konceptualizacji zaufania migdzyorganizacyjnego jako kompetencji organizacji.

14 SBU na rysunku oznacza strategiczna jednostke biznesowg (ang. strategic business unit).
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Podsumowujac zalozenia w tym podejsciu, nalezy zwroci¢ uwage na dwa gldéwne komponenty
konstytuujace kluczowe kompetencje organizacji: wiedz¢ organizacji gromadzong w stalym

procesie uczenia si¢ oraz umiej¢tnosci koordynacji i integracji produkcji i technologii.
Kompetencje przedsi¢biorstwa — J. Barney, M. Wright, D. Ketchen

J. Barney, M. Wright, D. Ketchen (1991) rozpatrywali kompetencje z perspektywy zasobow
organizacji. W ich podejéciu analiza proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji faczy si¢
z analiza otoczenia zewnetrznego (analiza branzy, konkurentéw), czyli nastepuje polaczenie
perspektywy wewngtrznej i zewnetrznej. Wynikiem tej analizy jest strategia firmy, ktora musi
by¢ nastawiona na wykorzystanie zasobow, w taki sposob 1 w takim obszarze, ktory umozliwi
zdobycie przewag konkurencyjnych na rynku czy zwigkszenie warto$ci zasoboéw lub produktu.
Kompetencja organizacji jest wigc zdolnoscia do analizy, a nastgpnie efektywnego
wykorzystania zidentyfikowanych zasobdéw, zatem gldéwnym komponentem kompetencji

organizacji jest zdolnos¢, ktéra zdaniem Autora rozprawy jest tozsama z umiej¢tnoscia.
Wyrozniajace si¢ umiejetnosci — Ch. Hill i G. Johnes

Kolejng koncepcja w nurcie zasobowym, zwigzang z kompetencjami organizacji, jest
koncepcja Ch. Hilla i G. Johnesa (1992) dotyczaca wyrdzniajacych si¢ umiejetnosci
(ang. distinctive competences). Kompetencje organizacyjne firmy to zdolno$¢ organizacji
do koordynowania i organizowania zasobow w taki sposob, by tworzyty one produkty, na ktore
jest silny popyt. Warto zwrdci¢ uwage, ze organizacja w tej koncepcji nie musi posiadaé
wlasnych zasobow, aby si¢ rozwija¢, musi natomiast mie¢ wyrdzniajace umiejetnosci, ktore
pozwola jej wykorzysta¢ zasoby innych organizacji. W podej$ciu tym zdolno$ci organizacyjne
organizacji rozumiane s3 jako umiej¢tnos¢ koordynowania i organizowania efektywnego
zastosowania zasobow (Siwak, 2015), co wskazuje, ze gltéwnym komponentem jest
umiejetnosc.

Zdolnosci dynamiczne — D.J. Tecce, G. Pisano i A. Shuen

D.J. Tecce, G. Pisano i A. Shuen (1997) w swojej koncepcji wskazywali, ze zdolnos$ci
dynamiczne pozwalaja organizacjom na zarzadzanie strategiczne wewngtrznymi
1 zewnetrznymi kompetencjami, rutynami i zasobami niezbednymi do utrzymywania wynikéw
w obliczu zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia biznesowego. Przewaga konkurencyjna
wspotczesnej organizacji wynika z posiadanych zdolno$ci adaptacji, integracji i rekonfiguracji
kompetencji 1 zasobow. W pozniejszych pracach Teece (2012) pisal, ze zdolnosci dynamiczne

to zdolno$ci wyzszego rzedu, ktore determinuja mozliwo$¢ przystosowania si¢ do szybko
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zmieniajacych si¢ warunkdéw otoczenia biznesowego badz ksztaltowanie tych zmian.
Generalnie zdolno$ci organizacji ujmowane s3 jako potaczenie umiejetnosci i technologii,
w taki sposob, aby wykorzystywac zasoby w jak najlepszy sposob, tak by osiagnaé przewage
konkurencyjng (Brzezinski, 2020). Pokazuje to, ze rowniez w tej koncepcji kluczowym

komponentem sg umiejgtnosci.

W koncepcji tej wystepuje takze odwotanie do rutyn organizacyjnych, ktore zostang doktadnie
omoéwione ponizej. Zdolnosci dynamiczne wskazuja na rutynowe zachowania organizacyjne,
za pomocg ktorych organizacja moze adaptowac si¢ do zachodzacych zmian (Penc-Pietrzak,
2015). Zollo i Winter (2002) pisali, ze zdolno$ci dynamiczne to potaczenie systematycznego

uczenia si¢ organizacji, czyli wiedzy organizacji, oraz rutyn organizacyjnych.
Rutyny organizacyjne

Przechodzac na grunt teorii organizacji, badacze opisujacy kompetencje organizacji odwotuja
si¢ do pojecia rutyn organizacyjnych, za pomoca ktérych wyjasniane sa réznice w sprawnosci

poszczegolnych organizacji (Czakon, 2014).
Rutyny organizacyjne definiowane byly m.in. przez:

e Nelsona i Wintera (1982), ktorzy wskazywali, ze sg to interakcje pomiedzy cztonkami

danej organizacji, majace na celu koordynacje podejmowanych dziatan,

e Zollo i Wintera (2002), ktorzy definiowali rutyny organizacyjne jako wzorce

zachowania, obrazujace reakcje organizacji na r6znego rodzaju impulsy wewng¢trzne,

e Beckera (2004), ktory pisal, ze rutyny organizacyjne to wzorce zachowan, ktore
sg powtarzane, jednakze moga ulec zmianie, jezeli zmienig si¢ warunki wewnetrzne lub

zewngtrzne, w jakich funkcjonuje organizacja (kontekst).

Dokonujac syntezy i uogoélnienia, mozna stwierdzi¢ rutyny organizacyjne to typowe reakcje
na okreslone bodzce (behawioralny sposob dzialania) oraz gotowe sposoby postepowania
w danej sytuacji, ktére umozliwiaja cztonkom organizacji podjecie dziatania zgodnego
z oczekiwaniem organizacji. Rutyny organizacyjne majg na celu m.in. skoordynowanie dziatan

czlonkoéw organizacji przez wypracowanie wzorcow zachowan w danych sytuacjach.

Rutyny organizacji stanowiag komponent kompetencji organizacji, sa tacznikiem pomiedzy
wiedzg organizacji a jej umiejetno$ciami (zdolnosciami). To przez praktyki bedace wyrazem
rutyn organizacyjnych eksponowana jest wiedza organizacji w danym obszarze oraz jej

umiejetnosci, czyli sposoby dziatania (Penc-Pietrzak, 2015). Warto zwrdci¢ uwage, ze rutyny
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organizacyjne umozliwiaja zobrazowanie tego, jak zachowania czlonkdéw organizacji

sa instytucjonalizowane i przyjmowane jako sposoby dzialania juz nie jednostek, a organizacji.
Komponenty kompetencji organizacji

Przechodzac do syntezy oméwionych koncepcji, widzimy, ze ich wspdlnym elementem jest
zdolno$¢  (przez niektorych badaczy utozsamiana =z umiejetno$cig!®) organizacji
do wykorzystania zasobow (szczegdlnie wiedzy), bedacych w posiadaniu organizacji lub
innych organizacji, tak by osiagna¢ przewagg konkurencyjng w sposob, ktorego nie sg w stanie
nasladowaé lub przyswoi¢ konkurenci (Piekarz i Marszatek, 2009; Johnson i in., 2010;
Waskowski, 2018). Kompetencje organizacji maja zatem na celu efektywna integracje wiedzy,
umiejetnosci (np. umiejetnosci pracownikoOw czy umiejetno$ci zarzadzania organizacja)
1 zasobow (np. technologii) (Yang, 2015). Kompetencja organizacji moze przybiera¢ rézne
formy, takie jak np. wiedza techniczna lub przedmiotowa, niezawodny proces czy bliskie
relacje z klientami i dostawcami (Bestman i Sira, 2022). W innym uj¢ciu, kiedy méwimy
o kompetencjach organizacji, mamy na mysli wewngtrzng zdolno$¢ organizacji do osiggania
specyficznych dla interesariuszy, zaleznych od sytuacji, celow, gdzie zdolno$¢ sktada sie
z charakterystycznych dla sytuacji kombinacji wszystkich mozliwych bezposrednio
zarzadzalnych atrybutow, takich jak np. wiedza organizacji, zasoby, umiej¢tnosci, technologia

(Taatila, 2004).

W koncepcjach kompetencji organizacji szczeg6lne znaczenie ma pojgcie przewagi
konkurencyjnej. Kompetencje maja by¢ podstawa do tworzenia produktow Iub ustug
organizacji i pozwala¢ przetrwac jej na coraz bardziej wymagajacych rynkach i na tle szybko
rosngcej konkurencji (Sun, 1 in., 2022). Prawdziwe Zrédlo przewagi lezy przy tym w zdolnosci
kierownictwa do konsolidacji technologii i umiejetnosci produkcyjnych organizacji, w celu

dostosowania si¢ organizacji do pojawiajacych si¢ mozliwosci (Enginoglu i Arikan, 2016).

Warto zwrdci¢ uwage, ze kompetencje organizacji nie sg jednostkowymi umiej¢tnosciami
1 do$wiadczeniami pracownikow, ale ich sumg lub inng kombinacja wiedzy, umiej¢tnosci
i postawy pracownikow. Ich namacalnym efektem sa produkty lub ustugi organizacji.
Ich utrwalenie nastgpuje natomiast poprzez roéznego rodzaju mechanizmy, regulacje,

procedury, know-how itp. (Obloj, 2007; Witkowski i Listwan, 2008).

15°S. Fleszewska i A. Zakrzewska-Bielawska (2013) utozsamiajg pojecie zdolno$ci z umiejetno$ciami,
podkreslajac powtarzalno$¢ wzorcow czynnosci zwigzanych z wykorzystaniem zasobow.
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Przechodzac do przedstawienia ram teoretycznych umozliwiajacych konceptualizacj¢ zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego jako kompetencji organizacji, mozemy stwierdzi¢, ze elementami
wspoOlnymi roznych koncepcji przedstawionych w rozdziale sa komponenty takie jak (Taatila,
2004; Czakon, 2014; Lukasinski i in. 2021): zasoby organizacji, w szczegolnosci wiedza
organizacji; umiej¢tnosci organizacji (zdolno$¢ dzialania); rutyny organizacyjne (postawy).
Te trzy komponenty, przedstawione na rysunku 2.2, konstytuuja zatem kompetencje

organizacji. Komponenty te rozumiane beda w dalszej czg$ci rozprawy w nastepujacy sposob:

e Wiedza organizacji (wiedza jako zasob) — wiedza o danym atrybucie, bedacym
przedmiotem danej kompetencji organizacji (Taatila, 2004) oraz wiedza, jak w praktyce
osiggac dane cele organizacji (Morawski i Prudzienica, 2011).

e Umiejetnosci — skuteczne i1 efektywne wykorzystanie posiadanej wiedzy w praktyce,
np. skodyfikowane sposoby dzialania umozliwiajace osiagnigcie zaktadanych celow
(Czakon, 2014).

e Rutyny organizacyjne — wzorce zachowan badz dzialan, wskazujace, jak postapic
w danej sytuacji. Rutyny mozna tez uja¢ w kategorii gotowosci do podejmowania

oczekiwanych zachowan w oparciu o dane wytyczne (Becker, 2004).

Rysunek 2.2. Ogolny model kompetencji organizacji

Wiedza organizacji
(zasob)

Kompetencja
organizacyjna

UmiejetnoSci Rutyny
organizacji organizacyjne

Zrodho: opracowanie whasne za: Czakon (2014).

65



Powyzsze, oparte na literaturze, zalozenia tworza ramy teoretyczne niezbedne
do konceptualizacji kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego, ktora zostata przedstawiona

w nastepnym podrozdziale.
2.2 Teoretyczny model struktury kompetencji zaufania miedzyorganizacyjnego

Zidentyfikowanymi komponentami kompetencji organizacji s3: wiedza organizacji,
umiejetnosci  organizacji oraz rutyny organizacyjne. Ponizej zaprezentowana zostanie

konceptualizacja poszczegolnych wspomnianych komponentdw.
Komponent ,,wiedza organizacji”

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami teoretycznymi wiedza organizacji ma na celu umozliwié¢
organizacji skuteczne i efektywne dziatanie, czyli realizacj¢ jej celow (Morawski i Prudzienica,
2011). Wiedza ta powinna dotyczy¢ danego atrybutu organizacji, ktérego zakres obejmuje
analizowana kompetencja organizacji. Przyktadowo ws$rod atrybutow mozna wymienic

(Taatila, 2004):

e na poziomie pracownikdéw: kreatywno$¢, motywacja, inteligencja, emocje itp.
e na poziomie struktury organizacji: kultura organizacyjna, praktyki zarzadcze, procesy
wewnegtrzne itp.

¢ na poziomie zasobow: srodki finansowe, dostgpne technologie, know-how itp.

Pojecie atrybutu jest wigc bardzo szerokie. W konteks$cie kompetencji organizacji oznacza taki
obszar dzialalno$ci organizacji, w ktorym zwigkszenie zdolno$ci organizacji poprzez

kompetencje organizacji umozliwi jej osiagnig¢cie zamierzen strategicznych (Taatila, 2004).

W przypadku kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, w wyniku uznania wiarygodnosci
jako fundamentu zaufania mig¢dzyorganizacyjnego (atrybutu, ktorym mozna zarzadzac)
(por. podrozdziat 1.3) wiedza organizacji powinna obejmowaé atrybut wiarygodnosé
organizacji. W atrybucie tym szczego6lnie wazna jest wiedza o cechach bgdacych no$nikami
wiarygodnosci, czyli: kompetencje biznesowe, niezawodnos$¢, przewidywalno$¢, uczciwosé

oraz zyczliwos¢.

Wiedze¢ o atrybucie wiarygodno$ci nalezy przy tym umiesci¢ w szerszym konteks$cie, ktory
wynika z przegladu literatury przedstawionego wrozdziale 1. Odwotujac  sie¢
do przedstawionych tam wnioskéw z przeprowadzonych analiz, trzeba stwierdzic,

Ze organizacja powinna (poza atrybutem wiarygodnos$ci) gromadzi¢ wiedze (zarowno jawna,
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jak 1 ukryta) dotyczaca (Seppénen i in., 2007; Grudzewski i in., 2009; Ryciuk, 2016; De Jong i
in., 2016):

¢ roli, jakg odgrywa zaufanie w relacjach mig¢dzyorganizacyjnych;
e determinant i ascendencji wptywajacych na zaufanie mi¢dzyorganizacyjne;
o cfektow, jakie wynikajg ze wspotpracy organizacji opartej na zaufaniu;

e umiejetnosci umozliwiajacych generowanie zaufania mi¢dzyorganizacyjnego.

Dokonujac syntezy, mozemy zatem stwierdzi¢, ze komponent wiedzy organizacji obejmuje

wiedze o:

e znaczeniu zaufania miedzyorganizacyjnego;
e sposobach oceny i budowy wiarygodnos$ci (umiejetnosciach);

e cechach bedacych nosnikami wiarygodnosci.

Definicja tego komponentu przyjmuje zatem brzmienie: wiedza o atrybucie wiarygodnos$ci
(wtym wiedza o cechach i dowodach potwierdzajacych wiarygodno$¢ oraz sposobach

zarzadzania wiarygodno$cig) oraz zaufaniu mi¢dzyorganizacyjnym.
Komponent ,,umiejetnosci organizacji”

Komponent ten odwotuje si¢ do wykorzystania wiedzy organizacji w praktyce poprzez
umiejetnosci potrzebne do wykonania danego procesu lub czynno$ci. Aby okresli¢, jakie
umiejetnosci  obejmowa¢ powinien ten komponent, nalezy najpierw odpowiedzie¢
na zasadnicze pytania: ,,Co ma na celu kompetencja organizacji?”, ,,Jakg zdolno§¢ ma ona
obrazowac?”. W celu odpowiedzi na te pytania, ponownie nalezy odwola¢ si¢ do analizy
przeprowadzonej w rozdziale 1. Stwierdzono tam, ze zaufanie mi¢dzyorganizacyjne umozliwia
poprzez wspotprace organizacji, wzajemnie korzystanie ze swoich zasobéw w niepewnym
1 ciggle zmieniajacym si¢ otoczeniu, w celu zwigkszenia wlasnej konkurencyjnos$ci i wspolnego
kreowania warto$ci z organizacja partnerska (Zhong i in., 2014; Cao i Lumineau, 2015;
Oliveira 1 Lumineau, 2019). Odwotujac si¢ rowniez do opracowanej operacyjnej definicji
zaufania migdzyorganizacyjnego (,,zaufanie migdzyorganizacyjne to gotowos¢ do nawigzania
lub rozwoju relacji mig¢dzyorganizacyjnych, oparta na wyniku przeprowadzonej oceny
wskazujacej, ze dany podmiot jest wiarygodny”), nalezy stwierdzi¢, ze kompetencja zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego ma na celu nawigzywanie 1 rozwdj relacji mi¢dzyorganizacyjnych
poprzez ocen¢ wiarygodnosci wpierajaca organizacje w podjeciu decyzji. Jakie zatem
umiejetnosci powinny prowadzi¢ do tego celu? Tutaj nastgpito odwotlanie si¢ do wieloletnich

prac zespotu W. Grudzewski i in. (2007, s. 49), ktorzy pisali, ze zarzadzanie zaufaniem
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to: ,,zbior dziatan kreowania systemow i metod, ktore pozwalaja uzaleznionym jednostkom
dokonywaé¢ ocen i1 decyzji odnoszacych si¢ do niezawodno$ci potencjalnych operacji
zawierajacych ryzyko, a zwigzanych z innymi jednostkami (ocena wiarygodnos$ci innych
jednostek), a takze umozliwiajacych uczestnikom i wiascicielom tychze systemow wzrost
1 stosowne reprezentowanie wiarygodno$ci wilasnej oraz ich systemoéw (budowanie wlasnej

wiarygodnos$ci)”. W cytacie tym wskazane zostaty dwie umiejetnosci:

1) ocena wiarygodnosci innych organizacji,

2) budowanie wilasnej wiarygodnosci.

Warto zwrdci¢ uwage, ze w definicji tej wystepuje rowniez odwotanie do wiarygodnosci jako
fundamentu zaufania migdzyorganizacyjnego. Potwierdza to zalozZenie, Ze to wiarygodnos¢ jest
przedmiotem zarzadzania w zaufaniu mig¢dzyorganizacyjnym. Umiejgtnos¢é oceny
wiarygodno$ci  pojawita  si¢  rowniez ~ wdefinicji = kompetencji = zarzadzania
mi¢dzyorganizacyjnego proponowanej przez W. Czakona (2014, s. 217), w ktorej wspominany
autor wskazuje na potrzebe posiadania przez organizacj¢ umiej¢tnosci selekcji potencjalnych
partnerow do wspolpracy. Elementem tej selekcji jest ocena wiarygodnos$ci, na podstawie ktorej
wynikoOw organizacja moze podja¢é decyzje o nawigzaniu lub rozwoju relacji

mi¢dzyorganizacyjnych.

Warto podkresli¢, ze lista umiejetnosci nie jest lista zamknieta. Rekomenduje si¢, zeby przyszte
badania realizowane w tym obszarze analizowaly ten aspekt i rozszerzaty list¢ umiej¢tnosci,
ktére organizacja powinna posiadaé. Implikacja dla badan empirycznych w niniejszej
rozprawie jest potrzeba zidentyfikowania sposobdw i praktyk organizacji w obszarze oceny

oraz budowy wiarygodnosci.

Podsumowujac, definicja komponentu umiejetnosci organizacji bedzie nastgpujaca: przyjete

w organizacji sposoby (formalne i nieformalne) stosowane do:

a) oceny wiarygodno$ci innych organizacji,

b) budowania wtasnej wiarygodnosci.
Komponent ,,rutyny organizacyjne”
Komponent ten odnosi si¢ do wzorcéw zachowan, ktore s3 przyjete w danej organizacji
iumozliwiaja koordynacj¢ pracy czlonkdw organizacji. Rozwazania taczace rutyny
organizacyjnej z relacjami migdzyorganizacyjnymi nie s3 nowe, jednak ciagle znajdujg si¢
na etapie inicjalnym, gdzie wystepuja potrzeby poznawcze dotyczace zalezno$ci migdzy oboma

konstruktami (Ben-Menahem i in., 2013). Na polu dotychczasowych ustalen uznaje sie,
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ze rutyny organizacyjne wplywaja na (wrecz determinujg) relacje wspotdziatania
(Friesl 1 Silberzahn, 2012; Johansson 1 Kask, 2013). W literaturze mozna rowniez odnalez¢
odniesienie do pojecia rutyn migdzyorganizacyjnych, ktore opisuja specyfike interakcji
pomiedzy organizacjami (Zollo i in., 2002). Wskazuje si¢ takze, Zze rutyny organizacyjne
sa stale niezalezne od fluktuacji pracownikow; dodatkowo moga by¢ transferowane pomiedzy
organizacjami bedacymi w wigkszej strukturze polaczonych organizacji czy organizacji

rozproszonych geograficznie (Cantwell i in., 2010).

Analizujagc relacje pomigdzy pojeciem zaufania migdzyorganizacyjnego a rutynami
organizacyjnymi, nawigzujac do rozwazan Zaheer i in. (1998), nalezy zwrdci¢ uwagg, ze relacja
ta dotyczy przede wszystkich pracownikéw przekraczajacych granice organizacji i ich
typowych praktyk postgpowania z organizacjami partnerskimi przyjetymi przez organizacje.
Praktyki postgpowania sa powigzane z wiarygodnoscig organizacji, poniewaz to one sg jednym
z jej no$nikow (por. rozdziat 1.3). Rutyny organizacyjne powinny wynika¢ z przyjetych norm,
wytycznych, np. z przyjetych w organizacji kodeksow postepowan czy regulacji. Sg one wigc

elementem kultury danej organizacji.

Rutynami organizacyjnymi w obszarze zaufania mig¢dzyorganizacyjnego beda zatem

zinstytucjonalizowane praktyki potrzebne do:

e cksponowania (wyrazania) cech wiarygodnosci w relacjach migdzyorganizacyjnych,
e osiagniecia gotowosci (poprzez oceng wiarygodnosci) organizacji do nawigzania lub
rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych poprzez umiej¢tnosci budowy i oceny

wiarygodnosci.

Rutyny organizacyjne beda zatem urzeczywistnieniem umiej¢tnosci —organizacji.
Zostaly rowniez powigzane z wiarygodno$cig organizacji. To poprzez zachowania (przyjete
sposoby  postegpowania)  pracownikow  przekraczajacych ~ granice  organizacji
(np. wspodlpracujacych z innymi organizacjami) m.in. eksponowana jest wiarygodnos¢
organizacji. Z drugiej strony obserwowanie rutyn innej organizacji umozliwia ocen¢ jej
wiarygodnosci, ktora prowadzi do organizacyjnej gotowosci do nawigzania lub rozwoju relacji
mi¢dzyorganizacyjnych.

Omowienie poj¢cia rutyn organizacyjnych z perspektywy zaufania migdzyorganizacyjnego jest
szczegOlnie wazne. Jest to dzialanie majace na celu przeniesienie zaufania z poziomu
indywidualnego (mig¢dzyludzkiego) na poziom organizacji (migdzyorganizacyjny).

Zinstytucjonalizowane sposoby postgpowania uniezalezniaja zaufanie mig¢dzyorganizacyjne
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od fluktuacji pracownikdw w organizacji poprzez przeniesienie zaufania, jakie czlonkowie
przekraczajacy granice organizacji kolektywnie pokladaja w organizacji partnerskie;j.
Warto zwrdci¢ uwage, ze poprzez rutyny organizacyjne utrwalane sa w praktyce umiejetnosci
organizacji, np. wykorzystanie w praktyce przez pracownikow przekraczajacych granice

organizacji umiej¢tnosci organizacyjnej dotyczacej oceny wiarygodnosci.

Takie ujgcie rutyn organizacyjnych wskazuje na dwie implikacje dla analizy tego komponentu

w badaniach empirycznych:

e Po pierwsze, nalezy zbada¢, w jakim stopniu nast¢puje eksponowanie cech
wiarygodno$ci organizacji.
e Podrugie nalezy przeprowadzi¢ eksploracje relacji pomi¢dzy sposobami postepowania

pracownikow przekraczajacych granice organizacji a wiarygodnoscia.

Podsumowujac: ~ komponent  rutyn  organizacyjnych ~w  obszarze  zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego to: wzorce zachowan w organizacji utrwalajagce umiejetnosci
organizacji, wyrazone w praktykach postgpowania z organizacja partnerska w celu
eksponowania wiarygodno$ci wtasnej organizacji oraz oceny wiarygodnos$ci innej organizacji.
Warto zwrdci¢ uwage, ze eksponowana przez organizacj¢ wiarygodno$¢ jest elementem

umozliwiajacym innej organizacji dokonanie oceny wiarygodnosci.
Definicja kompetencji zaufania miedzyorganizacyjnego

Rozwazania przedstawione w rozdziale 2 mozna zamkna¢ dwoma wnioskami. Po pierwsze,
kompetencje organizacji to potaczenie (koordynacja) takich komponentow jak wiedza
organizacji, umiejetnosci oraz rutyn organizacyjnych w taki sposob, by organizacja mogta
osiggnac przewage konkurencyjng na konkretnym rynku. Identyfikacja tych komponentéw oraz
opisanie ich z perspektywy zaufania mi¢dzyorganizacyjnego umozliwiaja zobrazowanie

istotnych kompetencji.

Drugi wniosek odnosi si¢ do wskazania pozadanego efektu, ktory umozliwi organizacji
osiaggnigcie przewagi konkurencyjnej. Przewaga ta jest mozliwa poprzez uzyskanie korzysci
takich jak np. nizsze koszty transakcyjne plynace z nawigzania lub rozwoju relacji
mi¢dzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu. Dlatego kompetencja organizacji w obszarze
zaufania migdzyorganizacyjnego obejmuje umiej¢tnosci praktycznego wykorzystania wiedzy
organizacji w celu oceny wiarygodnosci innych organizacji oraz budowy wlasnej
wiarygodnosci, a takze ksztattowania rutyn organizacyjnych, umozliwiajacych eksponowanie

wiarygodnosci oraz gotowos¢ do rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych.
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Konceptualizacja poszczegolnych komponentow kompetencji zaufania
miedzyorganizacyjnego pomogla w opracowaniu teoretycznego modelu kompetencji zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego, ktorego struktura wraz z definicjami zostata przedstawiona w tabeli

2.1.

Tabela 2.1. Model teoretyczny kompetencji zaufania miedzyorganizacyjnego

Komponenty kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

Wiedza organizacji Umiejetnosci organizacji | Rutyny organizacyjne
g ) 1€ g ) yny org Y
Wiedza o atrybucie Przyjete w organizacji Wzorce zachowan w organizacji
wiarygodnos$ci (w tym wiedza sposoby (formalne utrwalajace umicjgtnosci
o cechach i dowodach i nieformalne) stosowane | organizacji, wyrazone
do: w praktykach postepowania

potwierdzajacych D
. i . , . |z organizacja partnerska w celu
wiarygodno$¢ oraz sposobach |a) oceny wiarygodnosci
zarzadzania wiarygodno$cig) |innych organizacji;

oraz zaufaniu

eksponowania wiarygodnosci
wlasnej organizacji oraz oceny
b) budowania wlasne;j wiarygodnosci innej

migdzyorganizacyjnym. wiarygodnosci. organizacji.

Kompetencja zaufania miedzyorganizacyjnego

Kompetencja zaufania mig¢dzyorganizacyjnego to umiejetnosci wykorzystania posiadane;
wiedzy organizacji o atrybucie wiarygodnos$ci, ktore utrwalone s3 w organizacji poprzez
rutyny organizacyjne. Celem kompetencji jest ocena i budowa wtasnej wiarygodnos$ci (w tym
jej eksponowanie), ktorej rezultatem jest ksztaltowanie gotowo$ci organizacji
do nawigzywania lub rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych. Gotowos¢ taka wskazuje,
ze dana relacja oparta jest na zaufaniu.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 2.3 obrazuje umiejscowienie kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego
w procesie budowy zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych oraz osiggania przewagi

konkurencyjnej przez organizacje partnerskie.
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Rysunek 2.3. Kompetencja zaufania miedzyorganizacyjnego w relacjach
miedzyorganizacyjnych

Wiedza Umiejetnosci Rutyny
organizacji organizacji organizacyjne

Kompetencja zaufania

A

miedzyorganizacyjnego

: Determinanty zaufania Zaufanie miedzyorganizacyjne oparte o ocen¢
! miedzyorganizacyjnego

. wiarygodnosci organizacji

o ! T

Nawiazywanie lub rozwoéj relacji
miedzyorganizacyjnych

. .

Inne kompetencje i
zasoby organizacji
wspoélpracujacych

Dodatkowe
korzysci

Przewaga konkurencyjna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kompetencja zaufania mi¢dzyorganizacyjnego umozliwia organizacji wykonanie oceny
wiarygodnosci (ale rowniez budowe i eksponowanie wlasnej wiarygodnosci, ktora jest takze
poddawana ocenie). Ocena ta wskazuje na zaufanie mi¢dzyorganizacyjne lub jego brak i na jej
podstawie podejmuje si¢ decyzje o nawigzaniu lub rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych.
Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne wptywa na wystapienie dodatkowych efektow takich jak
np. nizsze koszty transakcyjne, wymiana wiedzy organizacji, wzrost innowacyjnosci.
Umozliwia réwniez wspotdzielenie zasobow i kompetencji organizacji bedacych w danej

relacji (por. podrozdziat 1.3).

Klasyfikujac kompetencje zaufania migdzyorganizacyjnego zgodnie z podziatem kompetencji

organizacji, zaproponowanym przez T. Oleksyna (2017), na:

e kompetencje zarzadcze,

e kompetencje pracownicze,

e wiedze i pamigé zbiorowa,

e kompetencje zewnetrzne (np. patenty, licencje),
e kompetencje w sferze produktow i technologii,

e kompetencje spoteczne zwigzane ze wspolpracg i relacjami z otoczeniem oraz etyka,
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mozna stwierdzi¢, ze kompetencja zaufania mi¢dzyorganizacyjnego bedzie ta kompetencja
spoteczng organizacji, ktora odpowiada za wspotprace i relacje z otoczeniem organizacji.
Kompetencje kwalifikowane do tego typu maja na celu wzmocni¢ zdolno$¢ organizacji
do nawigzywania irozwoju relacji miedzyorganizacyjnych (Sledziewska i Wtoch, 2020;

Lukasinski i in., 2021).

Inng kategoryzacj¢ zaproponowali H. Piekarz i A. Marszalek (2009), ktorzy dziela kompetencje
organizacji na: glowne kompetencje (kluczowe kompetencje zapewniajace przewage
konkurencyjna); wyrdzniajace si¢ kompetencje (kompetencje wyrdzniajace organizacj¢ na tle
konkurencji, kompetencje organizacyjne (kompetencje wymagane od jednostek biznesu),
kompetencje wspierajace (kompetencje wspierajace kompetencje gtowne, wyrdzniajace
i organizacyjne) oraz kompetencje dynamiczne (zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ciaglego
tworzenia kompetencji). Z tej perspektywy kompetencja zaufania mi¢dzyorganizacyjnego
bedzie kompetencja wspierajaca, ktora w sposdb posredni umozliwi organizacji osiggnigcie

przewagi konkurencyjne;.
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Rozdzial 3. Procedura i metody empirycznej analizy

modelu badawczego

3.1 Charakterystyka wojewodztwa mazowieckiego i organizacji gospodarczych —

obszar terytorialny i podmiot badan

W niniejszym podrozdziale zostanie przedstawiona specyfika wojewodztwa mazowieckiego
jako obszaru badan. Wojewddztwo mazowieckie jest wyjatkowe w skali zarowno Polski, jak
i innych panstw europejskich, ze wzgledu na duze zrdéznicowanie gospodarcze i1 spoleczne.
Rozwazania warto jednak zacza¢ od podzialu statystycznego wojewddztwa wg klasyfikacji
NUTS. Podziat ten jest szczegolnie istotny z perspektywy problemu badawczego, w ramach
ktérego wskazano niewystarczajacg sie¢ powigzan gospodarczych pomigdzy centralng
a peryferyjna czesScia wojewddztwa mazowieckiego wynikajaca z ograniczonego zaufania

pomiedzy organizacjami.

Postepujaca polaryzacja spoteczno-gospodarcza wojewodztwa, dysproporcje rozwojowe,
konieczno$¢ dopasowania instrumentow polityki regionalnej, a takze obawa przed utrata czesci
Funduszy Europejskich dla cz¢éci gmin i powiatow, w wyniku zakwalifikowania wojewddztwa
mazowieckiego do regionow lepiej rozwinigtych w Unii Europejskiej doprowadzity w 2018
roku — na mocy rozporzagdzenia Komisji Europejskiej'é — do podziatu wojewddztwa na dwa
regiony statystyczne wg klasyfikacji NUTS. Umozliwito to zachowanie spdjnosci
administracyjnej catego wojewodztwa przy jednoczesnej mozliwo$ci wsparcia w innym
zakresie dwoch wyodrgbnianych regionéw wojewodztwa mazowieckiego: NUTS 2
warszawskiego stotecznego oraz NUTS 2 mazowieckiego regionalnego (Wojnarowski, 2019).
Zostaly rowniez zmienione granice poszczegolnych podregionéw NUTS 3. Doktadny przebieg

granic poszczego6lnych podregionéw obrazuje rysunek 3.1.

16 Rozporzadzenie Komisji (UE) 2016/2066 z dnia 21 listopada 2016 r. zmieniajace zatgczniki do rozporzadzenia
(WE) nr 1059/2003 Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie ustalenia wspolnej klasyfikacji Jednostek
Terytorialnych do Celow Statystycznych (NUTS), http://eur-lex.curopa.cu/legal-
content/PL/TXT/?7uri=CELEX:32016R2066 (dostep: 25.08.2022).
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Rysunek 3.1. Granice poszczegolnych NUTS 2 i NUTS 2 w wojewodztwie mazowieckim
w 2013 i 2016 roku
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Zrédto: Projekt ,,Zrownowazony rozwéj wojewddztwa mazowieckiego w nowym ukladzie jednostek NUTS2 i
NUTS3”, https://www.cziitt.pw.edu.pl/wp-content/uploads/2020/08/2020.08.26 raport z wywiadow.pdf
(dostep: 25.08.2022).

Analizujac szczegdtowo zroznicowanie wojewodztwa mazowieckiego, nalezy zaznaczyé,
ze obszar ten jest najbogatszym wojewddztwem w kraju, podkresla si¢ wrecz, ze: ,,Warszawa
wraz ze swoim obszarem metropolitalnym stanowi najsilniejszy obszar gospodarczy kraju,
a dzigki szerokiej palecie mozliwosci rozwoju zawodowego i osobistego oraz oferowanym
ustlugom, przyciaga najbardziej kreatywne jednostki. Potencjat rozwoju miasta jest magnesem
dla inwestordéw 1 przedsigbiorcow, co powoduje koncentracj¢ funkcji metropolitalnych przede
wszystkim w Warszawie” (Strzelecki, 2013, s. 12). Na terenie wojewddztwa w 2021 roku
generowane bylo 23% Produktu Krajowego Brutto (PKB) calego kraju (wg cen biezacych).
Jednoczesnie jest to wojewddztwo o bardzo duzym wewnetrznym zrdéznicowaniu. Wg warto$ci
bezwzglednych PKB generowane na terenie wojewddztwa mazowieckiego wynosito 596 033,
z czego 77% wartosci tej generowane byto przez NUTS 2 warszawski stoteczny. Poziom PKB
na mieszkanca w najbiedniejszych obszarach wojewddztwa ksztattuje si¢ na poziomie znacznie

nizszym niz 75% $redniej unijne;.
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Rysunek 3.2. PKB ogotem za 2020 rok
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Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS (https:/bdl.stat.gov.pl/bdl/start) (dostep: 26.06.2022).

Podobny obraz zostaje uzyskany, gdy dane te zostaly przeliczone na 1 mieszkanca.
Warto jednak zwréci¢ uwage na to, ze po dokonaniu dokladnej analizy wyliczen widac,
ze — Srednio — mieszkaniec wojewoddztwa mazowieckiego generuje PKB wyzsze niz
mieszkaniec Polski. Analizujac je na poziomie poszczegdlnych regionéw, mozna
zaobserwowaé, ze wynik ten generowany jest gtownie przez region warszawski stoteczny,
gdzie PKB w przeliczeniu na 1 mieszkanca jest ponad 2-krotnie wyzsze, niz w przypadku
Polski, i prawie 3-krotnie wyzsze niz w przypadku NUTS 2 mazowieckiego regionalnego.
Analiza tych zmiennych wskazuje, Ze wystepuja znaczace roéznice w poziomie rozwoju
gospodarczego poszczegélnych regiondow wojewddztwa, ktére moga mie¢ wpltyw na oceng

wiarygodno$ci organizacji.
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Rysunek 3.3. PKB na 1 mieszkanca w latach 2000-2021
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Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS (https://bdl.stat.gov.pl/bdl/start) (dostep: 26.06.2022).

Na zréznicowanie wewnetrzne wojewodztwa wskazuje rowniez analiza struktury podmiotéw
gospodarki narodowej zarejestrowanych w bazie REGON w 2020 roku'’. W celu zobrazowania
réznic, zgodnie z wytycznymi GUS, dokonano scalenia poszczegélnych sekcji PKD

w nastgpujace grupy sekcji:

¢ rolnictwo, le$nictwo, lowiectwo i rybactwo;

e przemyst;

e budownictwo;

e handel, naprawa pojazdéw samochodowych, transport i gospodarka magazynowa,
zakwaterowanie i gastronomia, informacja i komunikacja;

e dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa, obstuga rynku i nieruchomosci;

e pozostale ustugi.

W tabeli 3.2 pokazana zostata struktura podmiotéw gospodarki narodowej w wartosciach

bezwzglednych. Warto zwrdci¢ uwage, ze na terenie wojewddztwa mazowieckiego

17 Przedstawiono dane za 2020 rok, w ktorym to zostato przeprowadzone badanie ankietowe. Struktura podmiotow
nie ulega wigkszym zmianom w poszczeg6lnych latach.
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zarejestrowanych jest ok. 19% wszystkich podmiotéw gospodarki narodowej w Polsce, z czego

ok. 76% na terenie regionu warszawskiego stotecznego.

Tabela 3.1 Liczba podmiotow gospodarki narodowej zarejestrowanych w bazie REGON

w 2020 roku
Handel, naprawa
pojazdow
samochodowych,
transport
i gospodarka
magazynowa, Dzialalnos¢
Rolnictwo, zakwaterowanie finansowa
lesnictwo, i gastronomia, i ubezpieczeniowa,
lowiectwo informacja obsluga rynku Pozostale
Obszar i rybactwo | Przemyst | Budownictwo | i komunikacja i nieruchomosci ustugi
Polska 70391 | 418953 625 814 1626107 399935| 1352159
Wojewddztwo
mazowieckie 8260 66 987 90 034 328 291 69 884 284 908
Region
warszawski
stoteczny 2524 46 421 58 027 249 664 58 807 227 438
Region
mazowiecki
regionalny 5736 20 566 32 007 78 627 11077 57470

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS (https:/bdl.stat.gov.pl/bdl/start) (dostep: 26.06.2022).

Po przeliczeniu wartosci bezwzglednych na procenty w tabeli 3.2 zostata przedstawiona
struktura podmiotéow ze wzgledu na liczebno$¢ w danej grupie sekcji PKD. W regionie
warszawskim stolecznym mozna zaobserwowac stosunkowa wigksza liczbe podmiotow
prowadzacych dziatalno$¢ finansowg i ubezpieczeniowa, obstuge rynku i nieruchomosci oraz
pozostatych uslug (np. dzialalno§¢ profesjonalna, naukowa i techniczna). W regionie
mazowieckim regionalnym wystepuje natomiast wyzsza koncentracja podmiotow w grupie

rolnictwo, le$nictwo i rybactwo, przemyst i budownictwo.

Tabela 3.2. Struktura podmiotéow gospodarki narodowej zarejestrowanych w bazie
REGON w 2020 roku

Handel, naprawa
pojazdow
samochodowych,
transport
i gospodarka
magazynowa, Dzialalnos¢
Rolnictwo, zakwaterowanie finansowa
leSnictwo, i gastronomia, i ubezpieczeniowa,
lowiectwo informacja obsluga rynku Pozostale
Obszar i rybactwo | Przemyst | Budownictwo | i komunikacja i nieruchomosci ustugi
Polska 2% 9% 14% 36% 9% 30%
mnggﬁgo 1% 8% 11% 39% 8% 34%
Region
warszawski 0,4% 7% 9% 39% 9% 35%
stoteczny
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Region
mazowiecki 3% 10% 16% 38% 5% 28%
regionalny

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS (https:/bdl.stat.gov.pl/bdl/start) (dostep: 26.06.2022).

Wojewddztwo mazowieckie wyrdznia si¢ najwigksza liczba gospodarstw rolnych sposrod
wszystkich polskich wojewddztw (Strzelecki, 2015a). Udzial terendw rolnych w 2018 r.
wynosit ok. 56% ogdlnej powierzchni wojewodztwa. W szczegolnosci obszary zlokalizowane
na obrzezach wojewodztwa maja w przewazajacym stopniu charakter rolniczy. Réwnoczes$nie
w wojewodztwie mazowieckim nastgpuje bardzo silne wypieranie funkcji rolniczych przez
pozarolnicze, a samo rolnictwo podlega dynamicznym zmianom w zakresie gospodarowania
gruntami ornymi (Strzelecki, 2013; MBPR, 2014). Najbardziej widoczne zmiany w zakresie
funkcjonalnym wojewddztwa mazowieckiego dotyczg przeksztalcen obszaréw dotad
rolniczych na funkcje mieszkalne, rekreacyjne, przemystowe, a coraz cz¢sciej takze ustugowe
(transportowe i handlowe) (Sleszynski, 2012). Nastgpuja one najsilniej w obszarach
podmiejskich glownych osrodkow na Mazowszu, tj. przede wszystkim Warszawy, ale takze
w Radomiu, Plocku i Siedlcach. Jak wykazano w opracowaniach naukowych (Strzelecki,
2013a; Sleszyr'lski, 2012; Komornicki i in., 2012; MBPR, 2014), w strefach podmiejskich
zanika funkcja aprowizacyjna (w szczegélno$ci strefa zywicielska Warszawy — obszar
na zachod od stolicy) (Strzelecki, 2013a; Komornicki i in., 2012), a rolnictwo przesuwa si¢
na obrzeza regionu, w szczeg6lnosci na pdinoc, potocny-zachoéd i podtnocny-wschod
wojewodztwa (Strzelecki, 2013a). Analiza ta prowadzi do wniosku, Zze w regionie
mazowieckim regionalnym przewage maja podmioty zaliczane do tradycyjnych galezi

gospodarki, co moze mie¢ wplyw na réznice w ocenie wiarygodnos$ci organizacji.

W tabeli 3.3 przedstawiona zostata liczba podmiotéw gospodarki narodowej w podziale
na klasy wielkosci. Zaré6wno w Polsce, jak i wojewddztwie mazowieckim dominujg podmioty
nieprzekraczajace 9 pracownikow. Na podstawie analizy danych przedstawionych w tabeli 3.4
nalezy jednak zauwazy¢ niewielkie zréznicowanie wojewddztwa mazowieckiego.
Odsetki podmiotow gospodarki narodowej w obu regionach statystycznych sg porownywalne.
Niemniej wielkos¢ podmiotu moze mie¢ wplyw na oceng wiarygodnosci, dlatego bedzie

to zmienna brana pod uwagg podczas analizy statystyczne;.
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Tabela 3.3. Podmioty gospodarki narodowej wg klas wielkosci w 2020 r.

Klasy wielkoSci
Obszar 0-9 1049 50-249 250 i powyzej
Polska 4497 099 134 600 27 381 4298
Wojewddztwo mazowieckie 857 513 23961 4815 1040
Region warszawski stoleczny 653 782 17 476 3610 884
Region mazowiecki regionalny 203 731 6485 1205 156

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS (https:/bdL.stat.gov.pl/bdl/start) (dostep: 26.06.2022).

Tabela 3.4. Struktura gospodarki narodowej wg klas wielkosci w 2020 r.

Klasy wielkoSci
Obszar 0-9 10-49 50-249 250 i powyzej
Polska 96,4% 2,9% 0,6% 0,1%
Wojewddztwo mazowieckie 96,6% 2,7% 0,5% 0,1%
Region warszawski stoleczny 96,7% 2,6% 0,5% 0,1%
Region mazowiecki regionalny 96,3% 3,1% 0,6% 0,1%

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS (https:/bdl.stat.gov.pl/bdl/start) (dostep: 26.06.2022).

Przedstawione wybrane dane pochodzace z Banku Danych Lokalnych GUS wskazuja
na zréznicowanie wojewodztwa mazowieckiego. Problem ten jest szczegdlnie zaznaczony
w literaturze przedmiotu, gdzie podkresla si¢ dualizm wojewodztwa mazowieckiego
(Strzelecki, 2013; Sleszyr'lski, 2012b; Komornicki, Czapiewski i Solon, 2012; MBPR, 2014;
Strzelecki, Kolipinski, 2011; Wajda, 2017; Swianiewicz 1 Dabrowska, 2018).
Wsréd wskazywanych czynnikow wptywajacych na spojnos¢ wojewodztwa (a w szczegdlnosci
na potaczenia gospodarcze pomi¢dzy réznymi obszarami, w tym na fancuchy dostaw) znajduje
si¢ infrastruktura komunikacyjna wojewodztwa (Grosse, 2012; CZITT, 2020), ktora
ma na Mazowszu charakterystyczny uktad. Jest on skoncentrowany szczegélnie w kierunku
Warszawy (stosunkowo dobre polaczenia drogowe migdzy gtéwnymi miastami wojewddztwa
a Warszawg), przy czym stabiej rozwinigty jest migdzy poszczegodlnymi miastami takimi jak
Siedlce, Ostroteka, Zyrardow, Plock czy Ciechanéw. Sytuacja ta wpltywa na polaryzacje
przestrzenng wojewodztwa, m.in. poprzez ograniczenie bodzcéw rozwojowych i tworzenie
polaczen gospodarczych (Sleszynski, 2012; Strzelecki, 2012a; Strzelecki, 2015a).
Zarowno literatura naukowa dotyczaca wojewodztwa mazowieckiego, jak i sama strategia
wojewodztwa tworzona przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego wskazuja
na konieczno$¢ poprawy spojnosci terytorialnej oraz transportowej i budowy powigzan
gospodarczych pomigdzy regionami. Szczegélnie istotne jest budowanie relacji miedzy

rdzeniem — miastem centralnym — a otoczeniem, na ktore ma wplyw (Sleszynski, 2012a;
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Strzelecki, 2015; Wajda, 2017; Swaniewicz, 2018). Warto wskaza¢, ze rozwoj infrastruktury
transportu przyczynia si¢ do (Klimek, 2013, s. 106-107):

e _zmniejszenia dysproporcji w poziomie rozwoju gospodarczego regionow
(m.in. poprzez podnoszenie atrakcyjnos$ci i stwarzanie sprzyjajacych warunkéw dla
potencjalnych inwestoréw, przyciggania inwestycji towarzyszacych, np. w zakresie
infrastruktury ustugowej),

e rozwoju przemyshu materialow budowlanych i sektora ustug budowlanych,

e lagodzenia niektorych problemow spoteczno-gospodarczych, np. bezrobocia, poprawy
dostepnosci transportowej réznych miejsc,

o zwigkszenia mobilnosci ludzi, ograniczania kosztow zewngtrznych transportu
(zwlaszcza poprzez: ksztattowanie proekologicznej struktury gateziowej systemow
transportowych,

e stwarzania warunkdw do ograniczania kongestii, podnoszenia bezpieczenstwa
1 komfortu podrézowania, zapewnienie ptynnosci ruchu),

e stymulowania wspOtpracy regionow przygranicznych, stymulowania mi¢dzynarodowej
wymiany towarowej (zwlaszcza dzigki budowie migdzynarodowych polaczen
transportowych oraz eliminacji utrudnien na przejsciach granicznych, co sprzyja

swobodnemu przeptywowi dobr 1 0sdb) i rozwoju wspotpracy migdzynarodowe;”.

Zréznicowanie wojewodztwa mazowieckiego obserwowane jest poza poziomem rozwoju
gospodarczego, dostepnosci infrastruktury transportowej (rozwini¢te centrum oraz zachodnia
cz¢s¢ wojewodztwa) czy struktury gospodarki rowniez w poziomie wyksztatcenia
mieszkancow (koncentracja mieszkancow z wyzszym wyksztalceniem w Warszawie
i powiatach osciennych), bezrobocia, strukturze czy poziomie kapitatu spotecznego itp.

(Strzelecki, 2013; Swaniewicz, 2018).

Na podstawie przeprowadzonych analiz dotyczacych charakterystyki wojewodztwa

mazowieckiego wskazane zostaty nast¢pujace implikacje dla badan i analiz:

e dobor proby badawczej uwzglednia¢ bedzie podzial wojewddztwa na regiony
statystyczne NUTS 2;
e analizy statystyczne testujagce roznice w obserwacjach pomie¢dzy poszczegdlnymi

grupami realizowane bgda ze wzgledu nastepujace zmienne: lokalizacja terytorialna
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organizacji gospodarczej, wielko$¢ organizacji wg klas wielkosci, typ organizacji

gospodarczej'®.

3.2 Operacjonalizacja postepowania badawczego

W celu pozyskania niezbednego empirycznego materialu badawczego, potrzebnego

do opracowania modelu kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, postuzono si¢

metodami oraz technikami badawczymi zapewniajagcymi triangulacje zebranych danych.

Wsrod wykorzystanych metod lub technik zbierania danych empirycznych znalazty sie:

e Metoda ilosciowa:

o Badanie ankietowe (technika CATI):

Podmiot: przedsigbiorstwa z terenu wojewddztwa mazowieckiego

Liczebnos¢ proby (n) = 1233 przedsigbiorstw

Sposob doboru proby: warstwowo-losowy

Parametry proby: poziom ufnosci 0,95; proporcja zjawiska w populacji
generalnej P=50%; e — maksymalny btad oszacowania (NUTS 2 Warszawski
stoteczny = 3,89%. NUTS 2 Mazowiecki regionalny=3,98%)

Narzedzie: kwestionariusz z pytaniami zamknig¢tymi oraz otwartymi

e Metoda jakosciowa:

o Wywiady poglebione (technika IDI):

Podmiot: przedsigbiorstwa z terenu wojewddztwa mazowieckiego
Liczebnos¢ proby (n) = 10 przedsigbiorstw
Sposob doboru proby: celowy

Narzgdzie: scenariusz czg$ciowo ustrukturyzowany.

W kolejnym podrozdziale metody te zostang szczegdtowo omdwione wraz z przedstawieniem

sposobu doboru préby badawczej, kontroli zebranego materialu badawczego oraz sposobu

analizy.

18

organizacja, ktora prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza zwiazang z wytwarzaniem produktow oraz

ze $wiadczeniem ustug, kierujac si¢ zasada ekonomicznosci, a przede wszystkim do osiggnigcia zalozonego zysku
(Lachiewicz, 2007, s. 27)
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3.2.1 Badanie ankietowe
Opis sposobu realizacji badania ankietowego

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone w ramach projektu ,,Zréwnowazony rozwoj
wojewodztwa mazowieckiego w nowym uktadzie jednostek NUTS2 i NUTS3” finansowanego
przez Narodowe Centrum Badan i1 Rozwoju w ramach 1 konkursu Programu
GOSPOSTRATEG. Autor rozprawy byl powotany na funkcje¢ kierownika projektu po stronie
Politechniki Warszawskiej. Koordynowal m.in. realizacj¢ badan ilosciowych w projekcie i byt
odpowiedzialny za: dobér proby badawczej, przeprowadzenie zaméwienia publicznego
na wykonawce badania ankietowego (opracowanie Opisu Przedmiotu Zamowienia),

wspotprace z wykonawcg badania, kontrole pracy ankieterow oraz kontrole bazy danych.

Wykorzystanym narz¢dziem byt kwestionariusz sktadajacy si¢z pytan zamknigtych.
Kwestionariusz do badania zostal opracowany przez zesp6l badawczy, w ktérego pracach
uczestniczyt Autor. Dodatkowo Autor opracowat samodzielnie pytania dotyczace zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego oraz pytania wykorzystane do budowy indeksu wiarygodnosci
organizacji wykorzystanego do opisania komponentu ,postawa organizacji” kompetencji
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego. Kwestionariusz ankiety dokonywat pomiaru 98 zmiennych.
Pytania opracowane przez Autora oraz pytania wykorzystane do analizy (pytania o partneréw
biznesowych oraz metryczkowe) zostaty przedstawione w Zalaczniku 2. Autor opracowat
pytania Z1, Z2, Z2a, Z3, przy czym pytanie Z1 sktadalo si¢ z 7 stwierdzef, a pytanie

Z3 z 5 stwierdzen.
Dobor proby do badania ankietowego

Badanie ankietowe przeprowadzono na reprezentatywnej probie przedsiebiorstw dla
wojewodztwa mazowieckiego. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz standaryzowany
zawierajacy pytania zamknigte. Dobor proby miat charakter warstwowo-losowy, co oznacza,
ze zostalo przeprowadzone losowanie respondentdéw z operatu losowania, tak aby kazda
jednostka tworzaca populacje miata jednakowa szanse wejscia do proby (Frankfort-Nachmias
11in., 2015). Warstwg w badaniu byt region w podziale statystycznym NUTS 2. Aby uzna¢
probe za reprezentatywng przy liczbie podmiotéw w populacji badawczej rownej 650 098,
przyjeto nastepujace parametry: poziom ufnosci 0,95, proporcja zjawiska w populacji
generalnej P=50%, maksymalny btad oszacowania e=4%. W celu okres$lenia liczebnosci proby

badawczej w poszczegdlnych warstwach postuzono si¢ wzorem:
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_ N(@Z2+P(1-P))
" N+eZ+22+P(1-P)

gdzie:

n — wielko$¢ proby

N — wielko$¢ populacji

e — maksymalny dopuszczalny blad oszacowania

P — oszacowana proporcja w populacji

Z — warto$¢ Z wynikajaca z przyjetego poziomu ufnosci. Dla 95% poziomu ufnosci Z=1,96.

Zrodto: Instytut CEM (https://www.cem.pl/pl/analizy/wielkosc-proby (dostep: 15.01.2020).

W  celu okres$lenia wielko$ci populacji przedsigbiorcow na terenie wojewddztwa
mazowieckiego postuzono si¢ liczbg podmiotow gospodarki narodowej wpisanych do rejestru
REGON. Wg danych Banku Danych Lokalnych GUS (stan na dzien 18.08.2020) w regionie
NUTS 2 warszawskim stotecznym znajdowato si¢ 495 190 podmiotéw, natomiast w regionie
NUTS 2 mazowieckim regionalnym znajdowato si¢ 154 908 podmiotdéw. Liczebnos¢ préby dla

poszczego6lnych warstw wynosita:

e 600 dla NUTS 2 warszawskiego stotecznego

495190 (1,962  0,5(1 — 0,5))
495190 * 0,042 + 1,962 * 0,5(1 — 0,5)

600 =

e 598 dla NUTS 2 mazowieckiego regionalnego:

154908 (1,962 * 0,5(1 — 0,5))
495190 * 0,042 + 1,962 * 0,5(1 — 0,5)

598 =

Badanie realizowano w dniach 21.09-23.10.09.2020 r. po pierwszej fali pandemii COVID-19
w Polsce. W sumie przeprowadzono 1233 wywiady, z czego 860 technika CATI
(ang. Computer-Assisted Telephone Interviewing, czyli wspomagany komputerowo wywiad
telefoniczny), a 373 technika CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interviewing —
wspomagany komputerowo wywiad przy pomocy strony WWW). Ostatecznie maksymalny

btad oszacowania (e) wyniost:
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e dla NUTS 2 warszawskiego stolecznego: 3,89%,

e dla NUTS 2 mazowieckiego regionalnego: 3,98%.

Nastepnie dokonano czyszczenia zbioru pod katem kompletno$ci odpowiedzi lub btgdow

ankieterskich (np. nieadekwatny respondent). Po czyszczeniu baza ostatecznie liczyta 1166

rekordow. Realizacj¢ proby badawczej obrazuje tabela 3.5.

Tabela 3.5. Metryczka badania ankietowego

Liczebnos¢ | Procent
Region NUTS 2 region warszawski stoteczny 600 51,5%
region mazowiecki regionalny 566 48,5%
Typ gminy miejska (w tym miasta na prawach powiatu) 838 71,9%
wiejska 197 16,9%
miejsko-wiejska 131 11,2%
Forma prawna jednoosobowa wtasno$¢ prywatna 160 13,7%
przedsigbiorstwo panstwowe 70 6,0%
spotka z.0.0. 627 53,8%
pozostate typy spotek 309 26,5%
Grupy PKD wg rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo 29 2,5%
GUS przemyst 400 34,3%
budownictwo 161 13,8%
handel, naprawa pojazdow 401 34,4%
samochodowych, transport 1 gospodarka
magazynowa, zakwaterowanie
informacja i komunikacja, dziatalno$¢ 175 15,0%
finansowa i ubezpieczeniowa, obstuga
rynku i nieruchomosci oraz pozostate ustugi
Liczba 9-49 pracownikow 756 64,8%
pracownikow 50-249 pracownikoéw 334 28,6%
250 1 wigcej pracownikow 76 6,5%
Pozycja w najwyzsza kadra menedzerska (prezes, 389 34,4%
przedsigbiorstwie | wiasciciel itp.)
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kadra menedzerska $redniego szczebla 299 26,4%

(kierownik itp.)

pracownik (tancuch dostaw) 443 39,2%

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.
Kontrola pracy ankieterow

Badanie skontrolowano zgodnie z przyjetymi zasadami Programu Kontroli Jakosci Pracy
Ankieterow stworzonego przez Organizacj¢ Firm Badania Opinii i Rynku. Kontrola
ta obejmuje:
e kontrole terenowa — polegajaca na biezacym podstuchu w trakcie realizacji wywiadow,
e kontrole nieterenowa — polegajaca na kompleksowej analizie bazy wynikowej

z badania.

Kontrola terenowa badania polegata na biezacym podstuchu ankieteréw przeprowadzajacych

wywiady. Podczas kontroli sprawdzano:

o fakt przeprowadzenia wywiadu,

o fakt realizacji wywiadu z wilasciwa firma, majaca siedzib¢ na terenie wojewddztwa
mazowieckiego,

o fakt zadawania wszystkich pytan ankiety,

e poprawnos¢ stosowania pytan filtrujacych,

e poprawnos¢ zadawania pytan (zgodnie z zapisem w ankiecie, bez zmian sformutowan,
tlumaczenia pytan, wymuszania odpowiedzi),

e merytoryczng poprawno$¢ zadawania pytan (np. czytanie/nieczytanie kafeterii

w pytaniach).

Skontrolowano 6,7%, tj. 58 wywiadow telefonicznych z 860. W tabeli 3.6 zaprezentowano

zestawienie zrealizowanych i skontrolowanych wywiadow wg ankieterow.

Tabela 3.6. Zestawienie liczby zrealizowanych i skontrolowanych wywiadow wg
ankieterow

Lp. Nr ankietera Liczba wywiadow skontrolowanych
metoda podshuchu
1 190 5
2 86 7
3 353 4
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4 162 3
5 22 5
6 87 3
7 38 5
8 404 6
9 110 4
10 81 2
11 161 7
12 34 7

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wywiady przeprowadzato 12 ankieteréw, wszystkich skontrolowano poprzez podstuch
telefoniczny. Uchybienia, ktore zaobserwowano w wykonanych przez nich wywiadach,

dotyczyty takich kwestii jak:

e sugerowanie odpowiedzi respondentowi, odpowiadania za respondenta, bez dawania
szansy wypowiedzi,

e zapisanie niepeinej odpowiedzi respondenta,

e nielogiczno$¢/niezgodnos¢ odpowiedzi,

e zmiana/przeformutowanie tresci pytania (pytan) zawartego (zawartych) w ankiecie,

¢ bledny zapis wypowiedzi (inny niz odpowiedz respondenta),

e niedopytanie respondenta o szczegdly, rozwini¢cia i doprecyzowania odpowiedzi,

e bledne zaznaczenie oceny czynnika z kafeterii pytania,

e zapisywanie skrotow wyrazow w odpowiedzi na pytanie otwarte, niemoznos$¢ ich
rozszyfrowania,

e niewlasciwe zaznaczenie w kafeterii opcji podanych przez respondenta,

e nieczytanie opisu skali ocen.

Ankieterzy, u ktorych wykryto nieprawidtowosci w trakcie podstuchu, zostali na biezaco o tym
poinformowani i pouczeni o wlasciwym realizowaniu wywiadéw. Bledy przez nich popetnione
— skorygowano.

Kontrola nieterenowa badania zostala przeprowadzona w celu sprawdzenia poprawnosci
zapisow odpowiedzi respondentéw. Przedmiotem kontroli byta baza wynikowa z badania, ktora

weryfikowano pod katem:
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e prawidlowego wpisywania odpowiedzi

(bez stosowania skrotow, niepelnych zapisow),

respondentow na pytania poOlotwarte

e prawidlowego zaznaczania odpowiedzi respondentéw w pytaniach zamknigtych,

e merytorycznosci/logiczno$ci odpowiedzi.

Kontrolg przeprowadzano w trakcie i po zakonczeniu badania, tj. w okresie 21.09-23.10.2020

roku. Skontrolowano 11,04% wywiadéw realizowanych technika CATI, czyli 95 z 860 oraz

100% wykonanych technika CAWI, czyli 373. Zweryfikowano prace wszystkich ankieterow

realizujacych badanie. W bazie wynikowej nie wystapity zadne nieprawidtowosci, wszystkie

skontrolowane wywiady wykonano poprawnie. W tabeli 3.7. zaprezentowano zestawienie

wynikoéw kontroli.

Tabela 3.7. Zbiorcze zestawienie wynikow kontroli nieterenowej (weryfikacja bazy)

Nr Liczba Liczba skontrolowanych Liczba wywiadow,
ankietera zrealizowanych wywiadow — weryfikacja w ktorych wykryto
wywiadow bazy wynikowej bledy w bazie

190 74 8 0
86 134 14 0
353 40 5 0
162 25 4 0
22 69 8 0
87 46 5 0
38 83 9 0
404 82 9 0
110 64 7 0
81 12 2 0
161 136 14 0
34 95 10 0
Razem 860 95 0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Poprzez zastosowanie obu metod kontroli kompleksowo sprawdzono prac¢ ankieteréw; tym

samym wyeliminowano bledy, co przyczynilo si¢ do podniesienia jakos$ci otrzymanych

wynikow.
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3.2.2

Indywidualne wywiady poglebione

Opis sposobu realizacji indywidualnych wywiadow poglebionych

W celu odpowiedzi na postawione pytania badawcze P3, P4, P5 przeprowadzone zostaty

indywidualne wywiady pogtebione (IDI — ang. Individual In-Depth Interview). Narzedziem

badawczym byt ustrukturyzowany scenariusz (zatacznik 2), pozwalajacy na prowadzenie

rozmow zgodnie z okreslonym planem.

Glownym celem wywiadéw bylo odkrywanie prawidtowosci. E. Babbie (2020, s. 423) zaleca,

by w analizie materiatu pochodzacego z badan jako$ciowych poszukiwaé tych prawidtowosci

w ramach nastgpujacych obszarow (Babbie, 2020, s. 423):

czestotliwo$¢ 1 nasilenie — jak czesto danego zjawisko si¢ pojawia? Jakie jest jego
nasilenie? (analiza dotyczaca definiowania zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, jego
znaczenia i czestotliwos$ci w wypowiedziach);

struktura — z jakich elementow sktada si¢ badane zjawisko? Czy poszczegolne elementy
sa ze sobg powigzane? (analiza dotyczaca cech konstytuujacych wiarygodnos¢ jako
fundament zaufania mi¢dzyorganizacyjnego);

procesy — czy wystepuja jakie$ uporzadkowanie elementow struktury? (analiza relacji
pomigdzy zaufaniem migdzyorganizacyjnym a wiarygodno$cia oraz analiza
umiejetnosci oceny i budowy wiarygodnosci, w tym przebiegu procesu);

przyczyny — jakie sa przyczyny wystgpowania zjawiska? (analiza dowodow
wskazujacych na wystepowanie zaufania migdzyorganizacyjnego);

konsekwencja — jakie sg skutki wystgpowania danego zjawiska? (analiza korzysci

wynikajacych z zaufania migdzyorganizacyjnego).

Badanie oraz analiza wywiadéw zostaly przeprowadzone zgodnie z ponizsza procedurg

(Babbie, 2020):

e o R e

Opracowanie scenariusza wywiadu na podstawie pytan badawczych.
Okreslenie kryteriow wiaczenia do proby badawcze;.

Realizacja wywiadu pilotazowego.

Modyfikacja scenariusza.

Realizacja wywiadow.

Spisanie wstepnych wnioskow z realizacji wywiadow.

Analiza wywiad6éw (w tym kodowanie wypowiedzi).

Synteza i opis.
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9. Opracowanie wnioskéw z wywiadow.
Dobor proby badawczej

W celu zapewnienia réznorodnos$ci opinii proba badawcza zostata zroznicowana ze wzgledu
na nastepujace kryteria: branza, wielko$¢ przedsicbiorstwa (MSP/duze przedsigbiorstwa),
zasieg (dziatalno$¢ na terenie Polski/ dziatalno§¢ miedzynarodowa) oraz kapitat (polski/
zagraniczny). Oprocz kryteriow dotyczacych organizacji zostaly opracowane kryteria
wlaczenia respondenta do proby. W tym wypadku kazdy z rozméwcoOw musial spetnié

nastepujace kryteria wlaczajace:

e stanowisko menedzerskie lub wyzsze (kierownik, dyrektor, cztonek zarzadu, wilasciciel
itp.),
e co najmniej 5-letnie do$wiadczenie we wspdipracy z innymi organizacjami

(przekraczanie granic organizacji).

Lacznie przeprowadzono 10 wywiadow poglebionych, 1 pilotazowy oraz 9 wywiadow
wlasciwych. Ze wzgledu na wysoka warto§¢ wywiadu pilotazowego podjeto decyzje
o ostatecznym wlaczeniu wywiadu pilotazowego do proby badawczej. Dokladna struktura

zrealizowanej proby badawczej zostata przedstawiona w tabeli 3.8.

Tabela 3.8. Charakterystyka respondentow objetych indywidualnymi wywiadami
poglebionymi
Nr Stanowisko Branza Wielkos§¢ Zasieg Kapital
responde
nta
R1 Menedzer/ Przemyst MSP Migdzynarodowy | Polska
wiasciciel metalurgiczny
R2 Menedzer/ Przemyst MSP Migdzynarodowy | Polska
wiasciciel spozywczy
R3 General Automotive Duze Miegdzynarodowy | Korea
controlling przedsigbiorstwo
manager
R4 Menedzer/ Przemyst, Duze Migdzynarodowy/ | USA
wiasciciel energetyka, przedsigbiorstwo/ | Polska
transport/badania | wtasna dziatalno$¢
marketingowe
RS Dyrektor Media monitoring | MSP Migdzynarodowy | Holandia/
finansowy USA
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R6 Dyrektor [T/ustugi Duze Polska Polska
zarzadzajaca/udzia | finansowe przedsigbiorstwo
towiec
R7 Dyrektor Elektronika Duze Migdzynarodowy | USA
handlowy przedsigbiorstwo
R8 Wrhasciciel/udziato | IT/sprzet MSP Polska Polska
wiec medyczny
(tomografy,
rentgeny itp.)
R9 Prezes zarzadu Kartografia/geode | MSP Migdzynarodowy | Polska
zja/IT
R10 CEO Beauty/moda MSP Migdzynarodowy | Polska

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wywiady zostaly przeprowadzone przez Autora rozprawy, w ramach samodzielnych prac

badawczych; nie byly one powigzane z projektem ,,Zréwnowazony rozwoj wojewodztwa

mazowieckiego w nowym uktadzie jednostek NUTS2 i NUTS3. Poziom metropolitalny,

regionalny i subregionalny”.

Sposob analizy wywiadow

Zrealizowane wywiady zostaly poddane transkrypcji, a nastgpnie przeanalizowane w sposob

zalecany przez Milesa i Hubermana (2000) oraz Babbie’ego (2009), a wigc:

1.

Kodowanie zebranych danych (kodowanie wg pytan badawczych oraz na podstawie
kwestii pojawiajacych si¢ w wywiadach), a nast¢pnie potaczenie kodow w grupy kodow
oraz przypisanie do pytan badawczych. Powstala ksigzka kodowa zostala
zaprezentowana w tabeli 3.9. Ksigzka kodowa nawigzuje do przedstawionej koncepcji
kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego przedstawionej w podrozdziale
2.3. W wywiadach eksplorowane byly dwa komponenty koncepcji: wiedza oraz
umiejetnosci. Trzeci komponent — ,,postawa” — byl badany w ramach badania
ankietowego.

Opracowanie notatek z wywiadow oraz komentarzy do fragmentéw umozliwiajacych
uzupehnienie wnioskow z przeprowadzonych rozmow.

Analiza polegajaca na uporzadkowaniu zebranego materialu (segregacja oraz
sortowanie wypowiedzi na bazie kodow, grup kodow oraz pytan badawczych). Analiza
ma na celu zaobserwowanie wzorcoéw, zwigzkéw pomigdzy badanymi zjawiskami lub

wskazanie réznic pomiedzy grupami.
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4. Synteza w celu pokazania prawidtowosci, charakterystycznych wzorow lub cech
odmiennych.

5. Przedstawienie syntezy w formie tekstu wraz z zobrazowaniem tresci przyktadowymi

cytatami w celu oddania charakteru wypowiedzi respondentdw oraz ich kontekstu.

Tabela 3.9. Ksigzka kodowa

Badany element | Pytanie Grupa kodow Kody przypisane poszczegdlnym
koncepcji badawcze wypowiedziom respondentow
kompetencji ZM
WIEDZA P3. Jakie cechy | Rola ZM e Definiowanie ZM
organizacji sg | (wiarygodnosci) | ¢  Elementy struktury ZM
nosnikiem jej e ZM a wiarygodnos¢
wiarygodnos$ci? e Ryzyka
e Korzysci
Cechy e Kompetencje biznesowe
opisujace ZM (jakos¢ itp.)
(wiarygodno$¢) | e  Niezawodnos¢ (rzetelno$é itp.)
e Zyczliwo$¢ (elastycznosé,
wyrozumiatos¢ itp.)
e Uczciwos¢ (prawdomOwnosé,
itp.)
e Oportunizm
UMIEJETNOSCI | P4. W jaki | Nieformalne e FElementy umiej¢tnosci oceny
Sposob sposoby oceny wiarygodnosci
organizacje wiarygodnosci | ¢ Techniki, narzedzia, zrodta,
gospodarcze metody oceny wiarygodno$ci
oceniajg Systemowe e Procedury/instrukcje/wytyczne
wiarygodno$¢ | sposoby oceny | ¢ KYC
innych - wiarygodno$ci
organizacjl Proces budowy | ¢ Zainicjowanie wspOtpracy
oraz buduja wiarygodno$ci | e Rozwo6j wspotpracy
w%aan o, e Utrata zaufania
wiarygodnos¢? e Brak zaufania
Sposoby e FElementy umiejetnosci
budowy budowy wiarygodnos$ci
wiarygodnosci | e  Techniki, narzedzia, zrodta,
metody budowy
wiarygodnosci
¢ Instytucjonalne sposoby
budowy wiarygodno$ci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rozdzial 4. Analiza  empiryczna komponentow

kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

W  rozdziale 4 przedstawione zostang wyniki badan empirycznych umozliwiajace
przeprowadzenie analizy poszczegélnych, zidentyfikowanych i opisanych w rozdziale 2,
komponentow kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, w celu ich weryfikacji

empiryczne;.

W rozdziale tym przytoczono m.in. wypowiedzi respondentdw zebrane w ramach badania
jakosciowego. W celu oddania ich klimatu zostaly one przedstawione w formie cytatow.
Dla identyfikacji wypowiedzi respondentdw kazdorazowo przy cytacie w nawiasach podano
numer respondenta (np. R1). W podrozdziale 3.2.2 zostata zamieszczona tabela z opisem

profilu danego rozmoéwcy.
4.1 Komponent ,wiedza organizacji”

Zgodnie z ustaleniami z rozdzialu 2 komponent kompetencji zaufania miedzyorganizacyjnego

,wiedza organizacji” obejmuje wiedz¢ organizacji o:

¢ znaczeniu zaufania miedzyorganizacyjnego;
e sposobach oceny i budowy wiarygodnosci;

e cechach bedacych nosnikami wiarygodnosci.

W ponizszym podrozdziale punkty te zostang szczegétowo omowione, z wyjatkiem sposobow

oceny i budowy wiarygodnosci, ktore zostang poddane analizie w rozdziale 4.2.
Znaczenie zaufania w relacjach miedzyorganizacyjnych

Wiedza organizacji o znaczeniu zaufania mi¢dzyorganizacyjnego jest wazna z perspektywy
budowania §wiadomosci organizacji w zakresie korzysci, jakie moga pltynaé w wyniku rozwoju
relacji miedzyorganizacyjnych opartych na zaufaniu. Przeprowadzone badania mialy m.in.
na celu weryfikacje powyzszego wniosku 1 analiz¢ znaczenia zaufania w relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych. Waznym obszarem analizy bylo zaobserwowanie relacji pomigdzy
zaufaniem mi¢dzyorganizacyjnym a wiarygodnoscia organizacji, a doktadnie sprawdzenie, czy
zaproponowane stwierdzenie w teoretycznej cze$ci rozprawy mowigce o tym, ze wiarygodnos¢

jest fundamentem zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, ma odzwierciedlenie w praktyce
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dziatalnosci organizacji. Dodatkowo, ze wzgledu na fakt, Zze badanie ankietowe realizowane
byto po pierwszej fali pandemii COVID-19, respondentom zadano pytania majace na celu
eksploracje¢ problemu wptywu pandemii na zaufanie mi¢dzyorganizacyjne i zaobserwowanie

ewentualnych implikacji dla komponentu ,,wiedza organizacji”.

Zaczynajac od eksploracyjnych wynikdw badania jako$ciowego, trzeba stwierdzi¢, ze dla
wigkszosci rozmowcoOw zaufanie miedzyorganizacyjne bylo podstawa relacji biznesowych.

Oto przyktadowe wypowiedzi wskazujace na istotno$¢ zaufania miedzyorganizacyjnego:

To jest podstawa i rynki zagraniczne i kontrahenci zagraniczni na przestrzeni lat pokazaty
mi niesamowitq role zaufania do partnera w biznesie. Smiem twierdzié, ze abstrahujgc
od naszego polskiego rynku, zaufanie do partnera w biznesie jest elementem kluczowym,

jezeli chodzi o rozwoj firmy. (R1)

Generalnie to jest popularne stowo to zaufanie, wydaje mi sig, ze duzo ludzi podchodzi
do tego to taki catch fraze, ze ludzie o tym mowiq, ale kazdy ma to, wiesz, gdzies tam, tak
naprawde. Ale mysle, Ze jest wazne, jest to w pewnym sensie podstawa biznesu, bo jak
inwestujesz ogromne srodki, przede wszystkim finansowe, ale tez zasoby ludzkie, w jakqs
wspolprace z jakims konkretnym klientem i jak nie masz tego zaufania, ze ta kasa idzie

w cos, co bedzie wzajemnie rozwijac biznes, to nie ma to sensu za bardzo. (R7)

Mysle, ze bez zaufania na poczqtku jest bardzo trudno i mielismy kilka takich przyktadow.
Wydaje mi sig, ze jesli nie zaufasz na poczqtku komus, oni tez tobie nie zaufajg Jezeli
zaczynajq sprzedawac twoj produkt, to bez zaufania nie ma mozliwosci, aby rozwija¢ caty

biznes. (R9)

W celu weryfikacji tego wniosku przedstawiono wyniki badania iloSciowego, ktore obrazuja
W sposOb reprezentatywny opinie organizacji gospodarczych. W ankiecie respondenci byli
proszeni o odniesienie si¢ do nastepujacego stwierdzenia: ,,Zaufanie jest konieczne, aby podjaé
wspOtprace z partnerem biznesowym”. Respondenci udzielali odpowiedzi na skali
7-punktowej!®. Rozklad odpowiedzi zostat przedstawiony na rysunku 4.1. Ze stwierdzeniem
zgodzilo sie 82% respondentow??, 6% badanych wybrato opcje ,,trudno powiedzie¢”, natomiast

12% nie zgodzito si¢ z nim?!.

19 Skala 7-punktowa Likerta, gdzie 1 — ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, 2 — ,,nie zgadzam si¢”, 3 — ,raczej sie
nie zgadzam”, 4 — ,trudno powiedzie¢”, 5 — ,raczej si¢ zgadzam”, 6 — ,,zgadzam si¢”, 7 — ,,zdecydowanie si¢
zgadzam”.

20 Suma odpowiedzi ,,raczej sie zgadzam” — 11%, ,,zgadzam sie” — 41%, ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” — 30%.

2! Suma odpowiedzi ,,raczej si¢ nie zgadzam” — 4%, ,,nie zgadzam si¢” — 5%, ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” —
3%.
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Rysunek 4.1. Rozklad odpowiedzi respondentow na stwierdzenia dotyczace zaufania jako
warunku sine qua non wspolpracy

Zaufanie jest konieczne, aby podja¢ wspotprace z partnerem biznesowym

Zdecydowanie si¢c zgadzam [ 29%
Zgadzam sic [ 1%
Raczej sic zgadzam [ 11%
Trudno powiedzie¢ [N 7%
Raczej si¢ NIE zgadzam [ 5%

NIE zgadzam [ 5%

Zdecydowanie si¢ NIE zgadzam [l 3%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166. Pytanie Z1: ,,Prosze¢ oceni¢, na ile
zgadza badz nie zgadza si¢ Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami”.

Analiza odpowiedzi wskazuje, ze zaufanie mig¢dzyorganizacyjne jest postrzegane przez
zdecydowang wigkszo$¢ badanych jako warunek konieczny relacji mi¢dzyorganizacyjnych.
W opinii  badanych,  pomimo  wskazywanym  istotnym  znaczeniu  zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego w relacjach biznesowych, nie jest to jednak warunek wystarczajacy
do podjecia wspdtpracy. Pomimo poczucia zaufania organizacje chcg zabezpieczyé swoje
interesy w formie umow czy mozliwosci przeprowadzenia kontroli. Wniosek tez obrazuje

ponizszy cytat:

Ja nie wspolpracuje z firmami, gdzie mam jakiekolwiek podejrzenie, ze ktos ma zle intencje.
Musze mie¢ zaufanie do organizacji, natomiast no jest biznes, gdzie jednak wszystko musi
by¢ spisane, ryzyko musi by¢ ograniczone do minimum, poprzez zapewnienie jakby swoich
wymogow, za pomocq kontraktow, sprawdzenia tego przez zewnetrzne firmy, ktore zajmujg
sie testami laboratoryjnymi produktow czy inspekcjq jakosci. (...) nie bazujemy na pewno
na samym zaufaniu, mimo ze nawet mozemy mie¢ wykonanych wiele fajnych projektow
dobrze skonczonych za kazdym razem te wszystkie procesy muszg by¢ ponownie

sprawdzone, kontrakt musi by¢ sprawdzony, mimo ze wspotpracujmy wiele lat. (R10)

Rozmawiajac o znaczeniu zaufania miedzyorganizacyjnego, respondenci zwracali uwagg,

ze jest ono obecne w kazdym typie relacji (R6) oraz, Ze nie jest to relacja jednostronna (R7).
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znaczy to trzeba rozpatrzyé wielopoziomowo, zaufanie wlasciwie pojawia sie w kazdej
relacji biznesowej niezaleznie od tego, po ktorej stronie cztowiek stoi. Wigc niewgtpliwie
od strony klienta tego drobnego, czy by byta to ustuga w modelu SAS, ktora swiadczyta
ustugi ksiegowosci... to, to zaufanie, ktore mysmy jako spotka musieli zbudowac wobec

klienta, bylo niewiarygodnie wazng rzeczg. (R6)

Mysle, ze musi by¢ to zaufanie, zeby biznes si¢ obustronnie rozwijal, bo to nie jest
Jjednostronna relacja, to nie jest tak, jak idziesz na Wolumen [duzy bazar w Warszawie]
i kupujesz tam radio, i generalnie potem juz goscia nie zobaczysz, jak to ci nie dziata, tylko
to jest takie troche kolo, ktore si¢ napedza, czyli jak twoj klient, przyktadowo, Biedronka
tak dobrze sprzedaje do konsumentow, to coraz wiecej od ciebie kupuje, a ty coraz wigcej
jemu sprzedajesz i to tak idzie. Wigc jest to wazne, bo to tez, z wigkszymi klientami budujemy
cos, co sig nazywa po angielsku JBP, Joint Business Plan, czyli jakby staramy sie uzgodnic

naszq takg wspolng strategie. (R9)

W wypowiedziach respondentow samoistnie, bez potrzeby dopytania przez moderatora,
pojawila sie kwestia wiarygodno$ci. Badani (R1, R2, R4, R8, R10) wskazywali, ze elementem,
ktéry sa wstanie oceni¢, jest wlasnie wiarygodno$¢, przy czym z ich wypowiedzi wynika,

ze traktujg oni zaufanie i wiarygodnos¢ jako pojgcia tozsame.

Posiadanie zaufania spolecznego, ktore mozna zweryfikowaé za pomocq klientow,
dostawcow, elementow dodatkowych, braku barwnych opowiesci itp., jezeli potrafisz
przejs¢ tq weryfikacje, posiadasz wiarygodnosé, tak latwiej jest to wykonaé niz nie
posiadajgc tej wiarygodnosci. Czyli znowu cofamy sie o te kilkanascie krokow do tytu,
na poczqtek rozmowy, gdzie z takim uporem maniaka wrecz, pokazywatem, ze zachowanie
wiarygodnosci w mailu, wypowiedziach, w posiadaniu majqtku, w drobnych elementach
itd., te elementy bedg pozniej tworzyly catosc¢. Oczywiscie zaczynamy od pierwszego
wiarygodnego dowodu, czyli tak jak w Stanach robig, pierwszym to jest optacony rachunek
elektryczny, posiadasz oplacony rachunek elektryczny, tzn. ze faktycznie w tym miejscu
jesteS i za energig placisz, a jak uzywasz energie tzn., Ze tam jestes, czyli ok, nie dosé,
ze placisz to znaczy, ze jestes i faktycznie to jest, i to jest twoj pierwszy punkt wiarygodnosci.

(RT)

Jeden zrespondentow (R7) dokonal rozroznienia pomigdzy wiarygodnos$cia organizacji
a byciem godnym zaufania. Atrybut wiarygodno$ci przypisal przy tym organizacjom,

a zaufanie ludziom. Wypowiedz t¢ obrazuje ponizszy cytat:
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Natomiast mysle, ze jako firmy to jakby firmy sq wiarygodnie (szczegolnie te wigksze),
a konkretni ludzie mogg nie by¢ godni zaufania. (R7)

Analiza ta prowadzi do wniosku, Zze na poziomie organizacji wiedza dotyczaca zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego i wiarygodno$ci nie jest uporzadkowana. Respondenci, po dopytaniu,

wskazywali na r6znice, jednak odpowiedzi te bazowaty na logice i zdrowym rozsadku.

Do podobnych wnioskow, wskazujacych na nieuporzadkowana zdroworozsadkowa wiedzg,
mozna doj$¢ na podstawie analizy odpowiedzi respondentdéw na prosb¢ o opisanie
(zdefiniowanie), czym jest zaufanie mi¢dzyorganizacyjne. Trzech respondentow (R2, R4, R10)

taczylo zaufanie z kontrola. Ponizej umieszczono przyktadowe cytaty obrazujace te opinie:
tutaj ... elementem tego zaufania, jest kontrola jakosci. (R2)

doktadnie, ufac i kontrolowac to jest zdaje sie najlepsze zabezpieczenie. Natomiast jezeli
chodzi o mojq dzialalnosé, przyznam szczerze, Ze nie sqdze, zebym odwazyta si¢ podjgc
wspoiprace jako zleceniodawca. Z podmiotem, ktorego zupetnie nie znam i ktory jest
nieznany na rynku. Wiem, jak wymagajqce jest sprawdzanie jakosci wykonanej przez

takich... (R4)

Trzech innych respondentow (R6, R9, R10) taczylo natomiast zaufanie migdzyorganizacyjne
z zarzadzaniem ryzykiem, gdzie od poziomu potencjalnego ryzyka zalezy decyzja o wejsciu
we wspolprace z dang organizacja. Na podstawie oceny wiarygodnosci danego partnera
biznesowego kalkulowane jest ryzyko. W zalezno$ci od stopnia ryzyka podejmowane sg dalsze
kroki majace na celu wprowadzenie zabezpieczen w umowach. Niski poziom ryzyka

utozsamiany jest z zaufaniem do drugiej organizacji.

Kolejny z rozméwcoéHw (R3) laczyl zaufanie z reputacja. Wskazywal, Zze to na podstawie
reputacji danej organizacji mozna podja¢ decyzj¢, czy z dang organizacja podja¢ wspotprace.
Mozna zatem uzna¢, ze reputacja jest jednym z no$nikéw wiarygodnosci organizacji. Wniosek
oddaje tez ponizszy cytat:
podsumowujgc, bo wlasnie w zaufaniu to najwazniejsza jest reputacja. (R3)

Analizujac role zaufania mig¢dzyorganizacyjnego, respondenci wskazywali korzysci, jakie
ptyna z tego typu relacji. Badani w swoich wypowiedziach odnosili do ograniczenia kosztow
transakcyjnych wspotpracy, np. przez szybsze i sprawniejsze dziatanie czy obnizenie kosztow

finansowych potrzebnych do zawarcia umowy (np. obnizenie kosztéw obslugi prawnej).

Odzwierciedleniem tych pogladéw sa ponizsze cytaty:
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Dodawanie srodkow na zabezpieczenia jedynie organizacje stopuje, zastopowuje jej
rozwoj, zwigksza procedury, rzeczy itd., a zabiera Srodki potrzebne na rozwdj. (...)
Drzigki [zaufaniu] nie ma potrzeba zatrudniac¢ niesamowitych ilosci specjalistow od prawa,
umow, doszukiwa¢ sie drugiego dna, poswieca¢ zasoby i czas na wykonywanie pracy, ktora
w zasadzie nie przynosi korzysci finansowych, pod warunkiem, ze jedna i druga strona gra

uczciwie. (R1)

1 teraz najprostszy przyktad: pokaz mi przedsigbiorce, ktory postawiony przed wyborem A,
w ktorym podpisujemy kartke miedzy sobg albo wymieniamy maila, ze ja zamawiam 10 ton
i place ci dzisiaj 50%, a reszte po dostawie i zatatwiamy to we dwoch, w ciggu kilkunastu
godzin, plus pojdziemy jeszcze na kawe i posmiejemy sie bez zbgdnego obcigzenia i robimy
ten biznes. Z drugiej strony robimy biznes, bierzemy ze sobq radce prawnego a, radce
prawnego b, bierzemy ze sobq specjaliste od prawa miedzynarodowego, bierzemy do tego
firme ubezpieczajgcq, banki, ktore robig zabezpieczenia przedplaty itd. dostajemy od nich
rachunek na 100 tys. zt. na 20, 50 milion zlotych i mamy zajety miesigc przygotowan.
Na tej tramsakcji zarobimy doktadnie tyle samo w wypadku A i B. Jezeli jestes
przedsiebiorcqg myslgcym, ktore rozwigzanie bys wybrat? (R8)

Natomiast mysle, ze wigkszym zaufaniem jest jednak mozliwosc tego, ze klient pozna innego
klienta. Tak? albo... albo wiasnie taka sie¢ polecen. Np. od duzego klienta bylismy
polecani..., wiec mysle, ze tak sie buduje to zaufanie, to jest proces diugotrwaty, ale...

optacalny w mojej ocenie. (R6)

W trakcie rozméw o korzysciach w wypowiedziach czgséci respondentow (R2, R3, R9) pojawit
si¢ wniosek, ze zaufanie migdzyorganizacyjne pozwala na budowanie dlugotrwatych relac;ji,
ktére przynosza organizacji korzysci dlugofalowo. Przykladowymi wypowiedziami
obrazujacymi ten poglad sa ponizsze cytaty:

Jednostrzatowe transakcje sq coraz rzadsze, kazdy chce budowac diugotrwale relacje, ktore

umozliwia wiasnie zaufanie. (R2)

Ale dlugoterminowo to klienci, ktorzy wiedzq o tym, Ze jesteSmy wiarygodni, wracajq
do nas, pytajq, starajg si¢ wspotpracowaé, bo to zaufanie wlasnie procentuje... chociaz
wielokrotnie na pewno istnieje pokusa zmiany tego, zmiany jakichs interpretacji patrzenia.

(R9)

wiesz co, pewnie nie ma czegos takiego, natomiast ja bym powiedzial, Ze pewnie... ze 2 lata,

zeby tak naprawde to byt taki zaufany klient, taki wiesz, w miare sprawdzony, nie? ze juz
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Jjakby wiemy, ze tam sig¢ nic nie dzieje. Prawdopodobnie takie 2 petne lata fiskalne, jakby ...
i jakby wtedy widzisz, tez czy sq jakies trendy typu czy ten klient si¢ rozwija, tak? czy nie...
tak ze mysle ze 2 lata, tak? natomiast nie ma reguty, tak? oczywiscie wiesz, jesli to sq jakies
sieci, ktore wchodzq, np. do Polski, wiesz, zZe to sq wielkie, typu nie wiem Amazon. Amazon
jest np. bardzo niewiarygodnym partnerem [$miech]. Chocby dlatego, ze tam bardzo duzo
decyzji komputery podejmujq, algorytmy. I w ogdle, jak cos nie funkcjonuje, to czesto nie
ma osoby, do ktorej mozesz sie zglosic. Ale kazdy chce wspolpracowacé z Amazonem.
I wiesz, i jakby tutaj firmy potrafig czesto zainwestowac jakies pienigdze. Nawet nie majgc
zadnego, Zadnej perspektywy, zZe cos zarobig na tym, byle tylko si¢ zaczepié¢ i zaczqgé

wspoiprace z nimi. (R7)

W opiniach badanych pojawiata si¢ rowniez kwestia asymetrycznosci w relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych, gdzie potozenie organizacji w tancuchu wartosci, jej wielkos$¢ czy
charakter rynku (np. monopol) ma wptyw na zaufanie migdzyorganizacyjne. Przyktadami
wypowiedzi wskazujacych na relacj¢ pomiedzy asymetryczno$cia relacji a zaufaniem

mi¢dzyorganizacyjnym sa:

mysle, Ze w przypadku korporacji sq dostepne narzedzia zasoby cho¢by w postaci radcow
prawnych... i jakby tabun ludzi, ktorzy stojq za tym, zeby egzekwowacl takie warunki
wspoipracy, ktore bedq dla korporacji korzystne, zaufanie ma mniejsze znaczenie.
W przypadku korporacji mysle, ze wiekszy po prostu jest silniejszy. To zaufanie jest troche

mniej istotne niz w przypadku mniejszych dziatalnosci. (R4)

[gléwny dostawca (firma energetyczna)] monopol ma. Tutaj tylko zaufanie moze sie
sprowadzac do tego, Ze ten prqd bedzie (Smiech). Nawet nie wiemy jeszcze, w jakiej cenie,
i niestety tutaj nie mozemy ufac, ze zagwarantuje nam jakqs statq cene na dtuzszy czas.
Wiec... wobec takiego monopolisty, musimy ufac, ze no dobrze, przynajmniej bedzie ten

prad dostarczony, a w jakiej cenie, to zobaczymy. (R3)

Analiza wypowiedzi respondentéw, zobrazowana powyzszymi cytatami, wskazuje,
7e, mniejsze organizacje maja ograniczone zaufanie do wiekszych organizacji ze wzgledu
na asymetryczno$¢ relacji i1 uzaleznienie. Taki typ relacji nie powinien by¢ okreslany jako
oparty na zaufaniu migdzyorganizacyjnym. Czynnikiem wptywajacym na mozliwo$¢ rozwoju
relacji migdzyorganizacyjnej opartej na zaufaniu jest wzgledna symetryczno$¢ (réwnosé
wladzy i kontroli) relacji. Przyczyn asymetryczno$ci nie nalezy przy tym upatrywac
w wielkosci organizacji czy tez branzy, ale w relacjach wladzy (wptywu) i kontroli pomiedzy

organizacjami. Moze jednak wystgpowaé korelacja pomig¢dzy wspomnianymi zmiennymi,
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wigksze organizacje dysponuja zazwyczaj wigksza mozliwoscia wiladzy lub kontroli

(Graebner i in., 2020).

Ze wzgledu na moment realizacji badania (okres po I fali pandemii COVID-19) eksplorowany
byt rowniez wplyw pandemii COVID-19 na postrzeganie znaczenia zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego. Potencjalne obszary wplywu pandemii COVID-19 zostaly
zidentyfikowane w badaniu pilotazowym 1 dotyczyly takich obszarow jak: elastyczno$é
partnerow jako efekt zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, wiarygodno$¢ organizacji w okresie
pandemii, kontrola poprzez bardziej szczegotowa regulacje umoéw, bezpieczenstwo zwigzane
z dostawami od lokalnych dostawcow czy wplyw ograniczenia kontaktow bezposrednich
tzw. twarza w twarz na zaufanie migdzyorganizacyjne. Respondenci odnosili si¢ do kazdego
stwierdzenia na skali 7-punktowej??. Odpowiedzi zostaly przedstawione na rysunku 4.2.
Wsrod wnioskéw plynacych z analizy udzielonych odpowiedzi nalezy przedstawié

nastepujace:

e 27%?2 respondentow wskazalo, ze ograniczone kontakty bezposrednie z partnerami
biznesowymi, wynikajace z obostrzen pandemicznych, wptynetly na obnizenie zaufania

miedzyorganizacyjnego, 45%?* badanych byto zdania przeciwnego.

e 31%? przedsigbiorstw wskazato, ze w wyniku pandemii COVID-19 bezpieczniej jest
wspotpracowa¢ z lokalnymi partnerami biznesowymi niz zagranicznymi.
Warto zwroci¢ uwage, ze az 32% badanych nie miato w tej kwestii w chwili badania

sprecyzowanego pogladu i wskazato odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”.

e 50%2® respondentéow uznato, ze w wyniku pandemii wystepuje koniecznosé

doktadniejszej regulacji zawieranych umow.

e 57%?7 badanych uznalo, ze okres I fali pandemii byt czasem, w ktérym weryfikacji

poddana zostata wiarygodno$¢ dotychczasowych partneréw biznesowych.

22 7-punktowa skala Likerta, gdzie 1 — ,,zdecydowanie sie nie zgadzam”, 2 — ,,nie zgadzam si¢”, 3 — ,,raczej si¢ nie
zgadzam”, 4 — ,trudno powiedzie¢”, 5 — ,raczej si¢ zgadzam”, 6 — ,,zgadzam si¢”, 7 — ,,zdecydowanie si¢
zgadzam”.

23 Suma odpowiedzi ,,raczej sie zgadzam” — 10%, ,,zgadzam sie” — 12%, ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” — 9%.

24 Suma odpowiedzi ,,raczej sie nie zgadzam” — 14%, ,,nie zgadzam si¢” — 33%, ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”
—14%.

25 Suma odpowiedzi ,,raczej sie zgadzam” — 10%, ,,zgadzam si¢” — 12%, ,,zdecydowanie sie zgadzam” — 9%.

26 Suma odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam” — 17%, ,,zgadzam si¢” — 19%, ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” — 14%.

27 Suma odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam” — 17%, ,,zgadzam si¢” — 29%, ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” — 11%.
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e 81%?® organizacji uznalo, ze sytuacja pandemiczna i ograniczenia z nig zwigzane
wymusily zachowanie wigkszej elastycznos$ci, co wskazuje na wigksze znaczenie

wspotpracy opartej na zaufaniu migdzyorganizacyjnym.

Gltéwnym wnioskiem, ptynacym z analizy pytan o wplyw pandemii COVID-19 na zaufanie
mi¢dzyorganizacyjne, dla komponentu kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego ,,wiedza
organizacji”, jest wskazanie, ze wiarygodnos$¢ organizacji buduje jej potozenie geograficzne
(organizacje zlokalizowane blisko sa postrzegane jako bardziej wiarygodne) oraz elastyczne
podejscie partnera (przy czym, w tym wypadku, elastyczno$¢ bedzie traktowana jako przejaw

zyczliwo$ci organizacji).

28 Suma odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam” — 17%, ,,zgadzam si¢” — 29%, ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” — 18%.
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Rysunek 4.2. Pandemia COVID-19 a zaufanie mi¢dzyorganizacyjne

Brak mozliwosci fizycznych spotkan z partnerami twarza w twarz podczas

pandemii obnizat poziom zaufania do nich 18% 22 -

Podczas pandemii okazato si¢, ze bezpieczniej jest wspotpracowac z

)
krajowymi partnerami biznesowymi niz zagranicznymi 32% Lo 122

Podczas pandemii musimy doktadniej regulowa¢ umowy zawierane z

partnerami biznesowymi % 9% 29% 17% 19%

Pandemia to czas weryfikacji wiarygodnosci partnerow biznesowych ZSZ8NRYZS 16% 17% 29%

Pandemia wymusza wigkszg elastyczno$¢ pomiedzy nami a partnerami
biznesowymi np. w kwestii ptatnosci czy terminéw dostaw/ wykonania
zlecen

AN
(=]
S

9% 17% 17% 29%

B Zdecydowanie sie NIE zgadzam m NIE zgadzam Raczej sie NIE zgadzam Brak wptywu Raczej sie zgadzam Zgadzam sie m Zdecydowanie sie zgadzam

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166. Pytanie: ,,Biorac pod uwage sytuacje spoteczno-gospodarcza zwigzang z sytuacja spowodowana

COVID-19 i jej odziatywanie, prosz¢ oceni¢, na ile zgadza badz nie zgadza si¢ Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami”.
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Cechy wiarygodnosci organizacji

Drugim obszarem, jaki powinien obejmowa¢ komponent ,,wiedza organizacji” kompetencji
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, jest wiedza o cechach bedacych nosnikami wiarygodnosci.
Dodatkowo w wyniku konceptualizacji tego komponentu zostata wskazana potrzeba
identyfikacji dowodéw (faktéw) praktycznych wskazujacych na wystepowanie danej cechy
w dziatalnosci organizacji. Dowody te zostang wskazane w tabeli 4.2 w podrozdziale 4.2
w momencie omawiania umiej¢tnosci oceny wiarygodno$ci. W podrozdziale tym zostang
wskazane obszary, w ktorych dowodéw wiarygodnosci poszukuja organizacje w ramach danej
cechy wiarygodnosci oraz zostang doprecyzowane same cechy wiarygodno$ci organizacji
przez ich operacjonalizacj¢ do konkretnych zachowan, w ramach ktérych organizacja powinna

analizowac rutyny organizacyjne.

Rozpoczynajac do identyfikacji cech, za pomoca ktorych opisywali wiarygodno$¢ organizacji,

rozmoéwcy wskazali nastepujace cechy:

e Kompetencje biznesowe (R1, R2, R3, R4, R6, R7) — przykladowe cytaty:
Jezeli szukam producenta stali, konkretnej stali i rozmawiajqgc z nim na temat tej stali,
stysze kupe konkretnych informacji, ciekawostek, Zle powiedziane, konkretnych
informacji na temat tego produktu, jezeli stysze od niego, ze albo widze na jego stronie,

kupe informacji zwigzanych z tym, czego ja szukam, to buduje do niego zaufanie. (R6)

oczywiscie klient musi mie¢ to nasze zaufanie do nas w takim sensie, ze my ten software

mamy, czyli know how. (R1)
e Uczciwos¢ (R1, R3, R7, R10) — przyktadowe cytaty:

stowni, rzetelni, a jezeli podajq powod, np. opoznienia, bo takie rzeczy tez sie zdarzaty,
np. kilka kontenerow utkneto im w Rosji, wiezionych z Azji, z potproduktami, ptytami
i wydtuzyty sie o 3—4 tygodnie czasy dostawy sprzetu, ale tu wydtuzyty sie wszystkim.
I Finowie pod tym wzgledem sq bardzo rzetelni, to sq ludzie o rzetelnosci niespotykanej

w Polsce powiem szczerze. (R8)

zaufanie czesto ... utozsamiam z uczciwosciq prawda, nie jest to do konca synonim.
Bo w zaufaniu jest jeszcze jakby wiarygodnosc¢ i to nie jest tylko ze osoby sq nieuczciwe,
ale takie jakby... w duzej mierze okreslam z wiarygodnosciqg, uczciwoscig

i dotrzymywaniem postanowien i reguft, ktore okreslilismy. (R9)



Przewidywalno$¢ (R3, R4, R7, R9) — przyktadowy cytat:

tak, dla mnie tak, ale nie wiem, jak to jest w biznesie prawda, dla mnie tak,
ja to utozsamiam, ze zaufanie jest niezmiernie istotne i na nim mozemy, jak ustalimy
cos, to tak... tak powinno byé, a jezeli zmienia sie sytuacja, to musimy siebie w czas
powiadomié prawda, jakos sie z tego wyttumaczy¢ i mitygowac problemy, ktore z tego

powstaty. (R9)
Niezawodnos¢ (R1, R2, R7, R10) — przyktadowy cytat:

to tez jest eksperckosc projekt managerow w fabryce, to sie da bardzo tatwo ocenic, ich
responsywnosc jest bardzo wazna, jak szybko reagujq, jak szybko przygotowujq wyceny,
Jak szybko sq dostgpne probki, jakiej one sq jakosci, to tez jest przede wszystkim baza
klientow fabryki, z kim oni wspolpracujq, jakie marki, co produkujg, bo tutaj jezeli
wiemy, Ze np. Rossmann produkuje w mojej fabryce, to wiem, Ze ta fabryka spetnia
najwyzsze standardy i jakby moje podejrzenie co do wystgpienia roznych ryzyk jest duzo

mniejsze. (R10)

nie no oczywiscie ze to jest podstawa tak, rozumienie biznesu, zaufanie, to jest takie
powiedzenie, Ze w biznesie najwazniejsze jest zaufanie. Oczywiscie zalezy tez od branzy,
no, branza hi tech tam technologii czy IT. Nie? no to musi by¢ zaufanie, ze... dostawca

ci no dowiezie tak? (R3)

Zyczliwo$é (R1, R2, R6, R10) — przyktadowe cytaty:

Sfera realna. Ja ze swojego doswiadczenia widze, jest tak, zZe to fajna nazwa, jestesmy
partnerami, joint business plan, ale dopoki nie dochodzi do tego, zZe ktos ma cos innego,
Jjakis swoj cel do zrealizowania i wtedy wiesz, mozemy mie¢ dobre relacje biznesowe,
a ktos musi sig ugigc, zwykle tym kims jest dostawca jak wtasnie L'Oreal, bo Biedronka

zawsze ci moze zagrozic, ze ci nie sprzeda po prostu. (R7)

Az takiej sytuacji nie mielismy, natomiast jak tylko wybuchla pandemia w Wuhan,
to ja faktycznie miatam tam produkcje rozpoczetq, zabawki, natomiast tutaj klient
zgodzil poczekac z odbiorem, to si¢ przesuneto chwile w czasie, wiec jakiejs duzej
zmiany, nie musieliSmy reorganizowac catej produkcji, natomiast ubezpieczamy sig

z tymi fabrykami w takim sensie. (R10)
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Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw pogltebionych mozna uznaé, ze wszystkie cechy
wiarygodnoS$ci organizacji zidentyfikowane w ramach przegladu literatury (por. podrozdziat
1.3) zostaly wskazane podczas rozmow. Najczesciej wiarygodno$¢ byla przy tym kojarzona

z kompetencjami biznesowymi.

Poglebiajac  watek cech bedacych nos$nikami wiarygodno$ci, wykonano analizg
doprecyzowujaca, w jakich obszarach organizacje poszukuja dowodow na wystgpowanie cech

wiarygodnos$ci. Wyniki tej analizy zostaty przedstawione w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Analiza wypowiedzi respondentow IDI dotyczacych cech opisujacych zaufanie

Cecha Doprecyzowanie cechy

Kompetencje biznesowe | jako$¢ produktow Iub ustug, merytoryczno$¢ spotkan
biznesowych, posiadany know-how, zdolnosci do realizacji

przedmiotu umowy

Uczciwos$é prawdomownos¢  (podawanie prawdziwych informacji),

transparentno$¢ dzialania (mozliwo$¢ weryfikacji informacji)

Przewidywalno$¢ rzetelno$¢, terminowos$¢, niska sktonnos¢ do ryzyka, stabilno$c¢

finansowa partnera biznesowego

Zyczliwosé elastyczno$¢, informowanie o zmianach 1 problemach,

uwzglednienie roznic kulturowych podczas negocjacji

Niezawodnos¢ wypetnienie zobowigzan w ustalonym zakresie 1 czasie,
gwarancja ciaggtosci dostaw/zlecen ze strony potencjalnego

partnera

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow poglebionych.

Kontynuujac analize¢ cech wiarygodnos$ci organizacji, w badaniu ankietowym respondentom
zadano pytanie o 3 najwazniejsze kryteria wyboru potencjalnego partnera biznesowego.
Kafeteria odpowiedzi byty opracowane na podstawie cech wiarygodnosci organizacji, przy
czym Autor podjat decyzje o wprowadzeniu wiarygodnosci jako samodzielnego kryterium
(mimo ze pozostate kryteria mozna przypisa¢ do konkretnych cech opisujacych wiarygodnosé
organizacji), w celu zaobserwowania znaczenia wiarygodnosci jako fundamentu zaufania

mi¢dzyorganizacyjnego. Doktadny rozktad odpowiedzi przedstawiony zostal na rysunku 4.3.
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Rysunek 4.3. Kryteria wyboru (cechy) partnera biznesowego — 3 najwazniejsze kryteria
wyboru

Wiarygodno$¢ potencjalnego partnera [ NN 39.9%
Terminowos$¢ (punktualnosc) potencjalnego partnera [ NNRNEGNEEEEEEEEEEEE 37.1%
Stabilno$¢ finansowa potencjalnego partnera [ NG 352%
Gwarancja cia(g%os’._ci dostaw/ zlecen ze strony D 32.9%
potencjalnego partnera ’
Uczciwos¢ [N 31.5%
Konkurencyjno$¢ cenowa potencijalnego partnera [ NN 22.6%

Elastyczno$¢ potencjalnego partnera przy wspotpracy np. _ 20.8%
,870

w ptatnosciach

Niezawodnos¢ potencjalnego partnera w wypehianiu I 13.9%
ustalen 770

Wysokie kompetencje i do§wiadczenie potencjalnego o
I 17.0%
partnera

Przewidywalno$¢ zachowat potencjalnego partnera [ NG 12.8%

Niska sktonno$¢ do ryzyka potencjalnego partnera [ 6.6%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego, n=1166. Pytanie Z2: ,Prosze¢ wybraé
3 najwazniejsze kryteria, ktorymi powinno si¢ kierowaé przy wyborze potencjalnego partnera biznesowego”.
Odpowiedzi na wykresie nie sumujg si¢ do 100% ze wzgledu na mozliwo§¢ zaznaczenia przez respondenta
3 odpowiedzi (pytanie wielokrotnego wyboru).

Analizujac czgstos¢ wskazywanych kryteriow, widzimy, ze na pierwszym miejscu znalazla si¢
wiarygodno$¢ organizacji, co zasadniczo potwierdza stawiang tez¢ (wiarygodnos¢ jako
fundament zaufania mig¢dzyorganizacyjnego). Na kolejnych miejscach znalazty si¢
terminowo$¢ 1 stabilno$¢ finansowa, ktérg mozna przypisa¢ do cechy ,,przewidywalnos¢”.
Na czwartym miejscu znata si¢ gwarancja ciggtosci dostaw, ktérag mozna przypisa¢ do cechy

,hiezawodno$¢”, natomiast na pigtym miejscu — uczciwosc.

Nastepnie respondenci badania ankietowego zostali poproszeni o wskazanie najwazniejszego
kryterium sposréd trzech wybranych. Odpowiedzi uszeregowane zostaty w kolejnosci czestosci

wskazan 1 przedstawione na rysunku 4.4.
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Rysunek 4.4. Kryteria wyboru (cechy) partnera biznesowego — najwazniejsze kryterium

Uczciwos¢ | 15.9%
Wiarygodnos¢ potencjalnego partnera [ G 15.2%
Stabilnoé¢ finansowa potencjalnego partnera [ NRNERNIIENEGEGEGEEEE 13.5%
Gwarancja Clé}giOS'Cl dostaw/ zlecen ze strony _ 12.4%
potencjalnego partnera 50
Terminowo$¢ (punktualno$é) potencjalnego partnera [ NNRNRERKEEEEEEE 103%
Niezawodnos¢ potencjalnego partnera w wypehianiu I s
ustalef 70

Konkurencyjno$é¢ cenowa potencjalnego partnera [ NN 6.4%

Wysokie kompetencje i doswiadczenie potencjalnego _ 5.6%
partnera D70

Elastyczno$¢ potencjalnego partnera przy wspotpracy np.
w platnosciach I 4.0%

Przewidywalno$¢ zachowan potencjalnego partnera [ NNNNEEGG 3.6%

Niska sktonno$¢ do ryzyka potencjalnego partnera [l 1,2%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego, n=1166. Pytanie Z2a: ,,Ktére z tych kryteriow
jest najwazniejsze?”

Podsumowujac powyzsza analiz¢, mozna zaobserwowac, ze kryterium zwigzane z uczciwoscia
partnera znalazto si¢ na pierwszym miejscu, przy czym réznica pomiedzy wiarygodnos$cig jest
w granicach bledu statystycznego. Pozycja pozostatych kryteriow nie uleglta znaczacej zmianie

miejsca w rankingu.
Podsumowanie

Przechodzac do podsumowania gltéwnych ustaleh badan empirycznych dotyczacych
komponentu kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego ,wiedza w organizacji”

sformulowano nastgpujace wnioski:
e Zaufanie migdzyorganizacyjne postrzegane jest jako warunek konieczny nawigzywania
1 rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych, przy czym nie jest to warunek wystarczajacy.
e W praktyce zaufanie migdzyorganizacyjne jest terminem niejednoznacznym,

co powoduje rozbiezno$¢ w definiowaniu go przez menedzerdw.
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e Whnioski z badan empirycznych potwierdzaja, ze wiarygodno$¢ jest fundamentem

zaufania mi¢dzyorganizacyjnego.

Whnioski te  uzupelniaja obszar wiedzy w  zakresie kompetencji  zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego. Potwierdzona zostala rowniez teza, ze wiarygodno$¢ organizacji jest
glownym elementem kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego, a wiedza o tym atrybucie
umozliwia ksztattowanie zdolno$ci organizacji w ocenie i budowie wiarygodnosci,
co w konsekwencji umozliwia podjecie decyzji o nawigzaniu lub rozwoju relacji

mi¢dzyorganizacyjnych.
4.2 Komponent ,,umiejetnosci organizacji”

Kolejny eksplorowanym komponentem kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego byta
umiejetnos$¢ organizacji do oceny wiarygodnos$ci innej organizacji oraz umieje¢tno$¢ budowy
wlasnej wiarygodno$ci. Analiza w tym podrozdziale zostanie rozpoczgta od pierwszej

wspomnianej umiejetnosci.
Umiejetnos¢ oceny wiarygodnosci

Umiejetno$¢ oceny wiarygodnos$ci ma na celu zweryfikowanie czy partner danej relacji
ma motywacj¢ do dzialania na rzecz partnerstwa (Latusek 1 Vlaar, 2017).
Rozméwey, co do zasady, nie opisywali catosciowo procesu oceny wiarygodnosci,
zdecydowanie czesciej wskazywali na podejscia, jakie stosuja, uzupetniajac wypowiedzi
o wspominanie o stosowanych metodach, technikach, narzgdziach czy zrédtach informacji

(dalej nazywanych sposobami).

Na podstawie analizy wypowiedzi zidentyfikowane zostaly dwa podejscia.
Podejscie pierwsze, ktore zostalo okreslone jako ,nieformalne sposoby”, polega
na odwolaniu si¢ do praktyk stosowanych przez konkretne osoby, odpowiedzialne
za budowanie relacji migdzyorganizacyjnych. Sposoby te wynikaja zazwyczaj zaré6wno
z posiadanych kompetencji biznesowych lub doswiadczenia danego przedstawiciela
organizacji, jak i nieoficjalnych praktyk i zasad niepisanych przyjetych w organizacji.

Nie sg one jednak rozwigzaniami systemowymi uj¢tymi, np. w procedurach danej organizacji.

Analizujac szczegotowo ,nieformalne sposoby” sposoby oceny wiarygodnosci, rozmoéwcy

odnosili si¢ do:
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Opierania si¢ na doSwiadczeniu, ,,zdrowym rozsadku” i intuicji

Tych czarnych scenariuszy nie ma szans skontrolowaé, jedynie poprzez
zdroworozsqdkowe podejscie do biznesu. Jezeli nie damy si¢ zwies¢ utudzie, wygranym
milionie zlotych, darmowym lunchom, przelotom, pierdotom itd., to nie
ma najmniejszych szans, jezeli nie damy si¢ podpuscié, jezeli nie damy sie ztapac
na sptawik, zawsze jest jakis sptawik, zawsze jest jakas zaneta, jezeli ta zaneta bedzie
za mocna, jezeli przy standardowych transakcjach zarabiasz na transakcji 10, 20%,

a ktos ci oferuje sam zarobek 50, 100%, to juz jest czerwona lampka. (R1)

Jedynym dziataniem zabezpieczajgcym jest doswiadczenie, wyczucie biznesowe,
pewnego rodzaju jasno okreslone przez siebie granice, do ktorych dochodzisz, jezeli je
przekraczasz mowisz: nie dzigkuje, odpuszczam. Nie ma tutaj wyjgtkow. Jezeli trzyma
sig czlowiek prostych, podstawowych zasad, niewysublimowanych, nie jakichs
lewarowanych, nacigganych itd., to nie ma potrzeby specjalnych jakichs umow

i formalnych rzeczy itd. (R6)

Znajomosci branzy — kolejnym sposobem jest opieranie si¢ organizacji na znajomosci
danej branzy. Zebrana w organizacji wiedza o branzy lub danym partnerze pozwala
na oceng, czy dana organizacja posiada cechy wiarygodnosci. Wiedza ta opiera si¢

czgsto zarowno na reputacji, marketingu szeptanym, jak i wtasnych doswiadczeniach.

wiec mysle, ze taki... jak to sie mowi marketing szeptany ,,word of mouth”, ze po prostu
zasiggasz opinii, bo wbrew pozorom, wigkszos¢ tych Srodowisk taka jest dos¢
hermetyczna, czyli wlasnie jak pracujesz w kosmetykach to ci ludzie bardzo czesto
przechodzq z innych firm kosmetycznych, czy przechodzq z L’Oreal do COTY a z COTY
do EVELINE i do czegos innego itd. i oni si¢ znajq w wigkszosci nie? (R7)

najczesciej... mamy jakis swoj ekosystem firm, z ktorym pracujemy, czes¢ z tych firm
znamy od wielu lat i mniej wiecej potrafimy powiedzieé, przewidzie¢ ich sposob
zachowania w danym momencie. Tego, czego oczekujq prawda? to na pewno wymaga
tam... to na pewno ulatwia. Jezeli zaczynamy, rozpoczynamy prace z firmami, ktorych
nie znamy, oczywiscie one... dla mnie nie mamy jakiegos takiego standardowego
podejscia, ale sq przez nas klasyfikowane po ilus tam kilkunastu latach prowadzenia
dziatalnosci potrafimy sklasyfikowac i rozpoznaé tak naprawde, bo to jest istotne,

rozpoznac¢ zagrozenia, ktore wynikajg z tej wspolpracy prawda, wiemy, czego
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oczekiwaé, jakich rzeczy. To nie oznacza, ze nie jesteSmy zaskakiwani raz na jakis czas

prawda. (R9)

Tak, raczej bym to okreslata dobrymi praktykami, aby zminimalizowaé ryzyko,
natomiast nie wspolpracujemy z fabrykami, z ktorymi nigdy wczesniej nie
wspoipracowalismy, ktorych kompletnie nie znamy. To jest dla nas zbyt ryzykowne,
fabryki, z ktorymi pracujemy albo wilasnie przez mojq siostre, mojg wspolniczke, ktora
ma doswiadczenie kilkunastu lat w branzy, ona juz wczesniej z nimi pracowata,
wykonywata z nimi wiele projektow w czasie pracy w innej firmie.
One sq zweryfikowane i tutaj widziatam w pytaniach, Ze jest jakie sq kryteria

weryfikacje, no to my ich mamy catkiem sporo. (R10)

Analizy procesu negocjacyjnego oraz nawigzywania wspolpracy — ostatnim
sposobem wskazywanym przez rozméwcoéw byla analiza procesu negocjacyjnego lub
calego procesu nawigzywania wspotpracy. Analiza proceséw w sposob swiadomy
pozwala oceni¢ takie kwestie jak: kompetencje biznesowe (czy organizacja jest
merytorycznie przygotowana), niezawodno$¢ (czy wywiazuje si¢ z przyjetych
zobowigzan 1 obietnic na etapie inicjacji lub negocjacji, czy rzetelnie podchodzi
do wspdlpracy), uczciwosé (czy postepuje w sposdb uznawany przez organizacje
za etyczny, czy przekazywane komunikaty pokrywaja si¢ ze stanem faktycznym),
oportunizm (czy w trakcie procesu pojawity si¢ przestanki wskazujace na zachowania

oportunistyczne).

Podejscie drugie zwiazane jest z wykorzystywaniem ,formalnych sposobow”

(systemowych), czyli przyjetych i opisanych przez organizacje regulacji, procedur lub zasad

weryfikacji partnera biznesowego. Na formalne sposoby oceny wiarygodnosci potencjalnego

partnera wskazali respondenci R3, R4, R, R7, czyli przedstawiciele duzych migdzynarodowych

korporacji oraz przedstawiciele sektora finansowego.

Analizujac szczegotowo ,.formalne sposoby” sposoby oceny wiarygodnosci, rozmoéwcy

odnosili si¢ do:

Procedury ,,Poznaj swojego klienta — KYC” (ang. Know Your Customer) —
polityka KYC okre$la ogdlne zasady identyfikacji oraz weryfikacji danych
pozyskanych o kliencie/kontrahencie, w zakresie umozliwiajacym ustalenie jego

tozsamos$ci, celu 1 zamierzonego charakteru relacji gospodarczej, wiarygodnoS$ci
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biznesowej 1 wizerunkowej na potrzeby nawigzania relacji, w tym okreslenie poziomu

ryzyka zwigzanego ze wspolipracg z danym klientem/kontrahentem.

W poprzedniej firmie, tej winiarskiej bratem udzial w procesie KYC. Sprawdzalismy

w nim kontrahenta za pomocq przygotowanych formularzy. (R7)

to jest wlasnie taka check lista, w wigkszych, duzych firmach, no wlasnie te KYC. [...]
Chociazby sprawdzamy, czy np. nikt nie jest objety sankcjami, czy jest wyptacalny, wigc
to jest takie bardzo formalne sprawdzenie. (R7)

e Jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za weryfikacj¢ partnerow
biznesowych — dodatkowo w wigkszych podmiotach wyznaczone s3 dedykowane
jednostki organizacyjne odpowiedzialne za weryfikacj¢ wiarygodnos$ci potencjalnych

partnerow biznesowych.

tutaj duza organizacja ma caty dzial, ktory koncentruje si¢ na... badaniu wiarygodnosci
partnerow biznesowych oczywiscie. Sam proces... zamiana... nowego dostawcy w duzej
organizacji, w ktorej pracuje, zajmuje ok 2—3 miesigcy. I tutaj sq analizowane wyniki
finansowe takiego podmiotu, cata jego dokumentacja, wszystkie certyfikaty, ktore
powinien nam okazac¢ jako podwykonawca itd., jego sytuacja finansowa, sytuacja
kadrowa w przedsigbiorstwie, wigc mamy rzesze ludzi, ktora odpowiada za to, Zeby

sprawdzié¢ te calg dokumentacje dla takiego nowego partnera biznesowego. (R4)

e Polityk zakupowych organizacji — procedury wyboru dostawcoéw czy tez partnerow
wskazuja konieczno$¢ zastosowania kryteridw merytorycznych, pozwalajacych
m.in. na zweryfikowanie kompetencji biznesowych oraz niezawodnos$ci organizacji.

Procedury te pozwalajg rowniez na ocen¢ wiarygodnosci organizacji.

Analizujac  czgstotliwo$¢  wypowiedzi wskazujacych na dane podejScie, mozemy
zaobserwowa¢ tendencje wskazujaca, ze formalne sposoby oceny wiarygodno$ci dotycza
czesciej duzych organizacji, zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow (szczegolnie z sektora
bankowo-finansowego), natomiast nieformalne czgéciej wskazywane byly przez

przedstawicieli organizacji zatrudniajagcych do 50 pracownikow.
Techniki, narzedzia, zrodla informacji i metody oceny wiarygodnosci

Kolejny eksplorowanym watkiem byta identyfikacja technik, narzedzi, zrédel informacji
imetod wykorzystywanych przez organizacje do oceny wiarygodnosci. Ponizej zostata
przedstawiona lista sposobow, ktore pojawily si¢ w trakcie rozméw wraz ze wskazaniem

w nawiasach identyfikatorow danych respondentéw. Lista ta zostata podzielona na 5 kategorii:
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I. Sposoby oparte na analizie podstawowych publicznie dost¢pnych informacji o danej

organizacji:

e sprawdzenie danych w KRS (lub analogicznych rejestrow w przypadku spotek
zagranicznych) dotyczacych organizacji (RS, R8, R10);

e analiza struktury organizacyjnej (R5);

e analiza powigzan kapitatowych (np. z innymi spoétkami, powigzania personalne) (RS5);

e wyszukiwanie informacji w internecie np. informacje prasowe, artykuty pod katem afer
korupcyjnych czy generalnych informacji o potencjalnym partnerze biznesowym (R1,
R2, R4, RS, R6, R8);

e analiza list sankcyjnych — sprawdzenie czy podmioty znajduja si¢ na listach
sankcyjnych (R5);

e analiza danych satelitarnych np. map satelitarnych (R1) — sprawdzenie czy organizacja

posiada deklarowang infrastrukture (np. magazyny, fabryke, flote¢ samochodow).
I1. Sposoby oparte na analizie informacji o finansach i wynikach finansowych organizacji:

e korzystanie z raportdow generowanych przez specjalistyczne platformy, takich jak
Polska Wywiadownia Gospodarcza (R3, R6, R7, R10). W przypadku raportow pojawit
si¢ glos (R1), ze maja one sens jedynie wtedy, gdy weryfikuje si¢ wicksze podmioty;
w przypadku np. MSP z Chin nie mozliwosci pozyskania potrzebnych danych??;

e analiza bialej listy podatnikow VAT (RS5) — sprawdzenie ptatnosci podatkow;

e analiza historii kredytowej firmy np. w Biuletynie Informacji Kredytowej (BIK) (R5);

e wyliczenie wskaznika ,,scoringowego” — weryfikacja klienta pod katem mozliwosci

zaciagnigcia zobowigzan finansowych (RS5).

2 Specjalistyczne raporty pochodzace z platform typu Polska Wywiadownia Gospodarcza. Platformy te 1acza dane
dostepne np. w Krajowym Rejestrze Sagdowym, Monitorze Sagdowym i Gospodarczym, Biuletynie Informacji
Gospodarczej. Raporty tego typu zawieraja zazwyczaj takie elementy jak: ocena zdolno$ci kredytowej; dane
rejestrowe (m.in. forma prawna, kapital zaktadowy); status dzialalnosci; struktura wilasnosci (w tym
akcjonariusze); przedmiot wlasnos$ci; podstawowe finansowe z ostatnich 3 lat (np. aktywa, obrot, kapitat wlasny,
zobowigzania, zysk netto, zysk brutto); liczba zatrudnionych pracownikéw. Raport tego typu pozwala
na kompleksowe zbadanie wiarygodnos$ci organizacji pod katem ryzyka zwiazanego np. z przewidywalno$cig oraz

uczciwoscia.
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ITI. Sposoby oparte na analizie standardow stosowanych w danej organizacji:

analiza certyfikatow, norm ISO itp. (R1, R2, R3, R5, R6, R10) — w tej kwestii rozmowcy
wskazywali na konieczno$¢ sprawdzenia samych certyfikatow czy norm ISO, gdyz

niektore z nich moga by¢ fikcyjne lub bardzo tatwe do zdobycia;

analiza polityk wewnetrznych organizacji (kodeksy, stosowane wewnetrzne normy itp.)

— sprawdzenie stosowanych standardéw itp.

IV. Sposoby oparte na analizie przebiegu dotychczasowej wspolpracy:

analiza wcze$niejszej historii wspolpracy z partnerem biznesowym, np. zebrane
informacje w CRM firmy (R1, R3, R4, R10);
analiza portfolio zrealizowanych projektow lub referencji badanej organizacji (R6, RS,

R10).

V. Sposoby oparte na samodzielnym pozyskaniu potrzebnych informacji:

udziat w targach, konferencjach lub wydarzeniach branzowych, umozliwiajacy
poznanie danej organizacji (R3, R10);

wywiady z bylymi pracownikami organizacji w celu jej weryfikacji (R6);

realizacja zamoOwienia testowego, majaca na celu np. sprawdzenie probek danego
produktu (surowca) (R2, R10);

przeprowadzenie kontroli potencjalnego partnera biznesowego, np. fabryki (R10).

Ze wzgledu na cel aplikacyjny rozprawy doktorskiej zidentyfikowane sposoby zostaty ocenione

przez Autora pracy pod katem ich wplywu na ocen¢ poszczegélnych cech skladajacych si¢

na wiarygodno$¢ organizacji. Wyniki oceny zostaty przedstawione w tabeli 4.2. Tabela ta

obrazuje tez typ dowodu (informacji), na podstawie ktdrego organizacja moze weryfikowac

wystepowanie danej cechy wiarygodnosci.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze najbardziej kompleksowym

zrédlem informacji jest analiza dotychczasowej historii wspotpracy, wywiady z bytymi

pracownikami, realizacja zamowien testowych, realizacja kontroli jakosci, udziat w targach

branzowych, analiza dost¢pnych materiatéw internetowych.
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Tabela 4.2. Powigzanie metod/zrodel oceny wiarygodnosci z mozliwoscig zweryfikowania danej cechy opisujacej wiarygodnos¢

Legenda:

+++ — dany sposob pozwala w wysokim stopniu zweryfikowa¢ dang ceche
++ — dany sposob pozwala w umiarkowanym stopniu zweryfikowa¢ dang ceche
+ — dany sposob pozwala w niewielkim stopniu zweryfikowac dang ceche
Puste pole — dany sposob nie umozliwia weryfikacji danej cechy

Weryfikowany elementy

Narzedzie/zrodlo/technika Wiarygodno$é | Kompetencje | Niezawodno$é | Zyczliwosé | Uczciwo$é | Przewidywalnosé

(ogolnie) biznesowe
Dane KRS lub analogiczne ++
Analiza struktury organizacji + +
Analiza powigzan kapitatowych + +
Analiza danych satelitarnych ++ + + +
Specjalistyczne raporty +++ T
Biata lista podatnikow VAT ++
Biuletyn informacji kredytowej (BIK) ++
Scoring bankowy ++
Certyfikaty +++ ++ ++ +
Historia wspotpracy (np. dane z CRM) +++ +++ +++ +++ +++ +++
Elc{)rtrf:gﬁi:r)en;r:alizowanych projektow e e e e
Udzial w targach branzowych ++ + + + + +
Informacje internetowe (np. prasowe) + + + + + +
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Wywiady z bytymi pracownikami +++ ++ ++ ++ ++ ++
Listy sankcyjne + T

Zamodwienia testowe +++ +++ +++ ++ ++ ++
Kontrola jako$ci +++ +++ +++ ++ ++ +

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Na koniec tej czg$ci warto zwrdci¢ uwage na dwie aplikacje zidentyfikowane w trakcie badan

jako$ciowych, ktére automatyzuja proces oceny wiarygodnos$ci, a wérod nich:

e Transparent Data Sp. z o.0. Sp. k. — platforma ta agreguje rozproszone dane (KRS,
CEIDG, REGON, SUDOP, Biata Lista, raporty handlowe, sprawozdania finansowe,
CRBR, listy sankcyjne, PEP, ksiegi wieczyste) i pozwala zoptymalizowac proces KYC.

e Intelligent Risk Monitoring (PwC) — elektroniczne narzgdzie do weryfikacji
kontrahenta pod katem ryzyka finansowego, podatkowego, prawnego oraz
operacyjnego. Oprogramowanie okresla ryzyko na podstawie 50 testow. Obliczenia
wykonywane sg na podstawie danych pochodzacych m.in. z KRS, danych GUS, CRBR,
CEIDG oraz innych baz danych dostepnych publicznie lub w modelu subskrypcyjnym.

Umieje¢tno$¢ budowania wiarygodnosci wlasnej organizacji

Druga umiejetnos$cig, wazng w kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego po ocenie
wiarygodno$ci innej organizacji, jest umiej¢tnos¢ budowy wilasnej wiarygodnosci.
Umiejetno$¢ ta w ocenie rozmowcow byta wazna w dziatalno$ci organizacji. Z ciekawszych

wypowiedzi obrazujacych te kwesti¢ warto zwrdci¢ uwage na nastepujace:

Zaufanie, ktore mysmy jako spotka musieli zbudowaé wobec partnerow, byto

niewiarygodnie wazng rzeczq. (R6)

Wiarygodnos¢, ale wiarygodnos¢ nie na zasadzie oczekiwania od kogos, tylko budowania
jej samemu. Jezeli my zaczniemy budowac wiarygodnosé, to ludzie dookota nas tez zaczng

budowac wiarygodnosc¢. Bedziemy w lepszym swiecie. (R1)

Wigkszo$¢ wypowiedzi respondentdw wskazywata na poszczegélne elementy budowy
wiarygodno$ci; zdecydowane rzadziej byly wskazywane systemowe i sformalizowane
sposoby. Ponizej te elementy zostaly zaprezentowane w podziale na cechy wiarygodnosci,
do ktorych si¢ one odnosza. W tym miejscu warto zwroci¢ uwagg, ze cechy opisujace atrybut
wiarygodno$ci odnosza si¢ zarowno do organizacji bedacych w otoczeniu, jak i do wlasnej

organizacji.
Budowanie wiarygodnos$ci w ramach cechy ,,kompetencje biznesowe”:

e Umiejetno$¢ zaprezentowania swoich kompetencji biznesowych, np. poprzez

merytoryczne prezentacje (R2, R3, R4, R10).
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Budowanie portfolio zrealizowanych projektow oraz zbieranie referencji
od zadowolonych klientow (R6). Mozliwos¢ wskazania potencjalnemu partnerowi
dotychczasowych klientow, u ktorych moze potwierdzi¢ wiarygodnos¢ (R1).
Pozyskiwanie certyfikatow branzowych i wdrazanie norm ISO (R4, RS).

Pokazanie jakosci swoich produktow lub ushug poprzez probki produktow, partie
testowe, demonstracje ustug, pokazanie dotychczasowych wdrozen itp. (R10).
Przygotowanie merytoryczne przedstawicieli handlowych lub project managerow

reprezentujacych organizacje (R1, R10).

Budowanie wiarygodnosci w ramach cechy ,,niezawodnos¢”:

Umiejetno$¢ rezygnacji ze zlecen, wobec ktorych ryzyko niewywigzania si¢ ze zlecenia
jest wysokie (R10).

Posiadanie tzw. planu B na wypadek, gdyby wywigzanie si¢ ustalen bylo zagrozone,
np. posiadanie alternatywnego podwykonawcy lub dostawcy (R10).

Niezawodnos¢ operacyjna, tzn. terminowa i sprawna realizacja ustalen (R7).

Budowanie wiarygodnosci w ramach cechy ,,uczciwos¢”

Realizacja swoich dzialan z zachowaniem transparentno$ci. Wsérod stosowanych
praktyk respondenci wymienili: biezace informowanie klienta (R10), otwartg
komunikacj¢ (R6), np. udzielanie odpowiedzi na pytania dotyczace tego, kto jest

w organizacji odpowiedzialny za projekt (R6).

Trzymanie si¢ ustalen stownych (R7).

Budowanie wiarygodnos$ci w ramach cechy ,,zyczliwos¢”

Zachowanie elastyczno$ci oraz dialog w sytuacji, w ktorej wystepuja trudnosci

z realizacjg przyjetych ustalen (R2).

Budowanie wiarygodnos$ci w ramach cechy ,,przewidywalnos¢”

Nastawienie na dtuzsza perspektywe czasowa, czyli rezygnacja z tzw. quick win’ow
(R1, R2).
Odpowiednie zaopiekowanie si¢ klientem. Wysylanie informacji o statusie realizacji

przedmiotu wspotpracy, odpowiadanie na biezace pytania itp. (R10).

W trakcie rozmoéw respondenci wskazali réwniez elementy, ktore ich zdaniem ulatwiaja

budowanie wiarygodno$ci organizacji:
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e Konieczno$¢ kontaktow face-to-face jako element budujacy wspdlne zaangazowanie
(R1, R8).

e Rozwdj relacji nieformalnych (R8S).

e Udziat w targach, konferencjach, wydarzeniach branzowych (R8).

e Dbanie o wizerunek organizacji (np. czytelna i przyjazna strona internetowa, prestizowa

przestrzen biurowa) (R10).

Analizujac kwestie budowy wiarygodnos$ci organizacji, mozna stwierdzi¢, ze w rozmowach
pojawity si¢ watki wskazujace, iz wspolpraca z wiarygodnym partnerem moze kosztowac
wiecej zasobow np. czasu czy $rodkéw finansowych (R4, R10). Przykladowo taki poglad

wyrazony jest przez ponizszy cytat:

Co tutaj jeszcze, no ale tez ja bym ocenita to, Ze wlasnie sq braki Swiadomosci po stronie
klienta, jak skomplikowany jest ten proces, jak wiele etapow te doprowadzenie jakosci
do spetniania wymogow rynku, jak to bardzo jest skomplikowane i wieloetapowe. Brak jego
swiadomosci o tym, o zloZonosci tego procesu, wpltywa na to, zZe jakby moze klient nie
docenia moze tak pracy. Czes¢ firm konkurencyjnych nie robi tej pracy i wtasnie moze by¢
10% tansza ode mnie, a klienta cena jest b. wazna. Bo to jest ostatecznie tez bedzie
wplywato na to, czy uda mu sie sprzedac¢ dobrze produkty i czy bedzie mial wyniki

finansowe. (R10)

W uzupehieniu powyzszej analizy warto jeszcze wskazaé na raport Discovering the Tools and
Tactics of Trust in Business Ecosystems (BCG, 2021c) opracowany przez przedstawicieli
The BCG Henderson Institute, bedacy think thankiem firmy konsultingowej Boston Consulting
Group (BCG). Autorzy tego raportu prowadzili m.in. analiz¢ instrumentéw (Trust Instruments),
ktére umozliwiaja budowe wiarygodnosci. W raporcie wskazano 7 obszarow, w ktorych
organizacje powinny podejmowac dziatania budujace wiarygodnosci. Wsréd obszarow

wymienione zostaly:

e dostgpnos$¢ — wspdlny cel i1 kultura, zapewnienie dostepu do swojej organizacji;

e kontrakty — zawieranie kontraktow zapewaniajacych obopolne korzysci,

e zachety — angazowanie w relacje przedstawicieli organizacji,

e transparentno$¢ — raportowanie i certyfikowanie;

e kontrole — biezgca kontrola jako$ci oraz umozliwienie kontroli jakosci swoich
produktow lub ustug;

e posrednictwo — wlgczanie neutralnego posrednika;
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e lagodzenie — zarzadzanie konfliktem.
Instytucjonalne sposoby budowania wiarygodnosci wlasnej organizacji

Przeprowadzone wywiady w ograniczonym stopniu zidentyfikowaty instytucjonalne sposoby
budowy wiarygodno$ci organizacji. Sformalizowane rozwigzania wskazywane byly wylacznie

przez przedstawicieli duzych organizacji. W rozmowach pojawity si¢ kwestie takie jak:

e Systemowe szkolenia w organizacjach dotyczace etyki biznesu, zachowan pozadanych,

umiejetnosci budowania relacji (R4).

Zeby byé partnerem godnym zaufania, w organizacji tej duzej korporacji przede
wszystkim wszyscy jestesmy regularnie uczulani na kwestie zwigzane z etykq
prowadzenia biznesu i relacji ze wspolpracownikami i relacji z podwtadnymi i relacji

z dostawcami klientami. (R4)

e Wiasne procedury majace na celu zapewnienie pozadanej jakosci produktu lub ustugi

(RS, R10). Jest to budowanie wiarygodno$ci poprzez procedury.

to jest wspolna procedura, takie jest podejscie i podejscie jest po prostu jakby
niwelujemy ryzyko do zera. Budujemy zaufanie poprzez procedury. I spetnienie tych

procedur. No i tak, i tak funkcjonujemy. (RS)

e Tworzenie oficjalnego kodeksu postgpowan w zakresie postepowania z dostawcg lub

klientem, ale takze kodeks wskazujacy na wartosci i wymagania danej organizacji (R5).

Code of contact, czyli taki wewnetrzny, ktorym jakby no firma ma swoje zasady i sig ich
trzyma w zwiqzku z tym wszystkie, podmioty ktore z nig wspotpracujq, rowniez te zasady
muszq wyznawac, jesli nie wyznaje, to nie wspotpracujemy, choc¢bysmy mieli kupic

drozej, gdzie indziej ... i trudniej. (RS5)

Proces oceny i budowy zaufania miedzyorganizacyjnego oparty na wzajemnej ocenie

wiarygodnosci

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow mozna przedstawi¢ proces oceny i budowy
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, ktory to zgodnie z definicja operacyjna przedstawiong
w rozdziale 1 jest sytuacja, w ktdrej organizacja jest gotowa (sktonna) do nawigzania lub
rozwoju (utrzymania) relacji mig¢dzyorganizacyjnych w wyniku przeprowadzonej oceny
wskazujacej, ze dany podmiot jest wiarygodny. Aby zaufanie byto obopdlne
(miedzyorganizacyjne), oba podmioty relacji musza by¢ przy tym wiarygodne. W zwigzku

z tym, organizacja musi posiada¢ z jednej strony umiejetnos¢ oceny wiarygodnosci, a z drugie;j
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omawiang w tym podrozdziale umiejetnos¢ budowy wlasnej wiarygodnosci. Dodatkowo
wiarygodno$¢ musi by¢ eksponowana poprzez rutyny organizacyjne. Wiarygodno$¢
organizacji buduje zaufanie mi¢dzyorganizacyjne, natomiast zaufanie mi¢dzyorganizacyjne

umozliwia podjecie decyzji o nawigzaniu relacji lub jej rozwoju.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow poglebionych mozna wyrdzni¢ trzy etapy budowy

1 rozwoju zaufania mi¢dzyorganizacyjnego:

e Etap 1. Budowa wiasnej wiarygodnosci.
e FEtap 2. Wzajemna ocena wiarygodno$ci na etapie nawigzania relacji
mig¢dzyorganizacyjnej.

e Etap 3. Rozwoj, utrzymanie lub utrata wiarygodnos$ci organizacji.
W tym miejscu nastapi szczegétowe omowienie zidentyfikowanych etapow.
Etap 1. Budowa wlasnej wiarygodnosci

Etap ten polega na zbudowaniu wiarygodnosci wtasnej organizacji. Dopiero gdy organizacja
zbuduje ten atrybut i go wyeksponuje poprzez rutyny organizacyjne, powinna przejs$é
do kolejnego etapu dotyczacego nawigzywania relacji migdzyorganizacyjnych. Sposoby
budowy wtasnej wiarygodnosci zostaly szczegdtlowo omoOwione we wczesniejszych
fragmentach niniejszego podrozdziatu. Ciekawym cytatem, obrazujacym znaczenie budowy

wlasnej wiarygodnosci, jest nastepujace zdanie:

Wiarygodnosc, ale wiarygodnos¢ nie na zasadzie oczekiwania od kogos, tylko budowania
samemu. Jezeli my zaczniemy budowac wiarygodnosé, to ludzie dookota nas tez zaczng

wiarygodnos¢ budowac. Bedziemy w lepszym swiecie. (RS)

Eta 2. Wzajemna ocena wiarygodnosci na etapie nawiazania relacji
) Yy

mie¢dzyorganizacyjnej

Na drugim etapie nastgpuje wzajemna ocena wiarygodnos$ci organizacji nawigzujacych relacje
mi¢dzyorganizacyjng. Wynik tej oceny wplywa na decyzj¢ organizacji (jej gotowos$c)
do wspolpracy opartej na zaufaniu migdzyorganizacyjnym.

Na tym etapie rozmoéwcy zwracali uwage na konieczno$¢ podstawowej weryfikacji
wiarygodnos$ci partnera relacji. Przykladowo, jesli jest kontakt od potencjalnego klienta lub

dostawcy, sprawdza si¢ podstawowe dane, np. czy taka organizacja istnieje i czy osoba,

od ktorej mamy kontakt, jest prawdziwa.
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Sprawdzenie faktycznie maila, w Internecie w obecnej chwili, jezeli chcesz, to na temat
danej osoby naprawde mozna wiele rzeczy, sprawdzenie telefonu, maila, sprawdzenia

imienia nazwiska, adresu, na tej zasadzie, zobaczenie, czy dana osoba gra z tobg uczciwie.

(R1).

Dobra praktyka w tym obszarze, wskazang przez jednego z respondentow (R1), jest analiza
map satelitarnych pozwalajacych na ustalenie, czy np. siedziba, fabryka danego partnera

istnieje w rzeczywistosci (szczegolnie w sytuacji wspotpracy migdzynarodowe;j).

Na etapie inicjowania wspotpracy i oceny wiarygodnos$ci innej organizacji szczeg6élnie wazne
sa kontakty twarza w twarz (ang. face-to-face) (R1, R2, R6, R9). Pozwalaja one na szybkie
poznanie i sprawdzenie potencjalnego partnera biznesowego oraz zaobserwowanie jego

postawy. Istotnos$¢ tego elementu obrazuja ponizsze cytaty:
Bezposredni kontakt ludzki jest bardzo duzym elementem umozliwiajgcym biznes. (R1)

Oczywiscie spotkania w cztery oczy czy tam spotkania grupowe z kontrahentami, gdzie
poznajemy ich problemy, poznajemy ich pomysty, poznajemy ich sugestie opinie, i jakby
to wplywa tez na budowanie zaufania. No niektore... oni tez im tez zalezy, by to zaufanie

byto w drugq strone tez dziatalo, takze... (R2)

oczywiscie tak, no tez trudno powiedziec, ze si¢ podejmuje wspolpraceg z organizacjq,
o ktorej sig¢ nic nie wie, bo taka wspodilpraca jednak wymaga kilku spotkan, to nie
sq no chyba ze si¢ zawiera jakies partnerstwa online, ale no trudno mi sobie wyobrazic,
ze ktos sie dzisiaj do mnie zglosi, a ja jutro z nim podpisze umowe, nic o nim nie wiedzqc,
nie ustalajgc okreslonych warunkow. Sam proces negocjacyjny wskazuje w prosty sposob,

z kim si¢ ma po drugiej stronie do czynienia. (R6)

Rozmowa z tq osobq..., ale czasami znajomosS¢ czy przyjazn jest niezmiernie istotna, tak,
to ma bardzo istotne znaczenie takie... relacje. Nawet tez z administracjq publiczng, jezeli
dla nich wykonujemy przez wiele lat, sprawdzilismy si¢. To oni tez wiedzq, ze jestesmy
wiarygodnym partnerem. To bardzo pomaga, prawda, bo nie zawsze wszystko mozna

w przepisach zapisac. Oni tez muszq podejmowac pewne ryzyko. (R9)

Kolejnym waznym elementem oceny, podczas ktéorego mozna zweryfikowa¢ wiarygodnosé
partnera, np. jego uczciwos¢ czy zyczliwos¢, sa negocjacje lub pozostate kontakty biznesowe

(spotkania) (R1, R5, R10). Element ten obrazuja ponizsze cytaty:
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Jezeli transakcja odbywa sie w prostych krokach a, b, ¢, i wszystkie kroki idg po kolei tak
Jjak powinny is¢, no ok robimy biznes, nie ponosimy kosztow dodatkowych, a mamy zysk.
Jezeli nie wychodzi juz na samym poczqtku jakis element, trzeba odbié, powiedzieé

,,przepraszam”, odpuscic. (R1)

Ale jezeli klient zaczyna rozmowe od warunkow finansowych od umow, jakichs elementow,
kiedy de facto rozmawiamy, dopiero si¢ wyczuwamy, ja od razu odbijam. Albo gdy ta druga

strona ma mniejszq informacje, wiedze niz ja. (RS)

jakgs lampke kontrolng i zaczyna sie zastanawiaé, po co takie zapisy i czemu one majg
stuzycé tak? wiec mysle, zZe to proces negocjacyjny jest b. dobrym narzedziem samym w sobie

do zweryfikowania cztowieka, z ktorym sie ma do czynienia. (R6)

Zaro6wno negocjacje, jak 1 pozostate spotkania biznesowe, np. prezentacje produktow,
umozliwiaja rdwniez oceng kompetencji biznesowych i postawe drugiej strony. Warto zwrdcic¢
uwage¢ na ponizszg wypowiedz, ktora podkresla znaczenie rozmoéw z przedstawicielami innej

organizacji.

Bardzo wazne sq tez rozmowy, podczas ktorych mozna ocenié¢ kompetencje migkkie
pracownikow. Bardzo tatwo jest wyczué, czy taka osoba zna si¢ na swojej pracy i czy mozna
wlasnie jej zaufac, bo wie, bo mozemy na niej polegad, wiemy, ze ona ma kompetencje,

by prowadzi¢ ten projekt. (R10)

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow mozna wyrdzni¢ dwie nastgpujace postawy

organizacji:

e Pierwsza postawa (R1, R3, R4, R6, R7, R8, R9) wskazujaca na wysoki poziom zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego ogblnego, w ktorym zaktada si¢ a prori, ze dany partner
biznesowy jest wiarygodny, czyli godny zaufania. Postawe¢ taka dobrze obrazuje

ponizszy cytat:

Natomiast zwykle klient ufa mi, ze ja to wyprodukuje zgodnie z zaakceptowang probkq,
ale nie ma tego na papierze, zwykle nie mam nawet kontraktow ze strony klienta, jezeli
jest to duza, ja moge podzieli¢ klientow na duzych i matych klientow, duzi klienci czesto
mi narzucajq warunki finansowe i te warunki finansowe sq dla nich zabezpieczen tego,
ich zaufania, w takim sensie, Zze wptaca mi 20, 30% depozytu, a reszte placg

mi po dostawie, np. 30, 60 dni po dostawie. (R6)
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Druga postawa (R2, R5, R10) to postawa ograniczonego zaufania poczatkowego, ktore
zaktada, Ze organizacje w otoczeniu nie s3 z zalozenia wiarygodne i nalezy

je weryfikowa¢. Postawe takg dobrze obrazuja ponizsze cytaty:

mamy takq dostawe, ze mamy okreslong liste dostawcow..., jezeli pojawiajg si¢ nowe
oferty, to wiadomo tutaj jeszcze bardzo ograniczone zaufanie, platnos¢ dopiero
po zbadaniu surowca, po sprawdzeniu jakosci. Najpierw zanim w ogole rozmawiamy,

no to tez oczywiscie wszystkie dokumenty potwierdzajqce jakos¢ oraz probki... (R2)

Zaufanie jest istotne, natomiast my mamy takie troszeczke podejscie... w ktorym jakby
zakladamy brak tego zaufania. Tzn. we wspoilpracy z kontrahentami, zaktadamy,
ze spotka nas wszystko, co najgorsze. W zwigzku z tym, jakby nie wchodzimy w relacje
w sposob tatwy, zanim z kimkolwiek sie zwigzemy, to czy jest to klient, czy jest
to dostawca, to... korporacja wymaga od nas pewnych procedur, ktore musimy

wykonad, zeby z tym... podmiotem wspoipracowac. (RS)

ja bym bardziej powiedziala ze to powinno by¢ ,,ufaj i kontroluj”, to jednak fabryka
powinna miec¢ bardzo jasno okreslone wymogi, czego my od niej oczekujemy i to spisane
najlepiej wtasnie w 1 kontrakcie od a do z, wszystkie pliki podpiete, specyfika
produktowa ... jakie koszty, to moze wiasnie, co jest nie akceptowalne przez nas, czego
nie przyjmiemy, jezeli ta produkcja bedzie miata i w I pliku to wszystko fabryka wie,
czego my oczekujemy, czego mozna si¢ spodziewad, natomiast od klienta tez to najlepiej
by bylo... takie cos rzadko dostajemy, wiec staramy si¢ jak najblizej trzymac sie probki
przedprodukcyjnej, ktora zostata zaakceptowana, by wyprodukowaé cos niemalze
identycznego, ale czesto trzeba wprowadzi¢ jakies zmiany, bo np. kolor w kazdym takim
batchu produkcyjnym moze si¢ troszeczke roznic i to tez klient musi zaakceptowac,
trzeba powysytac te probki, np. opakowania tez mogq sie troszeczke zmienié, ich kolor,

tez trzeba wystac... ja bym powiedziata, ze raczej taka biezgca kontrola. (R10)

Etap 3. Wspolpraca i ponowna ocena wzajemnej wiarygodnosci (rozwoj, utrzymanie lub

utrata wiarygodnosci organizacji).

Po podjeciu decyzji o zainicjowaniu wspotpracy nastepuje etap, podczas ktérego organizacje
rozwijaja relacje. Na tym etapie nastgpuje ciagla wzajemna weryfikacja wiarygodnosci
organizacji. Organizacja moze tez rozwija¢ swoja wiarygodnos¢ w ciggu wspolpracy,
np. eksponujac cechy wiarygodnosci, ktore do tej pory nie byly mozliwe do oceny. Organizacje

moga zatem rozwina¢, utrzymac lub utraci¢ swoja wiarygodnos$¢. Utrata wiarygodnosci bedzie
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skutkowa¢ obnizeniem zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, czyli nizsza gotowoscia do dalszej

wspoOltpracy, a nawet jej zakonczeniem.

Niezaleznie od wspomnianej wcze$niej jednej z dwoch postaw respondenci wskazywali, ze jest

to proces dtugotrwaty, wymagajacy czasu i zaangazowania.

M: czyli to tak naprawde okreslenie kogos, ze jest godny zaufania to jest raczej opis historii

wspoipracy?

zdecydowanie tak, tak. natomiast rowniez ta historia, ona jest weryfikowana jakos tam,
tzn. nie jest tak, ze my sobie po prostu wspolpracujemy latami i to idzie juz tak Swietnie.
Za kazdym razem, jak ten kontrahent cos chce kupic, bo mowie tu juz o kupujqcych, to sie
go weryfikuje. Jak diugo nie kupowal, to jest kwestia tylko roku tak naprawde i przy
najlepszym w ogole uktadzie i wspaniatej wspotpracy dalej my go bedziemy weryfikowac
(R5)

Ja mysle, ze po pierwsze, to jestesmy mtodg firmq, mamy kilka lat dopiero wigc jeszcze
na zaufanie musimy sobie zastuzyc¢ i relacje i takie zaufanie buduje si¢ latami, nikt nie
da mi w takich firmach poczqtkowo duzego zamowienia, na poczqtku musze przetrzec¢ sobie
szlaki mniejszymi zamowieniami. Mysle, ze klient przede wszystkim ocenia mnie pod
wzgledem naszych rozumow o projektach, o tym jak ja relacjonuje, czy projekt manager jak
im relacjonuje status projektu, co mozna zmienic, jakie sq techniki produkcyjne, jak szybko,
jak same procesy i po tym ocenia jakby jakos¢ mojej pracy. Natomiast o wielu rzeczach

Jja nie informuje klienta, co ja sprawdzam. (R10)

Wiarygodnos¢ nie jest jedynym czynnikiem, ktory wptywa na decyzj¢ organizacji o nawigzaniu
lub rozwoju relacji; wazne jest rowniez uzasadnienie biznesowe 1 korzySci plynace
ze wspoOlpracy. Wniosek ten oddaje ponizszy cytat, ktory obrazuje, ze pomimo wzajemnego
zaufania migdzyorganizacyjnego, w momencie utraty uzasadnienia biznesowego, wspolpraca

zostata zakonczona:

Natomiast jezeli chodzi o Koreanczykow to z Koreanczykami... nie wiem, na ile to jest
standardowe nabieranie zaufania.... natomiast ja si¢ z nimi spotkalem na targach
w Londynie, w momencie, kiedy oni byli stosunkowo niewielkim poczqtkujgcym
producentem. A po 10 latach jak konczylismy wspoiprace, to... oni byli jednym
z dominujgcych w tej branzy, producentow w Korei. Urosli bardzo mocno. Poniewaz mieli
dobry produkt, a ja miatem troche nosa, ze ich wybratem na etapie, kiedy oni skonstruowali

pierwsze dobre urzgdzenia. Wiec... my wspolprace swojg rozwijalismy etapami. Najpierw
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to im zalezalo, Zeby kogos mie¢ do dystrybucji w Polsce, a my si¢ z tego przez 10 lat
wywigzywalismy co najmniej dobrze. Wiec wspolpraca w sposob naturalny si¢ rozwijata,
byta coraz wigksza. Na chwile obecng, pomimo dobrej wspotpracy, nasze drogi sie rozeszty.

(R8)

W rozmowach z respondentami pojawil si¢ rowniez watek utraty wiarygodnosci, ktory moze

si¢ odby¢ na kazdym etapie wspoipracy. Taka sytuacje dobrze obrazuje ponizszy cytat:

Bo to jest taki dobry przyktad, kiedy to zaufanie jest mocno naruszone. Byto tak, w L'Orealu,
nie bede mowit jaki klient, mielismy nowego dystrybutora, podjelismy z nim wspoiprace,
chwalili sig, ze majq dojscie do jakichs tam niesamowicie duzych, w biznesie to si¢ nazywa
white space, biate miejsca, czyli miejsce, gdzie cige nie ma, oni tam si¢ chwalili, Ze majg
takq duza sie¢ handlowcow, i ze mogg dojs¢ do roznych matych sklepow, matych sieci,
ktorych normalnie bys nie doszedl. Zawarlismy z nimi jakqs umowe i mieli dostawac
catkiem duze pienigdze, chyba 40 kafli miesigcznie, takiej statej kwoty, Zeby utrzymywali
tych sprzedawcow, zeby ogarniali to wszystko, natomiast w ogole nie bylo sprzedazy
i trwalto to kilka miesiecy i ja si¢ wtasnie wtedy pojawitem w L'Orealu i zobaczytem, Ze tam
jest taki bajzel z tym, zakwestionowatem to, oddatem to do dziatu prawnego i tak dalej
i wogole zburzylismy tq umowe i jeszcze raz byta napisania tak, ze to miat by¢ jakis procent
od sprzedazy do klienta, czyli jak nie bylo sprzedazy do klienta, to oni nic nie dostawali,

a tak to zesmy pompowali 40 kafli miesiecznie, wiec generalnie na stracie bylismy. (R7)

Ja oceniam wszystkie te fabryki wiasnie na godne zaufania; miatam do tej pory jednego
dostawce, ale to tez widzialam, ze pozniej jest pytanie, czy nastgpita utrata zaufania, i przy
takim problemie juz przestalismy wspolpracowac, nie jestem zainteresowana wspotpracq
z tq fabrykq. Natomiast do tych, ktore, z ktorymi tutaj pracuje, mam zaufanie, natomiast
musze je sprawdzad, bo zawsze istnieje ryzyko, Ze cos zostanie niedopilnowane, to jest moja

rola, Zeby srubowacé wymagania, sprawdzac. (R10)

Na podstawie powyzsze] analizy nalezy uznaé, ze proces budowy zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego jest nierozerwalnie zlaczony =z wiarygodno$cia —organizacji.
Sam proces mozna przedstawi¢ w formie graficznej (rysunek 4.5). Co wazne, wynik oceny
wiarygodno$ci moze wskazywac na gotowos¢ do nawigzania lub rozwoju relacji. W sytuacji
tej wystgpuje zaufanie mig¢dzyorganizacyjne. Natomiast w przypadku wyniku oceny
wskazujacej na niskg wiarygodno$¢ lub jej brak, gotowos¢ do nawigzania lub rozwoju relacji

miedzyorganizacyjnych spada, co oznacza brak zaufania.
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Rysunek 4.5. Proces budowy zaufania mi¢dzyorganizacyjnego oparty na wzajemnej
ocenie wiarygodnosci

Etap 1: Bud.owa X Etap 3: Wspétpraca i
wiasnej Etap 2: Wzajemna ocena . f .
. - > . L. ponowna wzajemna ocena Rozw¢j relacji
wiarygodnosci wiarygodnosci . 5
R wiarygodnosci
organizacji 7y
Wynik oceny Rozwdj ]
wiarygodnosci zaufania
Zaufanie
. . Utrzymanie
Nawigzanie - . -
. zaufania
relacji

Utrata zaufania
Zakoriczenie
relacji

Podsumowanie i syntetyczna odpowiedz na pytanie badawcze

Wynik oceny
wiarygodnosci

Brak zaufania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac: zidentyfikowane sposoby oceny wiarygodnosci mozna podzieli¢

na 5 kategorii:

I.  Sposoby oparte na analizie podstawowych publicznie dostgpnych informacji o danej
organizacji.
II.  Sposoby oparte na analizie informacji o finansach i wynikach finansowych organizacji.
III.  Sposoby oparte na analizie standardow stosowanych w danej organizacji.
IV.  Sposoby oparte na analizie przebiegu dotychczasowej wspotpracy.

V.  Sposoby oparte na samodzielnym pozyskaniu potrzebnych informacji.
Po przeprowadzeniu wywiadéw Autor rozprawy stawia trzy wnioski:

e Przebadane organizacje w duzej mierze bazujg na intuicji, do§wiadczeniu oraz mys$leniu
zdroworozsagdkowym swoich pracownikow w ocenie wiarygodno$ci innej organizacji.
Gltownie duze firmy, zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (szczegdlnie z sektora
finansowego), rozwingly przy tym formalne sposoby weryfikacji wiarygodnosci
(procedury te znane s3 pod nazwa KYC). Procedury te jednak ograniczaja si¢
do badania generalnej wiarygodnosci (bazujacej na danych takich jak dane

rejestracyjne, dane finansowe czy dane dostgpne w internecie).

e Kompleksowa ocena wiarygodno$ci powinna wilaczaé do analizy dowody
wiarygodno$ci, takie jak referencje lub certyfikaty (kompetencje biznesowe,

niezawodno$¢), zgodno$¢ przekazywanych informacji ze stanem faktycznym
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(uczciwos€), analiza dotychczasowej historii wspolpracy (przewidywalnos¢), analiza
sposobu, w jaki przedstawiciele organizacji negocjuja lub prowadza spotkania

biznesowe (zyczliwos¢).

e Organizacje stosuja liczne sposoby oceny wiarygodno$ci, przy czym nie sg one
utozsamiane z taka oceng. Istnieje zatem potrzeba porzadkowania dziatalnosci

organizacji w tym obszarze.

Umiejetno$¢ budowy wiarygodno$ci wiasnej organizacji byta wskazywana jako niezwykle
wazna. Respondenci podkreslali, ze wiarygodno$¢ to czynnik wplywajacy na pozyskiwanie

zaréwno klientdw, jak i dostawcow lub podwykonawcow.

Badane organizacje stosuja rozne sposoby budowy wiarygodnosci. Wérdd zidentyfikowanych
praktyk mozna zaobserwowaé, ze do kazdej z cech wiarygodnos$ci przypisano min. jeden
sposob. Stosowane sposoby, podobnie jak umiejetnos¢ oceny wiarygodnosci, w wigkszos$ci nie
sa sformalizowanie, nie sg rozwigzaniami systemowymi stosowanymi przez organizacje ani nie

wynikaja ze strategii organizacji.

Na podstawie wywiadow pogltebionych zostat réwniez odwzorowany proces budowy zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego, ktory opiera si¢ na ocenie i budowie wiarygodno$ci organizacji.

Sktada si¢ on z trzech nastepujacych etapow:

e Etap 1. Budowa wiasnej wiarygodnosci.

e FEtap 2. Wzajemna ocena wiarygodno$ci na etapie nawigzania relacji
mig¢dzyorganizacyjnej.

e Etap 3. Wspolpraca i ponowna ocena wzajemnej wiarygodnos$ci (rozwoj, utrzymanie

lub utrata wiarygodno$ci organizacji).

Wynik oceny wskazujacy na wystgpowanie cech wiarygodnosci wpltywa na gotowosé
organizacji do zaufania mig¢dzyorganizacyjnego i w konsekwencji nawigzania lub rozwoju
relacji migdzyorganizacyjnych.

4.3 Komponent ,,rutyny organizacyjne”

Zgodnie z rozwazaniami przedstawionymi w rozdziale 2, rutyny organizacyjne, w ramach
komponentu kompetencji ,,zaufanie migdzyorganizacyjne”, to wzorce zachowan w organizacji
utrwalajace umiejetnosci organizacji, wyrazone w praktykach postgpowania z organizacja
partnerska w celu eksponowania wiarygodno$ci wtasnej organizacji oraz oceny wiarygodnosci

innej organizacji. W zwigzku z tym, w ponizszym rozdziale przedstawione zostaly
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zidentyfikowane, na podstawie badan jakosciowych, obszary praktyk oraz analiza stopnia,
w jakim organizacje gospodarcze z terenu wojewodztwa mazowieckiego postrzegaja
organizacje w swoim otoczeniu jako wiarygodne, czyli na ile cechy wiarygodnosci
sa eksponowane, poprzez rutyny organizacyjne, w otoczeniu gospodarczym (wsrdd innych
organizacji gospodarczych). Analiza wiarygodno$ci organizacja wypelnia potrzebe
informacyjna dotyczaca diagnozy zaufania mi¢dzyorganizacyjnego na terenie wojewodztwa

mazowieckiego.
Rutyny organizacyjne — praktyki

Zrealizowane badania jako$ciowe umozliwily identyfikacj¢ obszarow praktyk postgpowania
z organizacja partnerska, przy czym obszary te wynikaja bezposrednio z umiejetnosci
organizacji budowy wtasnej wiarygodnosci. Obszary te dotycza ksztaltowania rutyn

umozliwiajacych:

e Eksponowanie kompetencji biznesowych poprzez np. spotkania biznesowe
(przygotowanie przedstawicieli handlowych, znajomo$¢ problematyki danej branzy
przez project managerow itp.) czy przygotowanie merytorycznej i dopasowanej oferty.

e Eksponowanie niezawodnosci poprzez np. budowe portfolio projektow i umieszczanie
ich w dostepnych miejscach na stronie www organizacji, praktyki zarzadzania ryzykiem
zwigzanym z niezawodnos$cig (np. opracowanie planu B dzialania), sprawnie
i efektywnie funkcjonujacy tancuch dostaw.

e Eksponowanie uczciwosci poprzez np. zachowanie transparentnosci; podsumowywanie
spotkan biznesowych i trzymanie si¢ ustalen, rzetelne i biezace informowanie o statusie
przebiegu danego procesu np. zlecenia, otwarta komunikacje¢; gotowo$¢ do poddania
organizacji lub produktu kontroli jakosci.

e Eksponowanie zyczliwosci poprzez np. transparenty i dostosowany do kregu
kulturowego sposob prowadzenia negocjacji, elastyczno$¢ dziatania.

e Eksponowanie zachowan wskazujacych na przewidywalno$¢ organizacji poprzez
np. udokumentowanie stabilnosci finansowej organizacji, zbudowany stabilny fancuch

dostaw.
Wiarygodnos$¢ organizacji (indeks wiarygodnosci organizacji) — sposob badania

Inspiracja do sposobu badania wiarygodno$ci organizacji byta analiza badan przedstawionych

w literaturze przedmiotu dotyczacych zaufania, zaufania miedzyorganizacyjnego

128



1 wiarygodnosci (w badaniach tych, pomimo réznicy w przedmiocie badania, zastosowane

zostalo to samo podejscie). W tabeli 4.3 przedstawiono wyniki analizy.

Tabela  4.3. Sposoby operacjonalizacji zmiennych: zaufanie, zaufanie
mie¢dzyorganizacyjne i wiarygodnos¢

Badanie Zmienne wykorzystane do badania

Ganesan Wiarygodnos¢:
(1994) e Przedstawiciel organizacji byl z nami szczery
e Obietnice ztozone przez przedstawiciela organizacji byty wiarygodne
e Przedstawiciel tej organizacji ma wiedz¢ na temat swoich produktow
e Przedstawiciel organizacji byl otwarty w kontaktach z nami
e W przypadku problemow, takich jak opdznienia w dostawie, bylismy
szczerze 1 otwarcie informowani o problemach
e Przedstawiciele organizacji nie mieli problemu z odpowiedzig na
nasze pytania
Zyczliwo$¢:
e Przedstawiciel organizacji dokonat dla nas poswigcen
e Przedstawiciel organizacji troszczyt si¢ o nas

e Przedstawiciela organizacji uwazamy za przyjaciela

Doney, Zaufanie do dostawcy:
Cannon e Ten dostawca dotrzymuje obietnic ztozonych naszej firmie
(1997) e Ten dostawca nie zawsze jest wobec nas szczery

e Wierzymy w informacje, ktdre dostarczyt nam ten dostawca

e Ten dostawca jest szczerze zainteresowany sukcesem naszej firmy

e Podczas podejmowania waznych decyzji ten dostawca traktuje dobro
nasze na rowni ze swoim

e Ufamy temu dostawcy, ze bedzie mial na uwadze nasze najlepsze
interesy

e Ten dostawca jest godny zaufania

e Uwazamy, ze nalezy zachowac¢ ostrozno$¢ w stosunku do tego

dostawcy
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Zaheer,
McEvily,
Perrone

(1998)

Zaufanie migdzyorganizacyjnie:

Dostawca X zawsze zachowywat si¢ uczciwie w negocjacjach z nami,
Dostawca X moze wykorzysta¢ pojawiajace si¢ okazje w celu
osiggnigcia zysku naszym kosztem,

Opierajac si¢ na doswiadczeniach z przeszlo$ci, nie mozemy z
catkowita pewnosciag polega¢ na Dostawcy X w zakresie
dotrzymywania zlozonych nam obietnic,

Wahamy sie, czy dokona¢ transakcji z Dostawca X, gdy specyfikacje
s niejasne,

Dostawca X jest godny zaufania.

Plank,
Reid,
Pullins

(1999)

Zaufanie do firmy:

Firma, w ktorej pracuje sprzedawca, opowie si¢ za nami,

Mozna liczy¢, ze firma, w ktorej pracuje sprzedawca, zrobi to dobrze,
Firma tego sprzedawcy dysponuje wysokiej jako$ci pracownikami,
Firma tego sprzedawcy ma zlg reputacje,

Firma zrobi to, co trzeba, aby$my byli szczesliwi.

Dyer, Chu
(2000)

Zaufanie do dostawcow:

Stopien, w jakim organizacja ufa, Ze dostawca traktuje ich uczciwie
(uczciwost),

Stopien, w jakim dostawca cieszy si¢ opinig wiarygodnego w ogdlne;j
spolecznos$ci dostawcow (rzetelnoscé),

Dostawca, jesli bedzie miat okazje, wykorzysta przewage i zachowa

si¢ nieuczciwie (dobra wola).

Norman

(2002)

Zaufanie mig¢dzyorganizacyjne:

Mozemy liczy¢ na to, ze nasz partner bedzie przestrzega¢ umowy,
W stosunkach roboczych z naszym partnerem panuje wysoki poziom
zaufania,

Ufamy, ze decyzja naszego partnera beda korzystna dla obu stron,

Ufamy, ze decyzje naszego partnera beda korzystne dla naszej firmy.

Ryciuk
(2013)

Zaufanie mig¢dzyorganizacyjne:

Jestesmy przekonani, ze nasi partnerzy sg uczciwi,
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e Wierzymy, ze nasi partnerzy znaja si¢ na tym, co robig i dobrze
wykonuja swoje zadania,

e Ufamy naszym partnerom, poniewaz oni zaufali nam,

o Wierzymy, ze wspotpraca z partnerami begdzie dla nas korzystna,

e Nasi partnerzy zwykle dotrzymuja obietnic wobec naszego

przedsigbiorstwa.
Kalkman i . . .
Zaufanie wewnatrzorganizacyjne:
Waard
(2017) e Wiem, ze cztonkowie mojej organizacji zawsze beda probowali

mi pomoc, jesli napotkam trudnosci,
e Zawsze moge¢ ufa¢ cztonkom mojej organizacji, ze w razie potrzeby
mi pomoga,

e Zawsze moge liczy¢ na czlonkoéw organizacji, ktorzy utatwig mi prace.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badania przedstawione w tabeli 4.3 koncentrowaly si¢ na deklaracjach respondentow.
Badani odnosili si¢ do stwierdzen dotyczacych innych o0s6b lub organizacji.
Kazde ze stwierdzen bylo zmienna uzyta do budowy indeksu np. indeksu zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego opartego na badaniu wiarygodno$ci organizacji. W badaniach tych
uzyta byla skala Likerta, gdzie respondenci odnosili si¢, na ile zgadzaja si¢ lub nie z danym
stwierdzeniem. R6Znice w sposobie badania dotyczyty uzytych stwierdzen, ktore miaty na celu
pomiar danej cechy np. uczciwosci partnera biznesowego (,,wierzy, ze nasi partnerzy znajg si¢
na tym co robig i dobrze wykonuja swoje zadania” (Ryciuk, 2013)) czy wiarygodnosci

(,,obietnice ztozone przez przedstawiciela organizacji byly wiarygodne” (Ganesan, 1994)).

Inspirujac si¢ dotychczasowymi badaniami, szczegélnie zrealizowanym przez U. Ryciuk
(2013; 2016), do pomiaru wiarygodnos$ci organizacji Autor rozprawy wybral podejécie oparte
na badaniu zmiennej ukrytej, czyli takiej, gdzie dane zjawisko obserwowane jest
za posrednictwem innych zmiennych (Babbie, 2020). Tymi zmiennymi w przypadku
niniejszego badania byly cechy opisujace wiarygodnos$¢ organizacji. Czgstsze przypisywanie
tych cech organizacjom bedacym w otoczeniu, §wiadczy o postrzeganiu organizacji w swoim

otoczeniu jako wiarygodnych.

W zwiazku z powyzszymi ustaleniami konieczne byto opracowanie indeksu wiarygodnosci

organizacji, na ktory skladajg si¢ cechy wiarygodnos$ci organizacji. W celu budowy indeksu
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postuzono si¢ zaleceniami E. Babbie’ego (2020), ktory wskazywal, ze procedura budowy

indeksow wyglada w nastepujacy sposob:
1. wybdr zmiennych do budowy indeksu,
2. operacjonalizacja zmiennych uzytych do budowy indeksu,
3. pomiar zmiennych,
4. ocena rzetelno$ci zmiennych uzytych do budowy indeksu (test Alfa-Cronbacha),
5. obliczenie wartosci indeksu.

W kroku 1 zmiennymi uzytymi do budowy indeksu wiarygodnosci organizacji byly cechy
bedace nos$nikami wiarygodno$ci organizacji, czyli kompetencje biznesowe, uczciwos¢,
niezawodnos¢, zyczliwos¢ i przewidywalnos$¢. Po okresleniu zmiennych uzytych do budowy
indeksu, w kroku 2, zostaty one zoperacjonalizowane w postaci 5 stwierdzen (do kazdej z cech
zostalo przypisane stwierdzenie). Dzialanie to obrazuje tabela 4.4.

Tabela 4.4. Skladowe indeksu wiarygodnosci wraz z ich operacjonalizacja w postaci
stwierdzen

Cecha Stwierdzenie

kompetencje Nasi partnerzy biznesowi posiadaja odpowiednio wysokie kompetencje,

biznesowe by zrealizowac¢ ustalenia

przewidywalnogé Nasi partnerzy biznesowi sg przewidywalni w swoich dziataniach

niezawodnosé Nasi partnerzy biznesowi wypetnia swoje zobowigzania, nawet jesli nie
bedzie to dla nich w petni korzystne

syczliwosé W trudnej dla nas sytuacji mozemy liczy¢ na wyrozumiato$¢ naszych
partnerow biznesowych

LCZCIWOsE W sytuacji, na ktérag nie mamy wptywu, zakladamy, ze nasi partnerzy
biznesowi zachowaja si¢ uczciwie

Zrodho: opracowanie wlasne.

W projektowanym kwestionariuszu ankiety respondent miat zosta¢ poproszony o odpowiedz
na pytanie ,,Prosz¢ oceni¢, na ile zgadza badz nie zgadza si¢ Pan/i z ponizszymi
stwierdzeniami”. Odpowiedzi byly udzielane na 7-stopniowej skali Likerta, gdzie: 1 — oznacza

,»zdecydowanie si¢ nie zgadzam”; 2 — oznacza ,,nie zgadzam si¢”, 3 — oznacza ,,raczej si¢ nie
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zgadzam”, 4 — oznacza ,,trudno powiedzie¢”; 5 — oznacza ,,raczej si¢ zgadzam”; 6 — oznacza

,»zgadzam si¢”; 7 — oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

W kroku 3 zostal przeprowadzony pomiar zmiennych w ramach badania ankietowego, ktorego

sposob realizacji zostat przedstawiony w podrozdziale 3.2.1.

Przechodzac do kroku 4, w pierwszej kolejnosci zostat zaprezentowany na rysunku 4.5 rozktad
czestosci odpowiedzi na poszczegodlne stwierdzenia wchodzace w sktad indeksu wiarygodnosci
organizacji. Najcze$ciej badani wskazali, Ze ich partnerzy biznesowi posiadaja odpowiednio
wysokie kompetencje, aby zrealizowa¢ ustalenia. Druga w kolejnosci najczesciej wskazywang
cechg byta uczciwos$é. Na kolejnych miejscach znalazly si¢ Zyczliwos$¢ oraz przewidywalnos$é.
Najrzadziej (jedynie 47% respondentdéw) badani wskazywali, Ze ich partnerzy biznesowi byli

niezawodni.

Rysunek 4.5. Rozklad czestosci dla poszczegolnych skladowych indeksu wiarygodnosci

organizacji.

4%

KOMPETENCIE (Nasi partnerzy biznesowi posiadaja

odpowiednio wysokie kompetencje by zrealizowa¢ ustalenia) L 2B g

10
% 2%

UCZCIWOSC (W sytuacii, na ktéra nie mamy wptywu, I6 %
(]

zaktadamy Ze nasi partnerzy biznesowi zachowaja si¢ uczciwie) L% 35% 33%

1%

16% 30% 30%

ZYCZLIWOSC (W trudnej dla nas sytuacji mozemy liczy¢ na
S A . 11%
wyrozumiato$¢ naszych partnerow biznesowych) 0

2%

PRZEWIDYWALNOSC (Nasi partnerzy biznesowi, sa
przewidywalni w swoich dziataniach) 1L 225 2 225

2%

NIEZAWODNOSC (Nasi partnerzy biznesowi wypeia swoje

zobowigzania nawet jesli to nie bedzie dla nich w petni korzystne) =i 28% 2 167

B Zdecydowanie si¢ NIE zgadzam B NIE zgadzam ORaczej si¢ NIE zgadzam
OTrudno powiedzie¢ O Raczej si¢ zgadzam O Zgadzam si¢

B Zdecydowanie si¢ zgadzam

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego, n=1166. Pytanie: ,,Prosze ocenié, na ile zgadza

badz nie zgadza si¢ Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami”.
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W celu obliczenia rzetelno$ci indeksu wiarygodnosci organizacji postuzono si¢ testem Alfa-
Cronbacha. Warto$¢ testu wyniosta 0,72 (przyjmuje si¢ min. warto$¢ 0,6 jako indeks rzetelny)
CO oznacza, ze zaproponowane pytania tworzg spdjny i rzetelny indeks, ktéry moze zostac
wykorzystany w dalszych analizach (Benedyktynska i Cyprynska, 2012). Z analizy tej plynie
réwniez wazny wniosek dla komponentu ,,wiedza organizacji”. W sposob empiryczny zostato

potwierdzone, Zze proponowane cechy konstytuujg atrybuty wiarygodnos¢ organizacji.

W kroku 4 w celu obliczenia wartosci indeksu mozliwym do udzielenia odpowiedziom zostata
nadana warto$¢ punktowa zgodnie z tabelg 4.5. Stwierdzeniom nie zostaly przypisane wagi,

co oznacza, ze kazda zmienna tworzaca indeks miala takg sama warto$¢.

Tabela 4.5. Przypisanie wartosci punktowych do odpowiedzi na skali Likerta

Odpowiedz na skali Likerta Przypisana wartos¢ punktowa
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ -3
Nie zgadzam si¢ -2
Raczej si¢ nie zgadzam -1
Trudno powiedzie¢ 0
Raczej si¢ zgadzam 1
Zgadzam si¢ 2
Zdecydowanie si¢ zgadzam 3

Zrodto. opracowanie wiasne.

Nastepnie dla kazdej obserwacji dokonano zsumowania przypisanych warto$ci punktowych.
Warto$¢ indeksu mogta przybra¢ min. -15 pkt, a maksimum 15 pkt. Dla powstatego indeksu

obliczone zostaly podstawowe statystyki opisowe a nast¢pnie przedstawione w tabeli 4.6.
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Tabela 4.6. Statystyki opisowe dla utworzonego indeksu zaufania

Statystyka opisowa Warto$¢
Srednia 4,1930
95% przedziat ufnosci | Dolna 3.9382
dla $redniej granica

Gorna 4.4477
granica
5% $rednia obcieta 4.2640

Mediana 4.0000
Wariancja 19.661
Odchylenie standardowe 4.43412
Minimum -15.00
Maksimum 15.00
Rozstep 30.00
Rozstep ¢wiartkowy 6.00
Sko$nosé -.282
Kurtoza 182

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

Na rysunku 4.6. rozktad indeksu zobrazowany zostat za pomoca histogramu. Analiza wykresu
wskazuje, ze rozktad zblizony jest do rozkladu normalnego, przy czym w celu potwierdzenia
tego zalozenia w kolejnym 5 kroku wykonane zostaly odpowiednie testy statystyczne, badajace

zgodno$¢ rozkladu z rozktadem normalnym.

Rysunek 4.6. Histogram — indeks wiarygodnosci organizacji

Histogram

Srednia = 4,19
Odch. std. = 4,434
N=1166

Czgstosé

-15,00 -10,00 -5,00 0,00 5,00 10,00 15,00

Poziom zaufania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.
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W tym celu uzyto testu Kotomogorowa-Smirnowa (dla duzych prob powyzej n>100) stuzacego
do badania podobienstwa rozkladu danej zmiennej do rozktadu normalnego. Poziom istotnosci
dla testow wynosit 0,05. Wynik ponizej ustalonego poziomu oznacza, ze s3 istotne
statystycznie roznice pomi¢dzy rozktadem badanej zmiennej a rozktadem normalnym. Oznacza
to odrzucenie hipotezy zerowej wskazujacej na istnienie rozktadu normalnego (Benedyktynska
i Cyprynska, 2012). W wyniku przeprowadzonego testu (tabela 4.7) odrzucono hipoteze
wskazujaca, ze rozktad zmiennej ,,indeks wiarygodnosci organizacji” jest zblizony do rozktadu
normalnego. Wynik ten wskazal na konieczno$¢ zastosowania nieparametrycznych testow
w dalszych analizach w przypadku zastosowania zmiennej ,,indeks wiarygodnosci organizacji”.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze w duzej probie badawczej powyzej 100 odpowiedzi
przyjmuje si¢ mozliwo$¢ zlamania zalozenia o wymogu rozkladu normalnego
1 przeprowadzenia testow parametrycznych np. jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA
(Field, 2013).

Tabela 4.7. Testy normalnosci rozkladu dla indeksu wiarygodnosci organizacji

Kolmogorow-Smirnow*

Statystyka df Istotnos¢

Indeks zaufanie migdzyorganizacyjne .063 1166 .000

a. Z poprawka istotnosci Lillieforsa
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

Ocena wiarygodnosci organizacji gospodarczych

W tej czg$ci pracy zostala przedstawiona analiza obrazujaca stopien, w jakim organizacje
gospodarcze z terenu wojewodztwa mazowieckiego postrzegaja swoje otoczenie jako

wiarygodne.

Srednia warto$¢ indeksu wiarygodnosci organizacji wsréd mazowieckich organizacji
gospodarczych wyniosta 4,19, natomiast mediana 5. W celu wyznaczania poziomow
postrzegania wiarygodno$ci organizacji na podstawie analizy mediany (ponizej mediany ocena
wskazujaca na brak lub niska wiarygodno$¢ organizacji, natomiast powyzej mediany ocena
wskazujagca na umiarkowang lub wysoka wiarygodno$¢ organizacji) przyjeto nastgpujace

przedziaty:

e -15 pkt-0 pkt — ocena wskazujagca na bardzo niska wiarygodno$¢ organizacji

W otoczeniu,
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e 1-5 pkt—ocena wskazujgca na niska wiarygodnos¢ organizacji w otoczeniu,
e 6-10 pkt — ocena wskazujaca na umiarkowang wiarygodnos$¢ organizacji w otoczeniu,

e powyzej 10 — ocena wskazujaca na wysokg wiarygodnos$¢ organizacji w otoczeniu.

Zakladajac powyzsze przedziaty, mozna stwierdzi¢, ze az 61% przedsigbiorstw ocenito swoje
otoczenie jako mato wiarygodne (20% ocena wskazujacych na bardzo niskg wiarygodnos$¢ oraz
41% ocen wskazujacych na niskg wiarygodno$¢). Pozostate 33% badanych organizacji
postrzega swoje otoczenie jako umiarkowanie wiarygodne, natomiast 6% jako wysoce
wiarygodne. Dokladne wyniki obrazuje rysunek 4.7. Prowadzi to do wniosku, Zze wiarygodno$é

organizacji gospodarczych z terenu wojewodztwa mazowieckiego jest niska lub umiarkowana.

Rysunek 4.7. Wyniki oceny wiarygodnosci organizacji

41% 33%

W bardzo niska wiarygodno$¢ ® niska wiarygodnosé

umiarkowana wiarygodnos¢ ® wysoka wiarygodnos¢

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.
Roznice w ocenach wiarygodnosci organizacji

W celu zaobserwowania r6znic w ocenach wiarygodnosci postawione zostaly pomocnicze
hipotezy statystyczne. Sformulowano je na podstawie analizy charakterystyki wojewddztwa
mazowieckiego (i organizacji gospodarczych) przedstawionej w rozdziale 3 oraz wnioskow
ptynacych z projektu Zrownowazony rozwoj wojewodztwa mazowieckiego w nowym ukladzie
jednostek NUTS2 i NUTS3. Poziom metropolitalny, regionalny isubregionalny.

Wsréd gtownych wnioskow nalezy wskazac¢ na:

e Zréznicowanie spoleczno-gospodarcze (réoznica w poziomie rozwoju gospodarczego,
réznice w strukturze podmiotow gospodarczych ze wzgledu na wielko$¢ czy sekcje
PKD itp.) pomigdzy centralng a regionalng cz¢$cig wojewodztwa mazowieckiego.

e Ograniczone sieci powigzan organizacji gospodarczych w lancuchach warto$ci
pomiedzy poszczegdlnymi obszarami wojewodztwa mazowieckiego, innymi

wojewodztwami oraz innymi krajami.
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Na podstawie tych wnioskow sformulowane zostaly nastepujace szczegdlowe hipotezy

badawcze:

e HI. Istnieje statystycznie istotna roznica w ocenach wiarygodnos$ci organizacji
ze wzgledu na wielkos¢ przedsigbiorstwa.

e H2. Istnieje statystycznie istotna réznica w ocenach wiarygodno$ci organizacji
ze wzgledu na sekcje PKD.

e H3. Istnieje statystycznie istotna rdéznica w ocenach wiarygodno$ci organizacji
ze wzgledu na typ przedsigbiorstwa.

e H4. Istnieje statystycznie istotna réznica w ocenach wiarygodno$ci organizacji
ze wzgledu na pozycje respondenta w organizacji.

e HS. Istnieje statystycznie istotna réznica w ocenach wiarygodno$ci organizacji
ze wzgledu na lokalizacje przedsigbiorstwa.

e H6. Istnieje statystycznie istotna réznica w ocenach wiarygodno$ci organizacji
ze wzgledu na lokalizacje gtéwnych dostawcow.

e H7. Istnieje statystycznie istotna rdéznica w ocenach wiarygodno$ci organizacji
ze wzgledu na lokalizacje glownych klientow.

e HS. Istnieje istotna statystycznie dodatnia korelacja pomiedzy oceng wiarygodnos$ci

organizacji gospodarczych a wspotpracg z ponadlokalnymi partnerami.

W celu poréwnania rdéznic istotnych statystycznie dla hipotez szczegétowych pomiedzy
grupami odpowiedzi wykorzystane zostaly testy statystyczne. Testowana zmienna ,,indeks
wiarygodno$ci organizacji” nie ma rozkladu zblizonego do normalnego, przy czym, jak
to zostalo wskazane wczesniej, warunek ten mozna ztamaé (Field, 2013), dlatego
wnioskowanie statystyczne wykonano za pomocg testow zardwno parametrycznych, jak

1 nieparametrycznych.

W przypadku testow parametrycznych wykorzystano test Levene’a, badajacy jednorodnosé
wariancji, jednoczynnikowa analiz¢ wariancji ANOVA oraz mocne testy réwnosci $rednich
(test Welcha). W przypadku testow nieparametrycznych, badajac zalezno$ci pomigedzy dwoma
grupami niezaleznymi, wykonano testy U Manna-Whitneya, za$ réznice pomigdzy wigcej niz
dwoma niezaleznymi grupami badano jednoczynnikowg analizg wariancji Kruskala-Wallisa
(wielokrotne poréwnania parami). Poziom istotno$ci przyjeto dla kazdego testu na poziomie
0,05 (95%) (Napiorkowski, 2022). W przypadku zaobserwowania istotnie statystycznej

r6znicy dodatkowo przedstawiono wykres skrzynkowy obrazujacy wystepujace rdznice.
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Analiza zostala rozpoczeta od przetestowania hipotezy ,,H1. Istnieje statystycznie istotna
réznica w ocenach wiarygodno$ci organizacji ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa”.
W tym przypadku nie zaobserwowano roznic istotnych statystycznie pomiedzy wielkosciag
przedsigbiorstwa a indeksem wiarygodnos$ci organizacji. Na podstawie wykonanych testow
statystycznych, ktoérych wyniki zostaly przedstawione w tabeli 4.8 1 4.9, przy zalozeniu

0 poziomie istotno$ci 95%, nalezy odrzuci¢ hipotez¢ H1.

Tabela 4.8. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA oraz

testu Welcha dla zmiennych ,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,wielkos¢

przedsi¢biorstwa”
Testy jednorodnosci wariancji
Test Levene’a dfl df2 Istotno$¢
Indeks Bazujac na $redniej 1,335 2 1163 0,264
wiarygodnosci | Bazujac na medianie 1,298 2 1163 0,273
organizacji Bazujac na medianie i 1,298 21 1155,185 0,273
skorygowanych df
Bazujac na $redniej obcigtej 1,345 2 1163 0,261
Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 0,954 2 0,477 0,024 0,976
Wewnatrz grup 22904,629 1163 19,694
Ogotem 22905,582 1165
Mocne testy réwnosci Srednich
Indeks wiarygodnosci organizacji
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 0,028 2| 205,549 0,973
a. Rozktad F asymptotyczny

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1137.

Tabela 4.9. Wynik testu Kruskala-Wallisa dla zmiennych ,indeks wiarygodnoSci

organizacji” i ,,wielkoS$¢ przedsi¢biorstwa”

Wielkos¢ przedsigbiorstwa N Srednia ranga
Indeks 9-49 pracownikow 741 568,61
wiarygodnosci | 50-249 pracownikow 322 569,80
250 i wiecej pracownikow 74 569,41
ogblem 1137
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Wartos¢ testowana®®

Poziom zaufania
H Kruskala-Wallisa 0,003
df 2
Istotnos¢ asymptotyczna 0,998

a. Test Kruskala-Wallisa

b. Zmienna grupujaca: Wielkos$¢ przedsiebiorstwa

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1137.

W przypadku kolejnej hipotezy ,,H2. Istnieje statystycznie istotna roznica w ocenach
wiarygodno$ci organizacji ze wzgledu na sekcje PKD”, zaobserwowano rdznice istotne
statystycznie. Na podstawie wykonanych testow statystycznych, ktorych wyniki zostaly
przedstawione w tabeli 4.10 1 4.11, przy zalozeniu o poziomie istotnosci 95%, nalezy przyjac

hipoteze H2.

Tabela 4.10. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA
oraz testu Welcha dla zmiennych ,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,,Grupa Sekcji
PKD”

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1137.
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Testy jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 Istotno$¢
Indeks Bazujac na $redniej 1,660 4 1161 0,157
wiarygodnosci Bazujac na medianie 1,651 4 1161 0,159
organizacji Bazujac na medianie i 1,651 41 1128,792 0,159
skorygowanych df
Bazujac na $redniej obcigtej 1,657 4 1161 0,158
Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 267,422 4 66,856 3,429 0,009
Wewnatrz grup 22638,160 1161 19,499
Ogotem 22905,582 1165
Mocne testy rownosci Srednich
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 3,066 4| 176,962 0,018
a. Rozktad F asymptotyczny.



Tabela 4.11. Wynik testu Kruskala-Wallisa dla

organizacji” i ,,Grupa Sekcji PKD”

zmiennych ,,indeks wiarygodnosci

Grupa Sekcji PKD N Srednia ranga
Indeks rolnictwo, lesnictwo, tfowiectwo 1 29 444,53
wiarygodnosci | rybactwo

przemyst 400 569,93

budownictwo 161 519,32

handel, naprawa pojazdow 401 563,89

samochodowych, transport i gospodarka

magazynowa, zakwaterowanie

informacja i komunikacja, dziatalnos¢ 175 624,30

finansowa i ubezpieczeniowa, obstuga

rynku i nieruchomosci oraz pozostate

ustugi

ogbtem 1137

Wartos¢ testowana®®

Poziom zaufania
H Kruskala-Wallisa 13,791
df 4
Istotnos¢ asymptotyczna 0,008

a. Test Kruskala-Wallisa

b. Zmienna grupujaca: Grupa Sekcji PKD

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1137.

Srednie dla poszczegodlnych grup zostaty przedstawione na rysunku 4.8. Najnizsza $rednig dla

indeksu wiarygodnos$ci organizacji zaobserwowano w przypadku grupy Sekcji PKD A:

rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo. Nizszy wynik wzgledem $redniej dla wszystkich

przedsigbiorstw odnotowano rowniez w przypadku Sekcji PKD F: budownictwo. Wynik ten

potwierdza badanie Ryciuk (2016), gdzie zostal wykazany niski poziom zaufania

przedsigbiorstw w sektorze budowlanym. Najwyzszg srednig indeks wiarygodnos$ci organizacji

osiggnat w grupie sekcji PKD zwigzanych z informacja i komunikacja, dziatalno$cia finansowa

1 ubezpieczeniows, obstuga rynku i nieruchomosci.
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Rysunek 4.8. Indeks wiarygodnosci organizacji ze wzgledu na Grupy Sekcji PKD
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

W odniesieniu do hipotezy ,,H3. Istnieje statystycznie istotna roznica w ocenach wiarygodnosci
organizacji ze wzgledu na typ przedsigbiorstwa” przeprowadzony test wskazal na réznice
istotng statystycznie. Na podstawie wykonanych testow statystycznych, ktorych wyniki zostaly
przedstawione w tabelach 4.12 1 4.13, przy zatoZeniu o poziomie istotno$ci 95%, nalezy przyjac

hipoteze H3.

Tabela 4.12. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA

oraz testu Welcha dla zmiennych ,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,,typ
przedsi¢biorstwa”
Testy jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 Istotno$é
Indeks Bazujac na $redniej 2,593 3 1162 0,051
wiarygodnosci Bazujac na medianie 2,350 3 1162 0,071
organizacji Bazujac na medianie i 2,350 3| 1132,645 0,071
skorygowanych df
Bazujac na sredniej 2,536 3 1162 0,055
obcigtej
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Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 392,941 3 130,980 6,761 <,001
Wewnatrz grup 22512,642 1162 19,374
Ogotem 22905,582 1165

Mocne testy rownosci Srednich

Indeks wiarygodno$ci organizacji

Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 5,415 3] 247,130 0,001
a. Rozktad F asymptotyczny.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1137.

Tabela 4.13. Wynik testu Kruskala-Wallisa dla zmiennych ,indeks wiarygodnoSci

organizacji” i ,,typ przedsi¢biorstwa”

Typ przedsigbiorstwa N Srednia ranga
Indeks Jednoosobowa wiasno$¢ prywatna 159 485,88
wiarygodnos$ci | Przedsiebiorstwo pafistwowe 52 757,58
Spotka z.0.0. 619 580,95
Pozostale typy spotek 307 556,02
ogbdtem 1137

Wartosé testowana®P?

Poziom zaufania
H Kruskala-Wallisa 28,781
df 3
Istotnos¢ asymptotyczna 0,000

a. Test Kruskala-Wallisa
b. Zmienna grupujaca: typ przedsigbiorstwa

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1137.

W tym wypadku najwyzsza $rednia warto$¢ indeksu wiarygodno$ci organizacji
zaobserwowano w przypadku przedsigbiorstw panstwowych, natomiast najnizsza w przypadku
jednoosobowych  wilasnosci  prywatnych. W  przypadku spotek z  ograniczong
odpowiedzialnos$cia i pozostalych typow spotek (gtownie spotki akcyjne) $rednia warto$é
indeksu nie roznita si¢ znaczaco od $redniej wartosci wsrod ogoétu badanych organizacji

gospodarczych. Szczegdtowe wyniki zostaty przedstawione na rysunku 4.9.
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Rysunek 4.9. Indeks wiarygodnosci organizacji ze wzgledu na typ przedsi¢biorstwa
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

W przypadku hipotezy szczegotowej ,,H4. Istnieje statystycznie istotna réznica w ocenach
wiarygodno$ci organizacji ze wzgledu na pozycje respondenta w organizacji” wykonane
obliczenia w przypadku testow parametrycznych wykazaty roznice istotne statystycznie,
natomiast w przypadku obliczen za pomoca testu nieparametrycznego roznice okazaty si¢
nieistotne statystycznie pomiedzy indeksem wiarygodnosci organizacji a pozycja respondenta
w organizacji gospodarczej. Na podstawie wykonanych testow statystycznych, ktorych wyniki
zostaly przedstawione w tabelach 4.14 1 4.15, przy zatozeniu o poziomie istotnosci 95%, nalezy

zatem odrzuci¢ hipotez¢ H4.

Tabela 4.14. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA
oraz testu Welcha dla zmiennych ,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,,pozycja

w przedsi¢biorstwie”

Testy jednorodnosci wariancji
Test Levene'a dfl df2 Istotnos¢
Indeks Bazujac na $redniej 2,294 2 1128 0,101
wiarygodnosci Bazujac na medianie 2,060 2 1128 0,128
organizacji Bazujac na medianie i 2,060 2| 1099,467 0,128
skorygowanych df
Bazujac na $redniej obcigtej 2,198 2 1128 0,112
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Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotno$¢
Miedzy grupami 173,012 2 86,506 4,441 ,012
Wewnatrz grup 21972,564 1128 19,479
Ogotem 22145,576 1130

Mocne testy rownosci Srednich

Indeks wiarygodno$ci organizacji

Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 4,151 2| 725,528 0,016
a. Rozktad F asymptotyczny.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1131.

Tabela 4.15. Wynik testu Kruskala-Wallisa dla zmiennych ,indeks wiarygodnoSci

organizacji” i ,pozycja w przedsi¢biorstwie”

a. Test Kruskala-Wallisa

b. Zmienna grupujaca: Pozycja w przedsigbiorstwie

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1131.

Pozycja w przedsigbiorstwie N Srednia ranga
Indeks Najwyzsza kadra menedzerska
wiarygodnosci | (prezes, wlasciciel itp.) 389 535,91
Kadra menedzerska $redniego
szczebla (kierownik itp.) 299 570,16
Pracownik ds. tancucha dostaw 443 589,62
ogo6lem 1131
Warto$¢ testowana®®
Poziom zaufania
H Kruskala-Wallisa 5,693
df o)
Istotnos¢ asymptotyczna 0,058

W celu przetestowania hipotezy ,,HS. Istnieje statystycznie istotna réznica w ocenach

wiarygodnos$ci organizacji ze wzgledu na lokalizacje przedsiebiorstwa” przetestowane zostaty

réznice pomig¢dzy indeksem wiarygodno$ci organizacji a lokalizacja przedsigbiorstwa wg

kategoryzacji NUTS 2 (zmienna ,,Region NUTS 2”) oraz typem gminy (zmienna ,,typ gminy”),

w ktorej zlokalizowana byla gtowna siedziba przedsigbiorstwa. Na podstawie wykonanych

testow statystycznych, ktorych wyniki zostaly przedstawione w tabelach 4.16 i 4.17, przy
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zatozeniu o poziomie istotno$ci 95%, nie zaobserwowano istotnych statystycznie rdznic

mi¢dzy grupami.

Tabela 4.16. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA

oraz testu Welcha dla zmiennych ,,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,,region NUTS2”

Testy jednorodnosci wariancji

Test
Levene'a dfl df2 Istotno$¢
Indeks Bazujac na $redniej ,058 1 1164 0,810
wiarygodnosci Bazujac na medianie ,062 1 1164 0,803
organizacji Bazujac na medianie i ,062 1| 1157,619 0,803
skorygowanych df
Bazujac na $redniej obcigtej ,050 1 1164 0,823
Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Migdzy grupami 12,868 1 12,868 0,654 0,419
Wewnatrz grup 22892,714 1164 19,667
Ogotem 22905,582 1165
Mocne testy rownosci Srednich
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch ,0655 1] 1162,553 0,418
a. Rozktad F asymptotyczny.

Tabela 4.17. Wynik testu U-Manna-Whitneya dla zmiennych ,indeks wiarygodnosci

organizacji” i ,region NUTS2”

Region NUTS 2 N Srednia ranga Suma rang
Indeks Region warszawski 600 580,14 341120,00
wiarygodnosci | stoteczny

Region mazowiecki 566 557,07 305833,00

regionalny

Ogotem 1166
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Wartosé testowana®P?

Wartos¢ testowana

Poziom zaufania

U Manna-Whitneya 154858,000
W Wilcoxona 305833,000
Z -1,186

Istotno$¢ asymptotyczna (dwustronna) | 0,235

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

Druga testowang zmienng byt typ gminy. Na podstawie wykonanych testow statystycznych,
ktorych wyniki zostaly przedstawione w tabelach 4.18 1 4.19, przy zalozeniu o poziomie
istotnosci 95% zaobserwowano réznice pomi¢dzy grupami istotne statystycznie. W zwigzku
z tym nalezy przyja¢ hipoteze HS, przy czym zmienng réznicujaca jest typ gminy, a nie region

statystyczny NUTS 2.

Tabela 4.18. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA

oraz testu Welcha dla zmiennych ,,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,,typ gminy”

Testy jednorodnosci wariancji
Test Levene’a dfl df2 Istotno$¢
Indeks Bazujac na $redniej 0,173 2 1163 0,841
wiarygodnosci Bazujac na medianie 0,233 2 1163 0,792
organizacji Bazujac na medianie i 0,233 2| 1160,691 0,792
skorygowanych df
Bazujac na sredniej 0,180 2 1163 0,835
obcigtej
Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnosé
Migdzy grupami 230,890 2 115,445 5,921 0,003
Wewnatrz grup 22674,693 1163 19,497
Ogotem 22905,582 1165
Mocne testy rownosci Srednich
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 5,960 2 277,832 ,003
a. Rozktad F asymptotyczny.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.
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Tabela 4.19. Wynik testu Kruskala-Wallisa dla zmiennych ,,indeks

organizacji” i ,,typ gminy”

wiarygodnosci

Typ gminy Srednia ranga
Indeks gmina miejska (wraz z miastami na 838 589,65
wiarygodnos$ci | prawach powiatu)

gmina wiejska 197 512,14

gmina miejsko-wiejska 131 518,98

ogo6lem 1166

Wartosé testowana®P?

Poziom zaufania
H Kruskala-Wallisa 11,873
df 2
Istotnos¢ asymptotyczna 0,003

a. Test Kruskala-Wallisa

b. Zmienna grupujaca: Gmina

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

Szczegotowa analiza odpowiedzi przedstawiona zostata na rysunku 4.10. Grupa réznigca si¢

od pozostalych jest gmina miejska (w tym miasta na prawach powiatu), gdzie zaréwno

mediana, jak 1 $rednia warto§¢ indeksu wiarygodno$¢ organizacji byly wyzsze niz

w pozostatych dwoch grupach. Wynik ten prowadzi do wniosku, Ze organizacje gospodarcze

zlokalizowane gminach miejskich (a wigc gtdéwnie miastach) wyzej oceniaja wiarygodnos¢

organizacji bedacych w otoczeniu.
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Rysunek 4.10. Indeks wiarygodnoS$ci organizacji ze wzgledu na typ gminy — wykresy

skrzynkowe
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

W odniesieniu do przetestowania hipotezy ,,H6. Istnieje statystycznie istotna réznica w ocenach
wiarygodno$ci organizacji ze wzgledu na lokalizacje gtownych dostawcow” wynik testu
wskazal na istotng statystycznie roéznic¢ w ocenach wiarygodnosci a lokalizacja gtéwnych
dostawcow. Na podstawie wykonanych testow statystycznych, ktorych wyniki zostaly
przedstawione w tabelach 4.2014.21, przy zatoZeniu o poziomie istotno$ci 95%, nalezy przyjac

hipoteze H6.

Tabela 4.20. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA
oraz testu Welcha dla zmiennych ,,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,lokalizacja

glownych dostawcow”

Testy jednorodnosci wariancji
Test Levene’a dfl df2 Istotno$é
Indeks Bazujac na $redniej 0,860 1123 0,461
wiarygodnosci Bazujac na medianie 0,816 1123 0,485
organizacji Bazujac na medianie i 0,816 1121,372 0,485
skorygowanych df
Bazujac na sredniej 0,865 1123 0,459
obcigtej
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Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 114,150 3 38,050 1,928 0,012
Wewnatrz grup 22158,092 1123 19,731
Ogotem 22272,241 1126

Mocne testy rownosci Srednich

Indeks wiarygodno$ci organizacji

Statystyka® dfl df2 Istotnos¢
Welch 1,968 3] 264,032 0,011
a. Rozktad F asymptotyczny.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1127.

Tabela 4.21. Wynik testu Kruskala-Wallisa dla zmiennych ,indeks wiarygodnosSci

organizacji” i ,,lokalizacja glownych dostawcow”

Lokalizacja dostawcy N Srednia ranga
Indeks NUTS 2 warszawski stoteczny 91 587,91
wiarygodnosci 'NUTS 2 mazowiecki regionalny 106 454,98
Kraj 411 563,12
Swiat 519 556,77
Ogotem 1127

Warto$é testowana®P?

Poziom zaufania
H Kruskala-Wallisa 11,315
df 3
Istotnos¢ asymptotyczna 0,010

a. Test Kruskala-Wallisa
b. Zmienna grupujaca: Lokalizacja dostawcy

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1127.

Szczegotowa analiza odpowiedzi przedstawiona na rysunku 4.11 wskazata, ze grupa r6zniaca
si¢ od pozostatych jest przede wszystkim grupa przedsigbiorstw posiadajacych gldwnych
dostawcow w regionie NUTS 2 mazowieckim regionalnym. W grupie tej odnotowano
najnizszy poziom zaréwno S$redniej, jak i mediany indeksu wiarygodno$ci organizacji.

Najwyzszy poziom odnotowano w przypadku lokalizacji dostawcow w regionie NUTS 2
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warszawskim stolecznym oraz za granica kraju. Wynik ten prowadzi do wniosku,
ze przedsigbiorstwa posiadajace dostawcow na obszarach lepiej rozwinigtych gospodarczo oraz
na arenie mi¢dzynarodowej czesciej oceniaja swoje otoczenie jako wiarygodne. Réwniez
w przypadku dostawcow krajowych (a sa to glownie wojewddztwa lepiej rozwinigte
gospodarczo) ocena wiarygodno$ci innych organizacji jest wyzsza niz w przypadku

przedsiebiorstwa posiadajacych dostawcow w NUTS 2 mazowieckim regionalnym.

Rysunek 4.11. Indeks wiarygodnosci organizacji ze wzgledu na lokalizacj¢ dostawcy —

wykresy skrzynkowe
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1103.

W odniesieniu do przetestowania hipotezy szczegdlowej ,,H7. Istnieje statystycznie istotna
réznica w ocenach wiarygodnosci organizacji ze wzgledu na lokalizacje gtownych klientow”
uzyskane wyniki wskazuja, ze nie wystgpuja roznice istotne statystycznie. Na podstawie
wykonanych testow statystycznych, ktorych wyniki zostaty przedstawione w tabeli 4.22 1 4.23,

przy zatozeniu o poziomie istotnosci 95% nalezy odrzuci¢ hipoteze H7.
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Tabela 4.22. Wynik testu test Levene’a, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA

oraz testu Welcha dla zmiennych ,,indeks wiarygodnosci organizacji” i ,lokalizacja

glownych klientow”

Testy jednorodnosci wariancji
Test
Levene’a dfl df2 Istotno$¢
Indeks wiarygodnosci Bazujac na $redniej 0,608 4 1161 0,657
organizacji Bazujac na medianie 0,601 4 1161 0,662
Bazujac na medianie i 0,601 4| 1153,361 0,662
skorygowanych df
Bazujac na s$redniej 0,631 4 1161 0,641
obcigtej
Jednoczynnikowa ANOVA
Indeks wiarygodno$ci organizacji
Suma
kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Miedzy grupami 115,483 4 28,871 1,471 0,209
Wewnatrz grup 22790,100 1161 19,630
Ogotem 22905,582 1165

Mocne testy rownosci Srednich

Indeks wiarygodno$ci organizacji

Statystyka®

dfl df2

Istotnos¢

Welch

1,452 4

84,978

0,224

a. Rozktad F asymptotyczny.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1153.

Tabela 4.23. Wynik testu Kruskala-Wallisa dla zmiennych ,indeks wiarygodnoSci

organizacji” i ,,Jokalizacja glownych klientow”

Indeks
wiarygodnosci

Lokalizacja klienta N Srednia ranga
NUTS 2 warszawski stoteczny 124 557,38
NUTS 2 mazowiecki regionalny 186 540,35
Kraj 375 540,50
Swiat 468 590,82
Ogotem 1153
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Wartosé testowana®P?

Poziom zaufania
H Kruskala-Wallisa 6,067
df 3
Istotnos¢ asymptotyczna 0,108

a. Test Kruskala-Wallisa
b. Zmienna grupujaca: Lokalizacja klienta

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1153.

Ostatnia hipoteza szczegdlowa H8 przyjeta brzmienie, zZe: ,Istnieje istotna statystycznie
dodatnia korelacja pomigdzy oceng wiarygodnosci organizacji gospodarczych a wspolpraca
z ponadlokalnymi partnerami”. Do przetestowania tej hipotezy wykorzystany zostat
wspotczynnik zalezno$ci rho Spearmana, stosowany dla zmiennych nieparametrycznych,
w sytuacji, gdy przynajmniej jedna zmienna jest mierzona na skali porzadkowej
(Benedyktynska i Cyprynska, 2012). Zmienna porzadkowa w tym przypadku byl zasieg
tafcucha dostaw, gdzie skala zmiennej wygladata w nastepujacy sposob: wojewodzki,

wojewodzko-krajowy, krajowo-miedzynarodowy, migdzynarodowy.

Warto$¢ wspotczynnika rho Spearmana wskazatla na istotng statystycznie korelacj¢ pomiedzy
badanymi zmiennymi na poziomie 0,001 przy poziomie istotnosci statystycznej = 95%.
Wspodtczynnik samej korelacji wynidst zaledwie 0,067, co oznacza bardzo staba dodatnig
korelacje¢. Biorac przy tym pod uwage specyfike badan spotecznych, nalezy uznaé, ze taka
korelacja istnieje (Benedyktynska i Cyprynska, 2012). W zwigzku z tym nalezy przyjac
hipotez¢ zerowa mowigca o istnieniu korelacji pomiedzy zasiegiem tancucha dostaw
a postrzeganiem otoczenia organizacji jako wiarygodnego. Dokladne wyliczenia zostaly

przedstawione w tabeli 4.24.

Tabela 4.24. Wspolczynnik rho Spearmana dla zmiennych ,zasi¢eg tancucha dostaw”

i ,indeks wiarygodnosci organizacji”

Wspotczynnik Istotnos¢ N
korelacji
0,067 0,009 | 1166

**_ Korelacja istotna na poziomie 0,01
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

Roéznice w poziomie indeksu wiarygodnos$ci organizacji ze wzgledu na zasi¢g tancucha dostaw

przedstawione zostalty na rysunku 4.12. za pomoca mediany oraz S$redniej. Mozna
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zaobserwowaé, ze wraz ze wzrostem zasiggu tancucha dostaw ro$nie poziom indeksu
wiarygodno$ci organizacji.
Rysunek 4.12. Srednia i mediana indeksu wiarygodno$ci organizacji ze wzgledu na zasieg

lancucha dostaw
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

W celu poglebienia wynikdw analiz¢ powtoérzono w podziale na grupy zmiennych kontrolnych:
region NUTS 2, wielko$¢ przedsigbiorstwa, grupa sekcji PKD oraz wielkos$¢ przedsiebiorstwa.
W przypadku zmiennej ,,NUTS 2” oraz ,,grupa sekcji PKD” zaobserwowano dodatkowe
ciekawe korelacje. W przypadku analizy w podziale na NUTS 2 warszawski stoteczny i NUTS
2 mazowiecki regionalny wspotczynnik rtho Spearmana osigga istotno$¢ statystyczng jedynie
dla regionu mazowieckiego regionalnego. Sila tej korelacji dalej jest niska, jednakze prawie
dwukrotnie wicksza niz w przypadku analizy dla calej badanej proby. Obliczenia zostaty

zaprezentowane w tabeli 4.25.

Tabela 4.25. Wspolczynnik rho Spearmana dla zmiennych zasi¢g lancucha dostaw

i indeks wiarygodnosci organizacji w podziale na NUTS 2

Wspotczynnik Istotnos¢ N
korelacji
NUTS 2 warszawski stoleczny 0,02 0,316 598
NUTS 2 mazowiecki regionalny 0,113%* 0,004 568

**, Korelacja istotna na poziomie 0,01
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

W przypadku zmiennej kontrolnej grupy sekcji PKD widaé, ze korelacja wystepuje

w przypadku grupy budownictwo oraz handel, naprawa pojazdéw samochodowych, transport
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1 gospodarka magazynowa, zakwaterowanie. Dla tej analizy obliczenia zostaty zaprezentowane

w tabeli 4.26.

Tabela 4.26. Wspolczynnik rho Spearmana dla zmiennych ,lancuch wartosci” i ,,indeks

wiarygodnosci organizacji” w podziale na grupy sekcji PKD

Wspoiczyr‘l'mk Istotnos¢ N
korelacji

rolnictwo, le$nictwo, lowiectwo i rybactwo 0,005 0,489 32
przemyst 0,060 0,108 428
budownictwo 0,130" 0,046 170
handel, naprawa pojazdéw samochodowych,
transport 1 gospodarka magazynowa, 0,108 0,013 419
zakwaterowanie
informacja i komunikacja, dziatalno$¢
finansowa i ubezpieczeniowa, obstuga rynku i 20,102 0,086 180
nieruchomosci oraz pozostate ustugi

*. Korelacja istotna na poziomie 0,05
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

Podsumowujac: wykonane analizy wspotzalezno$ci wykazaty korelacje o niskiej sile pomiedzy
indeksem wiarygodnosci a zasiggiem tancucha dostaw. Niska wartos¢ sity wspolczynnika
nakazuje jednak podejs¢ do tych wynikéw z pewna ostrozno$cig. Obserwowana jest przy tym
zalezno$¢, ze przedsiebiorstwa o miedzynarodowych tancuchach dostaw cechuja wyzsze oceny
wzgledem wiarygodnos$ci organizacji bedacych w otoczeniu. Analiza korelacji w podziale
na poszczegblne grupy wykazala, ze wspotzalezno$¢ zmiennych dotyczy przedsigbiorstw

zlokalizowanych w NUTS 2 mazowieckim regionalnym
Podsumowanie

Podsumowanie analiz statystycznych zostalo przedstawione w tabeli 4.27. Wskazane zostaty

wykonane testy, zmienne uzyte do analizy oraz wynik testow lub warto$¢ wspotczynnikow.

Tabela 4.27. Podsumowanie wykonanych testow statystycznych

Hipoteza | Testowana/e zmienna/e Test/ wspolczynnik oraz wynik
Parametryczny Nieparametryczny
HI Wielkos¢ przedsigbiorstwa: | test Levene’a = 0,264 test Kruskala-Wallisa
e 949 pracownikow ANOVA =0,976 =0,998
e 50249 Test Welcha = 0,976
pracownikow
e 250 i wiecej Brak réznic istotnych Brak réznic istotnych
pracownikow statystycznie statystycznie
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H2

Grupa sekcji PKD:

e przemyst

e budownictwo

¢ handel, naprawa
pojazdow
samochodowych,
transport i
gospodarka
magazynowa,
zakwaterowanie

e informacjai
komunikacja,
dziatalnos¢
finansowa i
ubezpieczeniowa,
obstuga rynku i
nieruchomosci oraz
pozostate ustugi

test Levene’a = 0,157
ANOVA = 0,009
Test Welcha = 0,018
Réznice istotne
statystycznie

test Kruskala-Wallisa
=0,032

Roznice istotne
statystycznie

H3 Typ przedsi¢gbiorstwa: test Levene’a = 0,051 test Kruskala-Wallisa
e jednoosobowa ANOVA =0,001 =0,000
wlasno$¢ prywatna Test Welcha = 0,001
e przedsigbiorstwo
panhstwowe Roznice istotne Roznice istotne
e spotka z.0.0. statystycznie statystycznie
e pozostale typy spétek
H4 Pozycja w test Levene’a = 0,101 test Kruskala-Wallisa
przedsiebiorstwie: ANOVA =0,012 =0,058
e najwyzsza kadra Test Welcha = 0,016
menedzerska (prezes,
wiasciciel itp.) Roznice istotne Brak r6znic istotnych
e kadra menedzerska statystycznie statystycznie
$redniego szczebla
(kierownik itp.)
pracownik ds. fancucha
dostaw
NUTS 2: test Levene’a = 0,810 test U Manna-
e Region warszawski ANOVA =0,419 Whitneya = 0,235
stoteczny Test Welcha = 0,418
e Region mazowiecki Brak roznic istotnych
regionalny Brak réznic istotnych statystycznie
statystycznie
H5
Typ gminy: test Levene’a = 0,841 Test Kruskala-Wallisa
e Miejska ANOVA = 0,003 =0,003
e Wigjska Test Welcha = 0,003

e Miejsko-wiejska

Roznice istotne
statystycznie

Roznice istotne
statystycznie
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Lokalizacja dostawcy: test Levene’a = 0,461 test Kruskala-Wallisa
e Region warszawski | ANOVA =0,012 =0,010
stoleczny Test Welcha = 0,019 Réznice istotne
H6 e Region mazowiecki Roznice istotne statystycznie
regionalny statystycznie
e Inne wojewddztwo
e Inny kraj
Lokalizacja klienta: test Levene’a = 0,657 test Kruskala-Wallisa
e Region warszawski | ANOVA = 0,209 =0,108
stoteczny Test Welcha = 0,224
H7 e Region mazowiecki
regionalny Brak roznic istotnych Brak roznic istotnych
e Inne wojewddztwo statystycznie statystycznie
e Inny kraj
Testowana korelacja Brak mozliwosci rho Spearmana
pomig¢dzy zmiennymi: wykonania testu
HS8 e Poziom zaufania parametrycznego Istotnos¢: 0,0009
e Lancuch wartos$ci
Sita: 0,67 (niska)

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego, n=1166.

Na podstawie wykonanych analiz statystycznych hipotezy H2, H3, H6, H8 =zostaty

zweryfikowane pozytywnie, natomiast hipotezy H1, H4, HS, H7 zostatly zweryfikowane

negatywnie.

Rutyny organizacyjne maja na celu m.in. eksponowanie cech wiarygodnosci organizacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych postawione zostaly nastepujace

whnioski:

61% organizacji gospodarczych z terenu wojewodztwa mazowieckiego ocenia
wiarygodno$¢ organizacji w swoim otoczeniu jako niska lub bardzo niska.
Istnieje istotna statystycznie rdznica pomigdzy warto$cig indeksu wiarygodnosci a:

o Lokalizacja firmy ze wzglgdu na typ gminy, w ktorej znajduje si¢ siedziba
glowna przedsigbiorstwa. Organizacje z gmin miejskich charakteryzuje
postrzeganie organizacji w swoim otoczeniu jako bardziej wiarygodnych.

o Sekcjami PKD. Najnizej wiarygodno$¢ partnerdw biznesowych oceniajg
organizacje, ktorych gtowna sekcja PKD to: Sekcja A — Rolnictwo, lesnictwo,
towiectwo i rybactwo oraz Sekcja F — Budownictwo.

o Lokalizacjg geograficzng gléwnych dostawcow. Najnizszy poziom ZM

wystepuje w przedsigbiorstwach posiadajacych dostawcow w regionie NUTS 2
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mazowieckim regionalnym. Brak takiej istotnosci w przypadku lokalizacji
klientow.

e Brak istotnie statystycznych r6znic pomigdzy warto$cig indeksu wiarygodnosci a:

o Lokalizacja przedsigbiorstwa w zaleznosci od NUTS 2.
o Wielkoscig przedsigbiorstwa.
o Pozycja respondenta w przedsigbiorstwie.

e Zaobserwowana zostata korelacja pomig¢dzy warto$ciami indeksu wiarygodnosci
organizacji a zasiggiem ‘tancucha dostaw. Przedsigbiorstwa posiadajace
migdzynarodowe tancuchy dostaw czgsciej cechuje postawa, w ktorej organizacja
postrzega swoje otoczenie jako wiarygodne, co sprzyja wspotpracy i budowaniu relacji
mi¢dzyorganizacyjnych.  Zaufanie = migdzyorganizacyjne  skorelowane  jest

z ponadlokalng wspotpracg organizacji.

Na podstawie szczegdtowych wnioskow mozna postawic teze, ze organizacje w ograniczonym

stopniu eksponuja cechy wiarygodnosci.
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Podsumowanie

Celem gltownym rozprawy doktorskiej bylo opracowanie modelu struktury kompetencji
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego oraz rekomendacji dla organizacji gospodarczych
dotyczacych sposobu jej rozwoju. W tej czesci zostang podsumowane zrealizowane prace
badawcze (zaprezentowane zostang gtéwne wnioski oraz twierdzenia), wraz z przedstawieniem
modelu kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego uzupetnionego o wnioski z analizy
empirycznej poszczegdlnych komponentéw. Zaprezentowane zostang rdwniez opracowane

rekomendacje dla organizacji gospodarczych oraz rekomendacje dla dalszych badan.
Odpowiedzi na szczegélowe pytania badawcze — zbiorcze zestawienie

Podsumowanie zostanie rozpocze¢te od przedstawienia w tabeli 5.1 sformulowanych

syntetycznych odpowiedzi na postawione szczegdlowe pytania badawcze.

Tabela 5.1. Odpowiedzi na szczegélowe pytania badawcze

Nr i tre$¢ pytania OdpowiedZ na pytanie badawcze

P1. Jaka jest relacja | Relacja pomiedzy kompetencja organizacji a zaufaniem
pomigdzy kompetencja | migdzyorganizacyjnym  dotyczy  potrzeby  skutecznego
organizacji a zaufaniem | i efektywnego zarzadzania zaufaniem mi¢dzyorganizacyjnym.
mi¢dzyorganizacyjnym? | Zarzadzanie to wymaga kompetencji organizacji, ktorej
rezultatem byloby ksztattowanie zaufania w relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze
kluczowym elementem tej relacji jest pojecie wiarygodnosci,
ktéra mozna zarzadzaé. Wiarygodnos¢ jest rowniez warunkiem
koniecznym wystapienia zaufania mi¢dzyorganizacyjnego.

P2. Jakie komponenty | Analiza koncepcji dotyczacych kompetencji organizacji
konstytuuja ~ zaufanie | umozliwila identyfikacje komponentdow tworzacych strukture

mi¢dzyorganizacyjne kompetencji organizacji. Komponentami kompetencji organizacji
jako kompetencje | sa: wiedza organizacji, umiej¢tno$ci organizacji oraz rutyny
organizacji? organizacyjne. Konceptualizacja 1 operacjonalizacja tych

komponentéw z perspektywy zaufania miedzyorganizacyjnego
pozwolila na ich zdefiniowanie jako:

e wiedza organizacji o atrybucie wiarygodno$ci i zaufaniu
mi¢dzyorganizacyjnym,;

e umiejetnosci organizacji w zakresie oceny 1 budowy zaufania
mig¢dzyorganizacyjnego;
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e rutyny organizacyjne utrwalajace umiejgtnosci organizacji,
w tym praktyki umozliwiajace eksponowanie wiarygodnosci
organizacji oraz ocen¢ wiarygodnosci.

P3. Jakie cechy
organizacji s3
no$nikiem jej
wiarygodnos$ci?

Atrybut wiarygodnosci zostal opisany poprzez cechy takie jak:

kompetencje biznesowe, niezawodnos¢, uczciwose,
przewidywalno$¢ oraz zyczliwo$¢. Cechy te zostaly potwierdzone
w trakcie badan jako$ciowych (rozmowcy poprzez te cechy
opisywali wiarygodno$¢ organizacji) oraz badan ilo$ciowych
(analiza statystyczna wykazata, ze cechy te tworza spdjny
i rzetelny indeks, co oznacza, ze cechy te sg ze soba powigzane

1 opisujg wiarygodnosc).

P4. W jaki sposob
organizacje
gospodarcze oceniajg
wiarygodno$¢ innych
organizacji oraz buduja
wiasng wiarygodnos$¢?

Organizacje gospodarcze w praktyce wykorzystuja szereg
sposoboéw oceny 1 budowy wiarygodnosci (ich lista zostala
przedstawiona w podrozdziale 4.2). Dominuja sposoby oparte
na nieformalnych dziataniach. Warto zwrdci¢ uwage, ze
w ramach analizy tego komponentu zostaly réwniez
zidentyfikowane rutyny organizacyjne, przez ktoére organizacja

eksponuje swojg wiarygodnos¢.

P5. W jakim stopniu
organizacje
gospodarcze z terenu
wojewodztwa
mazowieckiego
postrzegaja swoje
otoczenie jako
wiarygodne?

Ocena  wiarygodno$ci  powigzana jest z  rutynami

organizacyjnymi, za po$rednictwem ktérych organizacja

eksponuje swojg wiarygodnos¢.

Badanie wiarygodnos$ci organizacji gospodarczych z terenu
wojewodztwa mazowieckiego wykazato, ze jest ona oceniana
nisko (61% organizacji ocenia wiarygodno$¢ swoich partnerow
biznesowych co najwyzej nisko, kolejne 33% jako umiarkowanie
wiarygodne, jedynie 6% postrzega otoczenie jako wiarygodne).

Analizy statystyczne wykazaly, Zze ocena wiarygodnos$ci jest
r6ézna w zaleznosci od lokalizacji wg typu gminy, sekcji PKD oraz
lokalizacji gldéwnych dostawcow wg regionu NUTS 2.

Zrodto: opracowanie wlasne.

OdpowiedZ na pytania badawcze umozliwila realizacj¢ celu glownego rozprawy doktorskie;j,

ktérego rezultat zostanie zaprezentowany w nast¢pnym fragmencie rozprawy.

Model kompetencji zaufania miedzyorganizacyjnego — realizacja celu glownego

W tej czesci zaprezentowano rezultaty badawcze wynikajace z wypeknienia celu gléwnego

rozprawy  doktorskiej — opracowania modelu struktury kompetencji zaufania

mi¢dzyorganizacyjnego oraz rekomendacji dla organizacji gospodarczych dotyczacych
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sposobu jej rozwoju. Cel gléwny zostal doprecyzowany poprzez cel poznawczy
(konceptualizacja 1 operacjonalizacja kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego oraz
analiza jej komponentéw) oraz cel utylitarny (opracowanie rekomendacji dla organizacji

gospodarczych dotyczacych sposobu rozwoju kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego).

W odniesieniu do celu poznawczego kompetencja zaufania mig¢dzyorganizacyjnego byta
badana na przykladzie organizacji gospodarczych (przedsigbiorstw), przy czym
zidentyfikowane komponenty, a w szczegdlnosci umiejetnosci, moga by¢ adaptowane réwniez
przez organizacje innego typu, np. jednostki naukowe, agencje rzadowe (np. instytucje
ekosystemu rozwoju), organizacje pozarzagdowe. Doktadny sposob adaptacji wymaga

kontekstowych (modele biznesu, uwarunkowania rynkowe, itp.) badan i analiz.

Syntetyzujac gtowne ustalenia badawcze, w ramach niniejszej rozprawy kompetencja zaufania

mi¢dzyorganizacyjnego jest szczeg6lnie wazna dla rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych w:
e sieciach wspotpracy (np. klastrach);
e organizacjach sieciowych;

e ckosystemach innowacji (np. regionalnych ekosystemach innowacji, platformach

wspotpracy);
e modelu otwartych innowacji;
e wspolpracy na linii inwestorzy — start-upy, spin-offy itp.

Organizacje gospodarcze, posiadajac wiedz¢ o atrybucie wiarygodno$ci, umiej¢tnosci
wykorzystania tej wiedzy w praktyce do oceny i budowy wlasnej wiarygodnosci oraz rutynach
organizacyjnych (zapewniajacych trwatos¢ tych dzialan), zwigksza swoja zdolnos¢
do nawigzywania lub rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych przez ksztalttowanie w nich
zaufania. Samo zaufanie mi¢dzyorganizacyjne rozumiane jest jako gotowos$¢ do nawigzania lub
rozwoju relacji mi¢dzyorganizacyjnych oparte na wyniku przeprowadzonej oceny
wiarygodno$ci podmiotu relacji. Gotowo$¢ ta musi wystepowac wsroéd wszystkich partnerow

danej relacji (wzajemna ocena wiarygodnosci).

Z perspektywy praktyki spoteczno-gospodarczej, kompetencja zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego moze mie¢ rOwniez zastosowanie w dziataniach podejmowanych przez
koordynatoréw sieci i1 ekosystemow, np. platform wspotpracy. Na przyktad: Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Mazowieckiego powinien koordynowaé wspotprace

w regionalnym ekosystemie innowacyjnosci opierajac si¢ na wiedzy dotyczacej determinant
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icech opisujacych wiarygodno$¢ potencjalnych partneréw, ksztattowaé umiejetnosci: (1)
oceny wiarygodnosci organizacji wlaczanych do ekosystemu, (2) budowy wiarygodnos$ci
ekosystemu (jako warunek zachgcajacy do partycypacji organizacji w ekosystemie) oraz
ksztattowania rutyn organizacyjnych eksponujacych wiarygodno$¢ organizacji (stworzenie
ekosystemu, w ktorym organizacje oceniaja siebie nawzajem jako wiarygodne). Kompetencja
zaufania miedzyorganizacyjnego bedzie réwniez istotng kompetencja w sytuacji budowy

modelu biznesowego, ktory wymaga bliskiej wspolpracy wielu réznych organizacji.

Autorski model kompetencji zaufania mie¢dzyorganizacyjnego zostal opracowany
na podstawie identyfikacji poszczegdlnych komponentow struktury kompetencji organizacji,
a nastgpnie konceptualizacji 1 operacjonalizacji tych komponentow. Model teoretyczny wraz
z definicjg oraz opisem poszczegdlnych komponentdw zostat przedstawiony w rozdziale 2,

a w formie graficznej zaprezentowano go na rysunku 5.1.

Rysunek 5.1. Model kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego

Wiedza organizacji (zasob)

Wiedza organizacji o atrybucie wiarygodnosci
1 zaufaniu mig¢dzyorganizacyjnym

Kompetencja zaufania
miedzyorganizacyjnego

UmiejetnoSci Rutyny
organizacji organizacyjne
Wykorzystanie wiedzy organizacji Eksponowanie wiarygodnosci
w ocenie 1 budowie wiarygodnosci organizacji

Zrodho: opracowanie wlasne.

Kompetencja zaufania mig¢dzyorganizacyjnego zdefiniowana zostala jako umiejetnosé
wykorzystania posiadanej wiedzy organizacji o atrybucie wiarygodnosci, i utrwalona poprzez
rutyny organizacyjne. Celem tej kompetencji jest ocena i budowa wiarygodno$ci organizacji

(takze zdolno$¢ jej eksponowania na zewnatrz), ktdrej rezultatem jest uksztaltowanie
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gotowosci organizacji do nawigzania lub rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych opartych
na zaufaniu. Komponenty modelu struktury tej kompetencji byly analizowane w celowo
zaprojektowanych badaniach empirycznych (ilosciowych i1 jako$ciowych). Na podstawie

uzyskanych wnioskow szczegotowych, sformutowano nastepujace wnioski kluczowe:

e Komponenty kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego tworzg strukture
wzajemnych powigzan. Wiedza organizacji o atrybucie wiarygodnosci i zaufaniu
mi¢dzyorganizacyjnym umozliwia organizacji rozwdj umiejetnosci oceny i budowy
wiarygodno$ci oraz ksztaltowanie rutyn organizacyjnych, za pomoca ktoérych
eksponowane s3 cechy wiarygodnos$ci na zewnatrz organizacji.

e W komponencie ,,wiedza organizacji” badania empiryczne potwierdzily, ze organizacja
powinna gromadzi¢ i rozwija¢ wiedzg o:

o Atrybucie wiarygodnosci i cechach bedacych no$nikami wiarygodnosci.
Analizy statystyczne potwierdzily, ze zaproponowane cechy wiarygodnosci
tworza spojng catos$¢, tzn. sa ze soba powigzane i za ich pomocg mozna
zbudowa¢ indeks wiarygodnosci. Oznacza to, ze kompetencje biznesowe,
przewidywalno$¢, niezawodnos$¢, uczciwos$¢, zyczliwo$¢ opisuja atrybut
wiarygodnosci.

o Sposobach (umiej¢tnosciach) oceny wiarygodnosci innych organizacji
(np. polityka KYC, analiza relacji biznesowych, analiza dostgpnych informacji)
oraz budowy wlasnej wiarygodno$ci (np. portfolio projektow, szkolenia
pracownikow przekraczajacych granicg organizacji, certyfikowanie).

o Relacji pomigdzy zaufaniem migdzyorganizacyjnym a wiarygodno$cia
organizacji.

o Determinantach zaufania mi¢dzyorganizacyjnego, takich jak podobienstwo
spoteczne i kulturowe, lokalizacja, sektor dziatalnos$ci.

o Procesie budowy zaufania w relacjach mig¢dzyorganizacyjnych (proces ten
zostal przedstawiony w podrozdziale 4.2.).

e W ramach komponentu ,,umiejetnosci organizacji” zidentyfikowano sposoby, dzigki
ktérym organizacja moze ocenia¢ wiarygodnos$¢ innych organizacji i budowa¢ wilasna.
Szczegdlnie wazna byta identyfikacja dowodow empirycznych, na podstawie ktorych
mozliwa jest ocena i budowa wiarygodnosci (np. referencje lub certyfikaty
(kompetencje biznesowe, niezawodno$¢), zgodnos$¢ przekazywanych informacji

ze stanem faktycznym (uczciwo$¢), analiza dotychczasowej historii wspotpracy
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(przewidywalno$¢), analiza sposobu, w jaki przedstawiciele organizacji negocjuja lub
prowadza spotkania biznesowe (zyczliwo$¢)). Efektem tej umiejgtnosci
sa mechanizmy, ktoére urzeczywistnione sa3 w praktyce organizacji poprzez rutyny
organizacyjne.

W ramach komponentu ,rutyny organizacyjne” zidentyfikowano te zachowania
organizacyjne, ktorych eksponowanie byto objawem okreslonych cech wiarygodnosci
np. sposodb, w jaki organizacja negocjuje, przygotowanie i prowadzenie spotkan
biznesowych, transparentnos$¢ informacji, stosowanie regulacji dotyczacych zachowan
w kodeksie etyki lub wspolpracy z kontrahentem. Rutyny organizacyjne, bedac
urzeczywistnieniem umiejetnosci organizacji, w praktyce umozliwiaja eksponowanie
wiarygodnos$ci organizacji, ale tez dostarczajg pracownikom przekraczajacym granice
organizacji metod (sposobow, praktyk, wytycznych) oceny wiarygodno$ci innej

organizacji.

W zwiagzku z powyzszym, w procesie badawczym potwierdzona zostata przyj¢ta w pracy teza,

ze zaufanie mig¢dzyorganizacyjne jest kompetencja organizacji, ktéra mozna ksztattowaé

1 mozliwe jest opracowanie modelu struktury takiej kompetencji.

Odnoszac si¢ do celu utylitarnego, w aplikacyjnym wymiarze rozprawy doktorskiej,

sformutowano nastepujace rekomendacje dla organizacji:

Rekomendacja 1: Organizacje gospodarcze powinny posiada¢ i rozwijaé wiedze
o atrybucie wiarygodnosci, szczegolnie o cechach opisujacych go i dowodach

empirycznych wskazujacych na wystgpowanie tych cech.

Rekomendacja 2: Organizacje gospodarcze powinny wdrozy¢ usystematyzowany
mechanizm oceny wiarygodno$ci organizacji, z ktorymi planowane jest rozpoczgcie
wspotpracy, np. wdrozenie polityki KYC (Know Your Customer). Mechanizm ten
powinien by¢ oparty na weryfikacji takich cech jak: kompetencje biznesowe,
przewidywalno$¢, uczciwo$¢, niezawodnosc i zyczliwose.
Ponizsza lista przedstawia sposoby oceny wiarygodnosci organizacji podzielone na pi¢¢
grup:
o Sposoby oparte na analizie podstawowych publicznie dostgpnych informacji
o danej organizacji, np. analiza danych rejestrowych, analiza struktury
organizacyjnej; analiza powigzan kapitatowych, analiza materialdéw prasowych,

analiza list sankcyjnych, analiza danych satelitarnych.
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o Sposoby oparte na analizie informacji o finansach i wynikach finansowych
organizacji, np. analiza specjalistycznych raportow, analiza wskaznikow
finansowych, analiza historii kredytowe;.

o Sposoby oparte na analizie standardow stosowanych w danej organizacji,
np. analiza certyfikatow, norm ISO, polityk wewnetrznych funkcjonujacych
W organizacji.

o Sposoby oparte na analizie przebiegu dotychczasowej wspotpracy, np. analiza
portfolio zrealizowanych projektow lub referencji badanej organizacji.

o Sposoby oparte na samodzielnym pozyskaniu potrzebnych informacji,
np. udziat w targach, konferencjach lub wydarzeniach branzowych
umozliwiajacy poznanie danej organizacji, kontrola jakos$ci, zamowienia
testowe.

Rekomendacja 3: Organizacje gospodarcze powinny wdrozy¢ rozwigzania

umozliwiajace automatyzacj¢ procesOw oceny wiarygodnosci, m.in.:
o generator raportow, np. Polska Wywiadownia Gospodarcza,

o aplikacje chmurowe umozliwiajace ocen¢ wiarygodnosci, np. Transparent Data

czy Intelligent Risk Monitoring.

Rekomendacja 4: Organizacje gospodarcze, budujac swoje umiej¢tnosci, powinny
weryfikowa¢ lub rozwija¢ swoja wiarygodno$¢, w ramach nastgpujacych cech:

kompetencje biznesowe, niezawodnos$¢, uczciwosé, przewidywalnosé, zyczliwose.

Rekomendacja 5: Organizacje gospodarcze powinny Ww sposéb systemowy
1 systematyczny eksponowac witasng wiarygodno$¢, np. budowac portfolio projektow
i referencji, wdrozy¢ kodeks etyki, szkoli¢ swoich pracownikow z zakresu budowania

wiarygodno$ci organizacji.

Rekomendacja 6: Oprocz opracowania i wdrozenia umiejetno$ci organizacji
dotyczacych oceny i budowy wiarygodnos$ci, wazne jest ksztaltowanie rutyn
organizacyjnych, poprzez ktére umiejetnosci utrwalajg sie¢ w praktyce zachowan
pracownikow organizacji niezaleznie od ich osobistych postaw czy poziomu fluktuacji.
Rutyny organizacyjne powinny by¢ ksztalttowane przez lideréw organizacji oraz kadre
menedzerska $redniego szczebla. Wazne jest, by tworzone sposoby (umiejgtnosci
organizacji) wlaczaly pracownikéw w ten proces i systematyzowaly dotychczasowe

nieformalne praktyki w organizacji.
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e Rekomendacja 7: Kluczowym aspektem jest szkolenie pracownikow przekraczajacych
granic¢ organizacji. Ich zachowania (stosowane praktyki i sposoby postepowania
z partnerska organizacja) wptywaja na wiarygodnos$¢ organizacji. Szkolenia te powinny
obejmowaé roéwniez zapoznanie z kompleksowymi sposobami oceny wiarygodnosci
organizacji. Szkolenia powinny by¢ oparte na wiedzy organizacji o atrybucie
wiarygodnosci dostosowanym do danego kontekstu spoleczno-kulturowego.
Wsrod tematow szkolen rekomenduje si¢: postepowanie z innymi organizacjami, etyka

w biznesie, rdznice mi¢dzykulturowe, wiarygodno$¢ organizacji itp.
Glowne wnioski z badan (synteza)

Na podstawie zrealizowanych badan sformutowane zostaty nastgpujace ogdlne wnioski, ktore

przyjely forme twierdzen:

e W przypadku analizy zaufania mig¢dzyorganizacyjnego (organizacji do organizacji)
na polu dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci konieczne jest postugiwanie si¢ innymi
pojeciami niz w przypadku zaufania interpersonalnego (cztowieka do czlowieka).
Organizacja nie moze do$wiadcza¢ stanow emocjonalnych, w zwigzku z tym zaufanie
mi¢dzyorganizacyjne definiowane jest jako gotowo$¢ do nawigzywania i rozwoju

relacji miedzyorganizacyjnych. W ocenie tej kluczowe jest pojecie wiarygodnosci.

e Wiarygodno$¢ organizacji buduje zaufanie migdzyorganizacyjne, a okazanie dowodu
empirycznego wiarygodnosci skutkuje powstaniem relacji zaufania. Natomiast zaufanie

umozliwia podjecie decyzji o nawigzaniu lub rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych.

e Wiarygodno$¢ organizacji opisuje zestaw nastepujacych cech organizacyjnych:

kompetencje biznesowe, niezawodnos$¢, przewidywalno$é, zyczliwosé 1 uczciwose.

e Zaufanie migdzyorganizacyjne jest zagregowanym poziomem zaufania, podzielanym
przez czlonkow danej organizacji, ktéry wyraza wynik oceny wiarygodnosci

organizacji.

e Zaufanie migdzyorganizacyjne jest warunkiem koniecznym do nawigzywania lub
rozwoju partnerskich relacji migdzyorganizacyjnych. Warunek ten nie jest warunkiem
wystarczajagcym. Wsrod innych warunkdw mozna wskaza¢ np. kalkulacje biznesowe

czy koszty transakcyjne.

e Zaufanie mi¢gdzyorganizacyjne mozna ksztattowac i mozliwe jest opracowanie modelu

struktury kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego definiowanego jako
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umiejetnosci  wykorzystania posiadanej wiedzy organizacji o jej atrybucie

wiarygodno$ci, ktore utrwalone sa w organizacji poprzez rutyny organizacyjne.

Strukture kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego konstytuuja nastgpujace

komponenty: wiedza organizacji, umiej¢tnosci organizacji oraz rutyny organizacyjne.

Celem kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego jest ocena i budowa wlasnej
wiarygodnos$ci (w tym jej eksponowanie), ktorej rezultatem jest ksztaltowanie

gotowosci organizacji do nawigzywania lub rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych.

Na terenie wojewodztwa mazowieckiego organizacje postrzegaja siebie nawzajem jako
mato lub umiarkowanie wiarygodne. Zmiennymi réznicujacymi ocen¢ wiarygodnos$ci
sa: lokalizacja firmy ze wzglgdu na typ gminy, w ktérej znajduje si¢ siedziba gldéwna

organizacji, lokalizacja gtéwnych dostawcoéw ze wzgledu na NUTS 2 oraz sekcja PKD.

Wklad do nauki i praktyki zarzadzania oraz rekomendacje dla dalszych badan

Tematyka zaufania mi¢dzyorganizacyjnego i mechanizméw budujacych zaufanie jest coraz

bardziej popularna w naukach o zarzadzaniu i jako$ci. W wyniku prac badawczych, w ramach

niniejszej rozprawy dokonano:

wyprowadzenia definicji zaufania migdzyorganizacyjnego, wiarygodnos$ci organizacji,
kompetencji organizacyjnej i kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego;
opracowania modelu atrybutowego wiarygodnosci organizacji — fundamentu zaufania
mig¢dzyorganizacyjnego;

opracowania modelu struktury kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego oraz
wyprowadzenie z literatury przedmiotu jego komponentéw: wiedzy organizacji,
umiejetnosci organizacji i rutyn organizacyjnych;

opisania roli kompetencji zaufania mig¢dzyorganizacyjnego w  relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych;

weryfikacje autorskiego modelu struktury kompetencji zaufania
miedzyorganizacyjnego (wraz z komponentami);

opracowania i weryfikacji indeksu wiarygodno$ci organizacji,

zaprojektowania procesu budowy zaufania migdzyorganizacyjnego opartego

na wzajemnej ocenie wiarygodnosci.
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Natomiast w wymiarze aplikacyjnym:

wykonano pomiar wiarygodnosci organizacji gospodarczych na terenie wojewodztwa
mazowieckiego, umozliwiajacy poprawe¢ skutecznos$ci i efektywnosci realizowanych
dziatah, w ramach Regionalnej Strategii Innowacji wojewddztwa mazowieckiego
do 2030 roku;

opracowano rekomendacje dla organizacji gospodarczych dotyczacych sposobow

rozwoju kompetencji zaufania mi¢dzyorganizacyjnego.

Istnieje jednak dalsza konieczno$¢ rozwoju mysli w tym obszarze. Wsrod kluczowych

implikacji dla dalszych badan nalezy wskaza¢:

Analizy zagadnienia z uwzglgdnieniem innych kontekstow spoteczno-kulturowych,
w ktorych  model  kompetencji  zaufania  mig¢dzyorganizacyjnego  zostanie
zweryfikowany. W szczego6lnosci analiza taka powinna opierac si¢ na analizie atrybutu
wiarygodnosci i cech go opisujacych oraz identyfikacji dowodow wskazujacych na ich
wystepowanie.

Identyfikacj¢ kolejnych umiej¢tnosci organizacji 1 mechanizméw pozwalajacych
na budowanie zaufania migdzyorganizacyjnego.

Analize rutyn organizacyjnych pod katem eksponowania cech wiarygodnosci.
Weryfikacje modelu kompetencji zaufania migdzyorganizacyjnego na innych typach

organizacji niz organizacje gospodarcze (przedsigbiorstwa).
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Zalaczniki

Zalgcznik 1. Scenariusz indywidualnych wywiadow poglebionych

Wprowadzenie -10 min

e Na poczatku prositbym o opowiedzenie kilku stow o sobie, czym Pan/i si¢ zajmuje

zawodowo? Za jakie procesy w organizacji odpowiada?
e (Czy zajmuje si¢ organizacja? Jakich waznych partneréw biznesowych ma organizacja?
e Jaki mam Pan/i doswiadczenie zawodowe?

e Jakie Pan/i ma do$wiadczenia zwigzane ze wspotpracg z innymi organizacjami? Co to
za projekty? Jak wygladata wspotpraca? Czy byta to wspotpraca oparta na zaufaniu?

Dlaczego tak? Dlaczego nie?

MODERATOR: nawigza¢ w poézniejszej czgsci do doswiadczen respondenta oraz

ewentualnych partnerow biznesowych organizacji i na tym przykladzie rozmawiac.

WPROWADZENIE

Koncepcja zaufania miedzyorganizacyjnego — aspekty teoretyczne — 15 min

e (Czy zaufanie jest wazne w relacjach miedzyorganizacyjnych? Czy mozna

wspotpracowaé z partnerem biznesowym bez zaufania do niego?

e Co dla Pana/i oznacza wspoélpraca oparta na zaufaniu? Czy taka wspotpraca jest

mozliwa w praktyce biznesowe;j?

e (Czy Pana/i organizacja posiada partnera biznesowego, ktérego mozna okresli¢ mianem

godnego zaufania (wiarygodnego)?
o Jesli nie, dlaczego?
o Jesli tak, to czym si¢ charakteryzuje?
= Jaka jest historia tej wspolpracy?
= Jakie korzys$ci wynikaja z tej wspoOtpracy?

e Jak pandemia wplyngta (wplywa) na kwestie zwigzane z zaufaniem

mig¢dzyorganizacyjnym?

e (Czy wg Pana/i zarzadzanie zaufaniem to istotny obszar w zarzadzaniu organizacja?
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UMIEJETNOSC

Umiejetnos¢ weryfikacji partnera biznesowego — 10 min

e Jednym z wymiaré6w zaufania mi¢dzyorganizacyjnego jest umiejetno$¢ weryfikacji
wiarygodno$¢ innej organizacji. Czy weryfikuja Panstwo potencjalnego partnera

biznesowego pod katem jego wiarygodno$ci?

(MODERATOR: dopytaé zarowno o formalne praktyki np. procedury KYC jak

i nieformalne, np. spotkania, opinie, odczucia).
o Jesli tak, to jak to wyglada? Jak przebiega ten proces? Jesli nie, dlaczego?
o Czy sa regulacje w organizacji regulujace te kwestie?

= Jedli tak, to jakie mechanizmy/ procedury/ dziatania sg opisane? Czy

regulacje te sg wystarczajace? Dlaczego tak? Dlaczego nie?

o A czy podejmujg Panstwo jakie§ nieformalne dziatania? Jak Pan/i weryfikuje

wiarygodno$¢ Partnera biznesowego?
e Prosilbym o przyktad weryfikacji partnera biznesowego? Jak wygladat ten proces?

e (Czy zna Pan/i jakie$ dobre praktyki weryfikacji wiarygodnos$ci partnera biznesowego,

np. praktyki stosowane w innych organizacjach?
e Na podstawie jakich kryteriéw mozna w Pana/i opinii oceni¢ wiarygodno$¢ partnera
biznesowego? (MODERATOR: dopyta¢ o jak najwigkszq liczbe kryteriow oraz poprosic

o wskazanie tych najwazniejszych)

Umiejetnos¢ budowy wlasnej wiarygodnosci — S min

e C(Czy dla Pana/i organizacji wazny jest wizerunek organizacji godnej zaufania

(wiarygodnej)? Dlaczego tak, dlaczego nie?

e W jaki sposob Pana/i organizacja buduje swoja wiarygodno$¢? (MODERATOR:
dopytac¢ zarowno o formalne praktyki np. procedury KYC jak i nieformalne np.

spotkania, opinie, odczucia).

WIEDZA

Zrédla wiedzy — 5 min

o (MODERATOR: jezeli dotyczy) Jak w Pana/i organizacji pozyskuje si¢ wiedze

potrzebna do oceny wiarygodnos$ci i budowy wlasnej wiarygodnosci?
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e Skad czerpa¢ wiedzg o wiarygodnosci partnera biznesowe? Co moze by¢ zroédtem
informacji? (MODERATOR: dopyta¢ o istniejgce zrodia wiedzy np. bazy danych o
zadtuzeniu, certyfikaty, normy 1SO, rekomendacje, jak i nieformalne, np. spotkania z

przedstawicielami organizacji)

Poziom wiedzy — S min

e C(Czy Pana/i zdaniem organizacje generalnie posiadaja wiedz¢ dotyczaca zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego i zarzadzania nim? (np. wiedza o czynnikach determinujacych

zaufanie w danej branzy, kregu kulturowym itp.)

Rutyny organizacyjne

Identyfikacja — 10 min

e Jakie rutyny organizacyjne (praktyki) umozliwiaja eksponowanie cech wiarygodnos$ci

organizacji?

e (Czy Pana/i zdaniem polskie organizacje cechuje sklonno$¢ do zaufania

mi¢dzyorganizacyjnego? Dlaczego tak, dlaczego nie?

e A jak to wyglada u potencjalnych partnerow biznesowych z innych czesci

wojewodztwa, polski lub partnerow migdzynarodowych?

Ksztaltowanie rutyn organizacyjnych — 5 min

e Jak ksztatci¢ lub budowac rutyny organizacyjne?
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Zalacznik 2. Kwestionariusz ankiety

Dzien dobry, na zlecenie konsorcjum w skladzie Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Mazowieckiego, Szkota Gtowna Handlowa oraz Politechnika Warszawska realizujemy badanie
ankietowe dot. zrbwnowazonego rozwoju wojewodztwa mazowieckiego, w ramach projektu
finansowanego przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w programie GOSPOSTRATEG.
Badanie jest wazne z perspektywy planowania przysziej polityki rozwojowe] wojewddztwa
mazowieckiego. Badanie dostarczy wielu nowych informacji do tej pory w niezbadanych

obszarach.

Lancuch wartosci

L1. Panstwa przedsigbiorstwo ma klientow w:

Tak | Nie | Jezeli tak to

Panstwa podregionie™®

Innym podregionie wojewodztwa Wskaz 3 najwazniejsze
mazowieckiego

Innym wojewodztwie Wskaz 3 najwazniejsze
Innym kraju Wskaz 3 najwazniejsze

* Miasto Warszawa, warszawski wschodni, warszawski zachodni, plocki, ciechanowski,

ostrotecki, siedlecki, radomski, zyrardowski

1.2. Panstwa przedsigbiorstwo ma dostawcow w:

Tak | Nie | Jezeli tak to

Panstwa podregionie™®

Innym podregionie wojewodztwa Wskaz 3 najwazniejsze
mazowieckiego

Innym wojewodztwie Wskaz 3 najwazniejsze
Innym kraju Wskaz 3 najwazniejsze
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* Miasto Warszawa, warszawski wschodni, warszawski zachodni, plocki, ciechanowski,

ostrotecki, siedlecki, radomski, zyrardowski

Zaufanie mi¢dzyorganizacyjne

Z.1. Biorac pod uwage sytuacje spoleczno-gospodarcza zwigzang z sytuacjq
spowodowana COVID-19 i jej odzialywanie, prosze oceni¢, na ile zgadza badz nie

zgadza si¢ Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami.

Stwierdzenie Odpowiedz

1. Podczas pandemii musimy doktadniej regulowa¢ umowy Odpowiedz na skali:

zawierane z partnerami biznesowymi 1. Zdecydowanie si¢ NIE

2. Pandemia wymusza wigkszg elastyczno$¢ pomigdzy nami a zgadzam

partnerami biznesowymi np. w kwestii ptatnosci czy terminéw | 2. NIE zgadzam si¢

dostaw/wykonania zlecen 3. Raczej si¢ NIE

3. Podczas pandemii okazato si¢, ze bezpieczniej jest zgadzam

wspolpracowac z krajowymi partnerami biznesowymi niz 4. Trudno powiedzie¢

zagranicznymi 5. Raczej si¢ zgadzam

4. Pandemia to czas weryfikacji wiarygodnosci partnerow 6. Zgadzam si¢

biznesowych 7. Zdecydowanie si¢
zgadzam

5. Brak mozliwosci fizycznych spotkan z partnerami twarzg w

twarz podczas pandemii obnizat poziom zaufania do nich

6. Zaufanie nie jest konieczne, aby podja¢ wspolprace z

partnerem biznesowym

7. Wspolpraca z konkurencja jest zbyt niebezpieczna i moze

zagrozi¢ naszej pozycji na rynku
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7Z2. Biorac pod uwage doswiadczenia z pandemii COVID-19, prosz¢ wybraé¢ 3
najwazniejsze kryteria, ktorymi powinno si¢ kierowaé¢ przy wyborze potencjalnego

partnera biznesowego.
1. Konkurencyjnos$¢ cenowa potencjalnego partnera
2. Wysokie kompetencje i dos§wiadczenie potencjalnego partnera
3. Niezawodnos¢ potencjalnego partnera w wypeltnianiu ustalen
4. Dobra reputacja, opinie nt. potencjalnego partnera
5. Przewidywalno$¢ zachowan potencjalnego partnera
6. Wiarygodno$¢ potencjalnego partnera
7. Uczciwo$¢ potencjalnego partnera
8. Elastyczno$¢ potencjalnego partnera przy wspotpracy np. w ptatnosciach
9. Stabilno$¢ finansowa potencjalnego partnera
10. Terminowo$¢ (punktualnos$¢) potencjalnego partnera
11. Niska sktonno$¢ do ryzyka potencjalnego partnera
12. Gwarancja ciaglosci dostaw/zlecen ze strony potencjalnego partnera
96. Inne, jakie? .....
Z2a. Ktore z tych kryteriow jest najwazniejsze?

Z3. Biorac pod uwage doswiadczenia z pandemii COVID-19 i jej odzialywanie, prosze

oceni¢, na ile zgadza badz nie zgadza si¢ Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami.

Stwierdzenie Odpowiedz

1. Nasi partnerzy biznesowi, w okresie pandemii, s3 Odpowiedz na skali:

przewidywalni w swoich dziataniach 1. Zdecydowanie si¢ NIE

2. W trudnej dla nas sytuacji mozemy liczy¢ na wyrozumiato$¢ zgadzam

naszych partner6w biznesowych 2. NIE zgadzam si¢

3. W sytuacji, na ktéra nie mamy wptywu, zaktadamy, ze nasi 3 Raczej sig NIE

. ) . . zgadzam
partnerzy biznesowi zachowaja si¢ uczciwie
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4. Nasi partnerzy biznesowi posiadaja odpowiednio wysokie 4. Trudno powiedziec

kompetencje, by zrealizowac¢ ustalenia 5. Raczej si¢ zgadzam

5. Nasi partnerzy biznesowi wypetnig swoje zobowigzania, 6. Zgadzam si¢

nawet jesli to nie bedzie dla nich w petni korzystne 7. Zdecydowanie si¢

zgadzam

Metryczka z bazy (jezeli brak dopytac)

M1. Liczba pracownikow:

1. 1049 pracownikow
2. 50-249 pracownikéw

3. Powyzej 250 pracownikow
M2. Rok zatozenia: .......
M3. Forma prawna:

1. Jednoosobowa wtasno$¢ prywatna
2. Przedsigbiorstwo panstwowe

3. Spotka z.0.0.

4. Pozostale typy spotek

M4, Miejscowos¢ (gtowna siedziba)
MS5. Typ gminy:
1. Miejska
2. Wiejska
3. Miejsko-wiejska
4. Miasto na prawach powiatu

Mé6. Sekcja PKD:

1. rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i1 rybactwo

2. przemyst

3. budownictwo

4. handel, naprawa pojazdéow samochodowych, transport i gospodarka magazynowa,

zakwaterowanie
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5. informacja i komunikacja, dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa, obstuga rynku i

nieruchomosci oraz pozostate ustugi
M7. Pozycja w organizacji:

1. Najwyzsza kadra menedzerska (prezes, wtasciciel itp.)
2. Kadra menedzerska §redniego szczebla (kierownik itp.)

3. Pracownik przekraczajacy granice przedsigbiorstwa (np. fancuch dostaw)
M8. Lokalizacja NUTS3:

. Miasto Warszawa

. warszawski wschodni

4

5

6. warszawski zachodni
7. ptocki

8. ciechanowski

9. ostrotecki

10. siedlecki
11. radomski

12. zyrardowski
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