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Streszczenie: Artykut koncentruje si¢ na tematyce zaufania i zaangazowania, ktore sg
niezbedne, by organizacje budowaty wzglednie trwate relacje z interesariuszami. Jak
wskazuje E. Piwoni-Krzeszowska [2014, s. 173]: ,,[...] warto$¢ relacji tkwi nie tylko
W jej wymiarze materialnym, ale tez w zakresie behawioralnym. Przedsigbiorstwo po-
dejmujac dziatania majace na celu ksztattowanie relacji z rynkowymi interesariuszami,
uaktywnia zrodta warto$ci stosunkow”. Zarowno korzysci, ktore przedsiebiorstwa uzy-
skuja poprzez budowanie trwalych relacji z interesariuszami, jak i uwarunkowania we-
wnetrzne, ktore im towarzysza, b¢da odmienne z tego tytuhu, iz podmioty te funkcjonuja
w zréznicowanych obszarach. Na podstawie przegladu literatury ustalono list¢ 17 korzy-
$ci (do ktorych zaliczono m.in. wzrost zaufania na rynku) i liste¢ 13 uwarunkowan we-
wnetrznych (do ktérych zaliczono zaangazowanie i determinantg zaufania), ktore zostaly
poddane prostej analizie. Material empiryczny uzyskany zostat z badan ankietowych,
przeprowadzonych w 44 przedsigbiorstwach (33 matych i 11 $rednich), zrzeszonych
w Izbie Przemystowo-Handlowej w Toruniu (w latach 2013-2015).

Stowa kluczowe: korzysSci, uwarunkowania wewnetrzne, relacje z interesariuszami, zau-
fanie, zaangazowanie.

JEL Classification: D22.

Wprowadzenie

Wszelkie dziatania przedsigbiorstw, ktore przektadaja si¢ na sukces rynko-
wy, maja przede wszystkim swoj wymiar fizyczny, ktorego sens sktania do osia-
gania korzy$ci wiekszych niz konkurenci na arenie rynkowej [Godziszewski,
2001; Stankiewicz, 2005]. Jednakze na fizyczna, namacalng korzys¢ wplyw
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maja takze wartosci, ktorych nie ujmuje si¢ w bilansie przedsigbiorstwa, a ktore
sa nienamacalne i niewidoczne. Zasobami niewatpliwie faczacymi wymiar mate-
rialny z niematerialnym sa relacje przedsigbiorstw z interesariuszami. Jednakze
zakres behawioralny relacji nie zawsze wplywa konstruktywnie na ich rozwoj,
bowiem relacje uzaleznione s3 od zmiennych, nad ktéorymi strony nie majg
w pelni kontroli [Fasel, 2000; Barry, Dion, Johnson, 2008]. Wtasciwe czynniki
sprzyjaja swobodnej i otwartej komunikacji, pobudzaja kreatywnos¢ i zachecaja
do podejmowania ryzyka, a takze budujg zaufanie. Niewtasciwe czynniki (m.in.
brak motywacji do wspdtdziatania) implikujg negatywne odczucia, a tym samym
powoduja, ze relacje staja si¢ utomne i generuja koszty [Egan, 2008; Ford i in.,
2009].

Artykut sklada si¢ z dwoch czgéci — teoretycznej i empirycznej. W czesci
teoretycznej przedstawiono poglady badaczy na zaufanie i zaangazowanie w pro-
cesie ksztattowanie relacji. Natomiast czes¢ badawcza ma na celu ustalenie miej-
sca wskazanych zmiennych (zaufania i zaangazowania) w procesie ksztattowa-
nia relacji, przyczyniajacych si¢ do sukcesu badanych przedsi¢biorstw. Autorka
podjeta problem zaufania jako korzysci (kiedy relacje sg zasobem) i uwarunko-
wanie wewnetrzne (kiedy relacje sg w fazie rozwoju), a takze problem zaanga-
zowania jako uwarunkowanie wewnetrzne.

1. Istota zaangazowania — przeglad literatury

Zaangazowanie to wazna zmienna zalezna, ktora szczego6lng rolg odgrywa
w procesie budowania relacji. Jest pragnieniem, by kontynuowac relacje [Wil-
son, 1995]. W literaturze prezentuje si¢ je w dwojaki sposob: jako nastawienie
i jako zachowanie. Nastawienie odzwierciedla zamiary, preferencje i sktonno$ci
uczestnikow do uczestniczenia w relacji [Anderson, Weitz, 1992]. Poziom na-
stawienia uzalezniony jest przede wszystkim od zainteresowania wspotpraca,
pragnienia utrzymania relacji i jej kontynuacji, jak tez od chegci rozwijania spo-
tecznych wiezi.

W literaturze przedmiotu zaangazowanie konceptualizowane jest rowniez
w zaleznosci od tego, jaka funkcje petni w relacji. Zaangazowanie moze opierac
si¢ na procesach kognitywnych i kalkulacji. Gdy w gre wchodzi kalkulacja, po-
ziom zaangazowania uzalezniony jest od systemu kosztow i zyskow wynikaja-
cych z realizacji 1 decyzji o kontynuacji. Ten typ zaangazowania oparty jest na
czysto ekonomicznych przestankach i charakteryzuje si¢ ujemnym zwigzkiem
z zaufaniem. Zaangazowanie przedstawia si¢ w ujeciu ekonomicznym, choc¢ nie
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brakuje pogladéw, iz uwzglgdniona powinna by¢ przede wszystkim jego spo-
feczna rola [Stasiuk, 2012]. Relacje oparte na ekonomicznym zaangazowaniu,
jak i ekonomicznych wieziach, taczone sg poprzez ekonomiczng zalezno$¢ wy-
miany, gtownie zasobdw, ale takze i proceséw, majac na celu komodyzacje
i dostosowanie. Adaptacja przebiega zazwyczaj w sposob zaplanowany w celu
rozwinigcia istniejacej relacji, by zwiekszy¢ wydajno$é uczestnikow relacji.
L. Hallén, J. Johanson i N. Seyed-Mohamed [1991], twierdza, ze do poczatku lat
90. XX w. proces adaptacji odbywal si¢ na zasadzie przypadku i przebiegat
mniej ostroznie.

Przeciwienstwem jest zaangazowanie sentymentalne, w ktérym uwzgled-
nione sg aspekty emocjonalne i psychologiczne. Ten rodzaj zaangazowania ma
swoje zrodlo w normach spotecznych, jak i moralnych zobowigzaniach wobec
partnerow [Peppers, Rogers, 2004]. Bezsprzecznie zrodlo zaangazowania tkwi
w sentymentach. Wobec powyzszego charakterystykami, na podstawie ktorych
okresla si¢ zaangazowanie, sg sympatia i emocjonalne przywigzanie do partnera
[Gil-Saura, Frasquet-Deltoro, Cervera-Taulet, 2009; Gronroos, 2009].

G.T. Gundlach, R.S. Achrol i J.T. Mentzer [1995] prezentujg zaangazowa-
nie w trojnasob. W aspekcie instrumentalnym postrzegane jest jako pozytywne
dzialanie, gdzie jedna strona ryzykuje wlasnym interesem i pokazuje, ze istnieje
co$ wigcej niz zwykle obietnice. Z kolei jako nastawienie bgdzie przekonaniem,
ze trwate przedsigwziecie to takie, ktore rozwija i utrzymuje dtugoterminowe,
stabilne relacje. Z kolei w aspekcie czasu odnosi si¢ bezposrednio do trwania
relacji. Zaréwno instrumentalnos$¢, jak i nastawienie powoduja ujawnienie kon-
sekwencji w czasie.

Zaangazowanie jest tym, co si¢ wykonuje, nie tym, co si¢ obiecuje. To dzia-
lanie w czasie, ktore buduje partnerstwo i zaufanie. Zaangazowanie budowane
jest migdzy podmiotami, a wigc wymaga rownowagi mi¢dzy dziataniami, po-
stawami, oczekiwaniami i potrzebami stron. Kiedy istniejg jakiekolwiek watpli-
wosci co do nawigzania relacji, wowczas nie moze by¢ mowy o faktycznym
zaangazowaniu.

Definicje zaangazowania wskazuja na bezposrednig lub posrednia ciaglosé
zobowigzan/przyrzeczen uczestnikow wymiany. Zaangazowanie jest szczeg6lnie
wazne w fazie rozwoju relacji i mozna je ocenia¢ na podstawie trzech wymier-
nych kryteriow. Pierwsze kryterium odnosi si¢ do wktadu wejscia, a wiec faktu,
Ze partner zapewnia relatywnie wysoki poziom zasobow niezbgdnych do ksztat-
towania relacji. Znaczenie ma ich wymiar ekonomiczny, komunikacja i/lub za-
soby emocjonalne, ktére moga by¢ przedmiotem wymiany. Kolejne kryterium —
konsekwencja — powigzana z wkladem wejscia, ktorej kluczowym elementem
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jest efektywna alokacja zasobow, by utrzymacé relacje. Trzecie, ostatnie kryte-
rium odnosi si¢ do trwatosci, ktora moze, ale nie musi zawiera¢ w sobie istotg
stabilnos$ci, zalezng od zmian otoczenia, jak i gotowosci do partycypowania
w zmianach [Dwyer, Schurr, Oh, 1987].

W.T. Ross, E. Anderson i B. Weitz [1997] wskazuja, ze zaangazowanie to
wiara w przekonanie kupujacego, ze sprzedajacy chce rozwija¢ trwate relacje, ze
jest gotowy na krotkoterminowe, niewielkie wyrzeczenia, by nieustannie budo-
wacé relacje 1 osiggnagé stabilny poziom zaufania. W tym podejéciu niezbgdna
staje si¢ bliskos¢, ktora strony odczuwaja wzgledem siebie.

Zaangazowanie pozostaje w statym zwigzku z podejmowanym wysitkiem
w ramach wspoltdziatania. Jest wynikiem integracji wyzwan i zmian. Moze mie¢
swoje przejawy w postaci: partycypacji, otwartosci, bezposrednio$ci dzialania,
inicjatywy podejmowania zmian, elastycznosci itp. [Jaspers, Van Den Ende,
2006]. Zaangazowanie ma to do siebie, ze jest czynnikiem, ktéry decyduje
o trwatosci relacji — ma wplyw na decyzje o jej zakonczeniu lub kontynuacji.
Odzwierciedla wage wartos$ci relacyjnej, ktorej przejawem jest lojalnosc.

Na temat lojalnosci powstato wiele opracowan, ktore szczegoétowo wyjasniaja
jej istotg, w roznych aspektach ksztaltowania relacji przedsigbiorstw z interesariu-
szami. Poziom lojalno$ci wynika z zaangazowania, zaufania i czgsto stanowi ich
wyraz [Young, Denizes, 1995]. Lojalnos¢ charakteryzujg uczciwosé, odpowie-
dzialno$¢ i otwartos¢ [Ginevicius, 2010]. Rowniez wskazuje na poziom integral-
nosci zachowan i postaw [Anuwichanont, Dusit, 2010]. Ponadto oznacza pewne
uporzadkowanie, ktora cechuje zachowawcza albo psychologiczng wiernosé,
nawet wowczas, gdy istnieje alternatywa wyboru [Cater, Zabkar, Cater, 2011].

Obecnie wskazuje si¢ na waznos$¢ relacji, ktore przedsigbiorstwa buduja,
prezentujac atrybuty wynikajace z zaangazowania, np. zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej, dostgp do wielu rynkéw, modernizacj¢ techniki, technologii, zdoby-
cie nowej wiedzy. Spetienie oczekiwan wobec stron angazujacych si¢ w relacje
wymaga wielu skoordynowanych dziatan. Czlowiek jest tym ogniwem, ktore
utrzymuje i decyduje o trwaniu lub zakonczeniu relacji. Jest kreatorem czynni-
kéw pobudzajacych, ale i hamujacych budowanie relacji. To Iudzie podejmuja
aktywno$¢ w zakresie przeptywu zasobow, tworzenia i zarzadzania relacjami
[Donaldson, O’Toole, 2007], a niezbgdne w takim uktadzie staje si¢ zaufanie.

2. Istota zaufania — przeglad literatury

W literaturze przedmiotu dostrzec mozna, ze zaufanie jest prezentowane
z perspektywy dwoch ujeé. Po pierwsze moze by¢ cechg, atrybutem $wiadcza-
cym o jakosci relacyjnej, bowiem obejmuje kilka komponentéw: sprawiedliwosc,
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komunikacje, wrazliwos$¢, zalezno$¢, oportunizm lub satysfakcje, zyczliwos¢
i wspotprace [Lewicka, 2012]. Z drugiej strony zaufanie moze by¢ postrzegane
jako intencja zachowan, odzwierciedlajgca zalezno$ci wynikajace z kontekstu
spotecznego [Swiatowiec-Szczepanska, 2006].

Wedhuig A. Andersona, L.M. Lodisha i B.A. Weitza [1987] zaufanie to nic
innego, jak wola polegania na wybranym partnerze, ktore buduje si¢ na podsta-
wie wczesniejszej, efektywnej wspodltpracy. Zaufanie jest czynnikiem wynikajg-
cym bezposrednio z pozytywnego rozwoju relacji. W tym znaczeniu istotne sg
wymiana informacji, realizacja wspdlnych celow i zaleznosci, ktére wystepuja
migdzy podmiotami.

J.C. Anderson i J.A. Narus [1990] przedstawiaja zaufanie w kontekscie
partnerstwa — jako determinante funkcjonalnego konfliktu lub wspotpracy, przy
czym ostatnia to oddzialywanie oparte na formie pozytywnej korelacji. Zaufanie
wynika przede wszystkim z komunikacji migdzy partnerami. Wydawac by si¢
moglo, iz w budowaniu zaufania znaczaca role odgrywaja takze sentymenty
i oczekiwania, bowiem podmioty, ktdre sobie ufajg, wspotpracuja, a ich zacho-
wanie bedzie decydowalo o sukcesie systemu, ktory tworza.

Roéwniez Y.H. Xie, T. Suh i L.G. Kwon [2010] zauwazyli, ze zaufanie jest
podstawowym mechanizmem relacji, ktére ulatwia kooperacje i koordynacje.
Jest zrodlem wspottworzenia i tacznej odpowiedzialno$ci. Autorzy wskazuja, ze
miedzy podmiotami, ktére budujg relacj¢, musi istnie¢ zbiezno$¢ zainteresowa-
nia, stanowigcego podstawe rozwoju zaangazowania.

J.B. Barney i M.H. Hansen [1994] wskazuja na istnienie trzech typow zau-
fania: najstabszego, $rednio silnego, silnego, ktéore w okreslonych warunkach,
zaleznych od poziomu sklonnosci do konformizmu, jak tez spotecznych i eko-
nomicznych mechanizmdéw, mogg przyczynia¢ si¢ do sukcesu rynkowego.

P.M. Doney i J.P. Cannon [1997] wyr6znili szereg elementéw rozwoju zau-
fania. Pierwszym z nich jest kalkulacja, ktora dotyczy przewagi kosztowej (ko-
rzysci i kosztow poniesionych w ramach relacji). Kolejnym jest przewidywanie
rozwoju, ktore opiera si¢ na zdolnosciach stron do przewidywania zachowan
partnerow. Kluczowg funkcje petni wiedza, dotyczaca wiarygodnosci, zyczliwo-
$ci, przeszlych zachowan i realizacji obietnic. Natomiast powtarzalno$¢ interak-
cji sprzyja interpretacji osigganych rezultatow, ktore umozliwiajg przewidywa-
nie przyszlych zdarzen. Woéwczas zwigksza sie¢ poziom zaufania, a strony sa
zdolne do wymiany réznych doswiadczen, przez co ulepszaja dotychczasowe.
Trzecim z elementéw s3 zdolnosci przedsigbiorstwa, umozliwiajgce realizacj¢
zobowigzan. Wyrazone s3 poprzez mozliwos$ci realizacji obietnic, co podkresla
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znaczenie wiarygodnosci. Czwarty element rozwoju zaufania to intencjalno$c.
Wynika ona z interpretacji i oceny motywow dzialalnos$ci przedsiebiorstw.
Waznym elementem zaufania stajg si¢ przede wszystkim stowa i zachowania,
ktore odzwierciedlajg zamiary stron relacji. Ostatnim wyrdznionym przez bada-
czy jest transferowalno$¢, ktora wynika z bezposredniego doswiadczenia. Prze-
ciwienstwem zaufania sg niedowierzanie i nicufnosé, ktoére rowniez moga byé
przekazywane. Gdy podmiot pozytywnie i z satysfakcja buduje relacje, wowczas
to samo odczucie przekaze innym. W przypadku negatywnych doswiadczen
1 braku informacji stworzy przekaz peten watpliwosci, wzbudzajac tym samym
nieufnos$c¢.

Z kolei J. Egan [2008] wskazuje na znaczenie czterech sktadowych, nie-
zbednych do rozwoju zaufania. Pierwszym z czynnikow jest uczciwos$é, ktora
wyrazaja wiarygodnosc i integralno$é, powstajace poprzez zrozumienie i reputa-
cje. Kolejng sktadowa jest rzetelno$¢, przejawiajaca si¢ poprzez zaleznosc, ja-
kos¢ i konsekwencje. Badacz zwraca rowniez szczegolng uwage na sprawiedli-
wos¢, ktorg charakteryzuja uczciwosé, zyczliwo$¢ 1 troska. Za ostatni kluczowy
element rozwoju zaufania uznaje satysfakcje, rozwijang poprzez doswiadczenia,
opinie.

Jak zauwazyta J. Jahansoozi [2006], analizujac grupe Shell i jej cztonkow,
zaufanie stanowi kluczowy czynnik, gdy przedsigbiorstwa nastawione sg na
budowanie dtugotrwatych relacji. Badaczka rowniez podkresla, ze jezeli zaufa-
nie zostaje ograniczone, w wyniku kryzysu czy nieodpowiednich zachowan,
wowcezas jedynym bodzcem, ktory warunkowaé moze jego odbudowe i ksztal-
towaC zaangazowanie, jest transparentnos¢. Przejrzysto$¢ postrzegana jest jako
cecha, ale takze jako warunek niezbedny dla wewnetrznych i zewngtrznych dzia-
lan przedsigbiorstwa. Transparentno$¢ pobudza réowniez kilka innych czynni-
koéw, tj. odpowiedzialnos¢, wspotprace, zaangazowanie.

Budowanie zaufania jest czasochtonne, przez co ograniczone zostaje ryzyko
postrzegania przez strony ich stabych punktow. Nastawienie i zamiary ksztaltuja
poziom zaufania. Im wigksze zaufanie, tym nastawienie sktania do wigkszego
zaangazowania i zmniejsza niepewnos¢ wspotdziatania, ponadto stwarza szanse
na powtorng wspotprace.

Zaangazowanie 1 zaufanie stanowia integralng czgs¢ dziatan stron relacji.
Zaangazowanie jest oparte na zewn¢trznych, pozornych motywach, ktore zawie-
raja nie do konca sprecyzowane oczekiwania. Uwarunkowane jest jednak wiara,
ktéra ma wladzg nad niepewnos$cig i niejasnoscig sytuacji.
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3. Zlozono$¢ zaangazowania i zaufania w procesie budowania relacji

Fakt, ze przedsiebiorstwa moga nawigzywac roézne relacje, swiadczy o ich
potencjale. Relacje postrzegane sa w kontekscie zréznicowanych wymiarow
wspolpracy', ktore uwidoczniaja site relacyjna. W literaturze wskazuje sie, ze
tak jak w zyciu osobistym, ogromne znaczenie majg zaufanie i zaangazowanie,
tak i w zyciu biznesowym odczuwa si¢ potrzebe ich apoteozowania. Im wigkszy
poziom zaufania i zaangazowania, tym mniejsza niepewnos¢ wynikajaca z bu-
dowania relacji [Dwyer, Schurr, Oh, 1987; Ivens, 2006; Szczepanski, Swiato-
wiec-Szczepanska, 2012].

Studia literaturowe wskazuja na zlozono$¢ zaleznosci wystgpujacych po-
migdzy zaufaniem a zaangazowaniem. Badacze dzielg si¢ na trzy obozy.
W pierwszym dominuje stwierdzenie, ze zaangazowanie wynika gtownie z zau-
fania [Wilson, 1995; Friend, Hamwi, Rutherford, 2011], drugi prezentuje prze-
ciwny poglad [Anderson, Weitz, 1989], za$§ ostatni nie wskazuje na zalezno$ci
i rownowazy obie zmienne [Xie, Suh, Kwon, 2011].

R.M. Morgan i S.D. Hunt [1994] utozsamiajg zaangazowanie z pragnieniem
utrzymania relacji, co wynika bezposrednio z zaufania. Wskazuja, ze zaufanie
istnieje, kiedy strony sa wzajemnie prze§wiadczone o wiarygodnosci i uczciwo-
$ci, eksponuja dobra wole. Jak wskazuja badacze, zarowno zaufanie, jak i zaan-
gazowanie zachecaja strony do wspotpracy, jednoczesnie stanowia ochrong in-
westycji relacyjnych. Strony opieraja si¢ na osiagnigciu korzys$ci, budujac trwate
relacje z dotychczasowymi partnerami, jednoczesnie powstrzymuja si¢ od alter-
natywnego dziatania ukierunkowanego na zyski.

Ch. Moorman, R. Deshpandé¢ i G. Zaltman [1993] przedstawiaja zaufanie
jako przekonanie jednej strony do drugiej, wyrazone rzetelno$cia, trwatoscia
1 integralno$cia. Zaufanie to wiara w zaangazowanie drugiej strony, jej otwar-
tos¢ i poswigcenie. Ponadto badacze wskazuja, ze zaufanie jest najwazniejszym
czynnikiem budujacym relacje. Rowniez S.U. Rehman, A. Shareef i A.I. Que
[2012] wskazuja, iz zaangazowanie pozostaje w silnym zwigzku z zaufaniem.
Zaangazowanie jest swoistego rodzaju nastawieniem, ktore powstaje na podsta-
wie silnych wartosci spotecznych..

Jak podkreslajg T. Mellewigt, A. Madhok i A. Weibel [2007], zaangazowa-
nie buduje si¢ na podstawie zaufania, ktore to stanowi substytut umow. Jest to

' Na temat wymiaréw, w ramach ktorych uwidacznia si¢ zdolno$é do wspolpracy, pisza m.in.
Cygler [2002], Pierscionek [2007], Mazurkiewicz i Fraczek [2011], Czakon [2013], Zakrzewska-
-Bielawska [2014].
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dos¢ istotne, bowiem ma na celu nie tylko zagwarantowanie ograniczonych dzia-
fan, ale takze zapewnia ochrone, zacheca do wspodlpracy, generuje pozytywne
oczekiwania.

W niniejszym artykule autorka wychodzi z zatozenia, ze podstawowsg
zmienng relacji jest zaangazowanie, ktore ksztattuje zaufanie, co przedstawiono
na rysunku 1.

= 7 aangazowanie

Zaufanie

Intensywno$é

CZAS

v

Faza nawigzywania

. Faza rozwoju relacji
relacji U )

Rys. 1. Ksztaltowanie zalezno$ci zaangazowania i zaufania podczas budowania relacji
z interesariuszami

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Wilson [1995 s. 33]; Friend, Hamwi, Rutherford [2011, s. 383-396];
Sudolska [2011, s. 97].

Zaufanie ksztaltuje si¢ w czasie, tak by mogto rozwija¢ si¢ z zaangazowa-
niem. W zwiazku z tym przyjeto, iz zaangazowanie to uwarunkowanie we-
wngtrzne, za§ wzrost zaufania to korzy$¢, ktorg przedsigbiorstwa uzyskuja po-
przez rozwdj relacji z interesariuszami. Ponadto nalezy zauwazy¢, iz zaufanie
rOwniez zmienia si¢ w czasie w wewngtrzne uwarunkowanie relacji, wowczas
gdy przedsiebiorstwo daje poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji swoim intere-
sariuszom. Relacjom towarzysza takze inne czynniki (komunikacja, wzajem-
no$¢, zaleznose, itp.), ktore sg niezbedne, by mogly rozwija¢ si¢ zaufanie i zaan-
gazowanie, lecz same w sobie nie s3 wystarczajace, by rozwija¢ relacje.
Zardwno zaangazowanie, jak i zaufanie staja si¢ sobie niejako rOwnowazne
w fazie zwigzania relacji, gdyz podmioty, ktére angazuja si¢ w relacje — ufaja.
Z racji powyzszego migdzy wskazanymi elementami powstaje sprzgzenie
zwrotne. Bez zaangazowania nie istnieje zaufanie i bez zaufania nie istnieje za-
angazowanie. Podczas tego etapu zaufanie i zaangazowanie sg kluczowymi
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sktadowymi, rozwijajacymi si¢ proporcjonalnie do siebie, za§ pozostate je
wzmacniaja. W literaturze wskazuje si¢, ze z zaangazowania wynika lojalno$¢
[Adamska-Chudzinska, 2013], za$ na ksztaltowanie zaufania wptywa sprawny
system komunikacji [Grudzewski i in., 2007].

Jak wspomniano, czynnikiem tworczym relacji jest zaangazowanie, a do-
piero gdy osiagniety zostanie etap rozwoju relacji, pojawia si¢ zaufanie. Zaanga-
zowanie wynika ze wspolnie ustalonych celow, za$§ ich sprawna realizacja wy-
maga zaufania.

4. Metodyka badan empirycznych

Relacje kreowane przez przedsigbiorstwa postrzega si¢ w kontekscie waz-
nego zasobu, warunkujacego mozliwosci jego rozwoju. Tylko odpowiednie ich
wykorzystanie moze sta¢ si¢ podstawa budowania sukcesu rynkowego. Relacje,
ktore ksztaltuja interesariusze miedzy soba, wskazujg na swoistego rodzaju moz-
liwosci ograniczenia [Héakansson, 2005]. Zaangazowanie i zaufanie sg sktado-
wymi relacji i jednocze$nie procesami, umacniajg zachowania stron. Nie da si¢
tez jednoznacznie ocenié, ktora z nich jest wazniejsza.

Majac na wzgledzie powyzsze, jako cel artykulu wyznaczono przedstawie-
nie opinii matych i $rednich przedsigbiorstw, dotyczacych zaufania jako korzy-
sci (kiedy relacje sa zasobem) i uwarunkowanie wewngetrzne (kiedy relacje sa
w fazie rozwoju), a takze zaangazowania jako uwarunkowanie wewnetrzne.
W artykule przedstawiono wyniki badan uzyskane w grupie 33 matych i 11
srednich przedsigbiorstw, zrzeszonych w Izbie Przemystowo-Handlowej w To-
runiu. Instrumentem badan pierwotnych byt kwestionariusz ankiety.

Respondentom przedstawiono 17 korzysci, ktore potencjalnie moga osiagaé
z tego tytutu, iz posiadaja zasoby relacyjne, ktore przyczyniaja si¢ do ich sukcesu
rynkowego. Badani mieli oceni¢, w jakim stopniu zostaty one osiggni¢te, majac do
wyboru jedna z kategorii skali: (0) wcale nie zostala osiagnigta, (1) zostata osig-
gnigta w bardzo matym stopniu, (2) zostata osiggni¢ta w matym stopniu, (3) zosta-
fa osiggnieta w stopniu umiarkowanym, (4) zostala w duzym stopniu osiagnieta,
(5) zostata osiagnigta catkowicie.

Wyszczegdlnionych zostato rowniez 13 wewnetrznych uwarunkowan. Do-
konujac oceny wpltywu uwarunkowan na tworzenie relacji przedsigbiorstw z inte-
resariuszami, respondenci mieli do wyboru jedng ze skali: (—5) zdecydowanie
hamuje, (—4) bardzo hamuje, (—3) umiarkowanie hamuje, (-2) stabo hamuje,
(=1) prawie w ogoéle nie hamuje, (0) ani nie hamuje, ani nie pobudza, (1) prawie
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w ogole nie pobudza, (2) stabo pobudza, (3) umiarkowanie pobudza, (4) bardzo
pobudza, (5) najbardziej pobudza.

W badaniu skoncentrowano si¢ na zaufaniu i zaangazowaniu, z tego wzgledu,
iz przedsicbiorstwa, ktore funkcjonujg w ramach zrzeszen, powinny w szczegol-
ny sposob uwzglednia¢ w ksztaltowaniu relacji jej wymiar behawioralny.

5. Charakterystyka badanej proby

Proba badawcza zostala wybrana w sposob celowy, za$§ kryterium meryto-
ryczne doboru stanowito wielkos$¢ przedsigbiorstwa, wyrazone liczba zatrudnio-
nych. Badaniami obje¢to mate i $rednie przedsigbiorstwa (176 podmiotow), zrze-
szone w Izbie Przemystowo-Handlowej (IPH) w Toruniu. Wobec powyzszego
kryterium do badania wyodrebniono grupe 109 przedsicbiorstw. Istotne dane
uzyskano od 44 podmiotow. Charakterystyke badanej proby przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanej proby

Branza IPH Populacja Proba badawcza
Budowlana 19
Instalacyjna
Informatyczna
Elektronika
Wydawnicza
Promocja
Wyposazenie
Spozywcza
Rolno-spozywcza
QOdziezowa
Chemiczna
Maszyny i urzadzenia
Motoryzacja
Transport i dystrybucja
Edukacja
Inne
Metalowe

(=)}

=)}

O|Wln[A|W|—=W WO |W|~|[O

W

Rl |w|o| === w|w|s = ]w

~

Obszar dzialania Liczba przedsi¢biorstw
Rynek lokalny 44
Rynek krajowy 38
Rynek miedzynarodowy 22
Sektor dzialania Liczba przedsiebiorstw
Produkcja 6
Ustugi 15
Produkcja + ustugi 5
Ustugi + handel 4
Produkcja + ustugi + handel 14
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cd. tabeli 1
Czas prowadzenia dzialalnoS$ci Liczba przedsigbiorstw
Do 5 lat 1
Od 6 do 10 lat 11
Od 11 do 15 lat 7
Od 16 do 20 lat 7
Od 21 do 25 lat 12
Powyzej 25 lat 6

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W celu oceny waznosci korzys$ci, jak 1 stopnia oddzialywania uwarunkowan
wewnetrznych na rozwdj relacji, postuzono si¢ dwoma miarami. Pierwsza z nich
byla liczba wskazan respondentow, za§ druga wskaznik oddzialywania® (Wo)
[Godziszewski, 2001; Kaczmarczyk, 2003; Sudolska, 2011].

6. Miejsce zaangazowania w uwarunkowaniach wewne¢trznych
oddzialujacych na rozwdj relacji z interesariuszami

W literaturze przedmiotu uwarunkowania dzieli si¢ na wewngtrzne i ze-
wnetrzne, przy czym uwarunkowania wewngtrzne uzaleznione sg bezposrednio
od podmiotow, ktore budujg relacje [Borowiecki, 2010]. W badaniu wyszcze-
golnionych zostato 13 uwarunkowan wewngtrznych. Zostaty one ujete w dwie
grupy — behawioralng i materialng. 7 uwarunkowan (atmosfera wspdtpracy, po-
znanie potrzeb wspotpracujacych stron, podatno$¢ na zmiany, poczucie bezpie-
czenstwa 1 stabilnosci, podobna kultura organizacyjna i wartosci partneréow, za-
angazowanie partnerOw w relacje, podobne podejscie do znaczenia relacji przez
partnerow) zakwalifikowano do wymiaru behawioralnego, za§ 6 (wizerunek,
kwalifikacje kadr, tempo adaptacji nowych technologii, tradycja handlowa, sytu-
acja ekonomiczna, wlasciwa alokacja zasobéw) do wymiaru materialnego.

Jak wskazuja uzyskane wyniki, wyszczegdlnione w badaniu uwarunkowa-
nia wewnetrzne stymulujg rozwoj relacji badanych przedsiebiorstw z ich intere-
sariuszami. Roznice dotyczyly sity ich oddziatywania, co przedstawiono w tabeli 2.

2 W literaturze przedmiotu érednia arytmetyczna wazona nazwana zostata wskaznikiem oddzia-
lywania.
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Tabela 2. Struktura odpowiedzi dotyczaca uwarunkowan wewnetrznych behawioralnych
i materialnych na rozwoj relacji z interesariuszami

Uwarunkowania wewnetrzne Wo LPS LPP LPD
Wizerunek przedsiebiorstwa 4,05 43 0 1
£ | Kwalifikacje kadr 3,66 40 2 2
-£ | Tradycja handlowa przedsigbiorstwa 3,20 39 4 1
ic; Sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa 2,80 33 5 6
= | Wilaéciwa alokacja zasobow przedsigbiorstwa 2,73 38 4 2
Tempo adaptacji nowych technologii przez przedsigbiorstwo 2,43 32 8 4
Poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci, jakie daje przedsig-
. . 391 42 2 0
o | biorstwo swoim partnerom rynkowym
c—": Poznanie potrzeb wspolpracujacych stron 3,70 44 0 0
E Atmosfera wspolpracy panujaca w przedsiebiorstwie 3,64 44 0 0
i Podatnos$¢ przedsiebiorstw na zmiany 3,52 43 1 0
S | Zaangazowanie w relacje partneréw rynkowych 3,02 39 5 0
# ["Podobna kultura organizacyjna i wartosci partnerow 2,93 39 3 2
Podobne ,,podejscie” do znaczenia relacji przez partneréw 2,77 36 6 2

Wo — wskaznik oddziatywania.

LPS - liczba przedsigbiorstw oceniajaca dane uwarunkowanie za stymulujace.

LPP — liczba przedsigbiorstw oceniajaca dane uwarunkowanie jako niemajace wpltywu.
LPD - liczba przedsigbiorstw oceniajaca dane uwarunkowanie za hamujace.

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Za najsilniej oddzialujace, pozytywnie uwarunkowanie wewnetrzne (43)
badane przedsi¢biorstwa uznaty wizerunek, a warto$¢ wskaznika oddziatywania
przyjeta wartos¢ Wo = 4,05. Jednakze mozna dostrzec, iz uwarunkowania, ktore
zaliczono do wymiaru behawioralnego, nieco silniej stymuluja rozwoj relacji niz
uwarunkowanie zaliczone do wymiaru materialnego. Uzyskane wyniki badan
wskazuja, iz zaufanie (kiedy relacja si¢ rozwija), wyrazone poczuciem bezpie-
czenstwa 1 stabilnosci (dla 42 respondentéw), oddziatuje najsilniej (Wo = 3,91)
sposrod uwarunkowan wewngtrznych behawioralnych. Natomiast zaangazowa-
nie zostalo ocenione jako stymulujace rozwoj relacji badanych przedsiebiorstw
z interesariuszami w stopniu umiarkowanym (Wo = 3,02). Warto przy tym zau-
wazy¢, iz 5 badanych przedsiebiorcow uznato, ze zaangazowanie nie ma zadne-
g0 znaczenia.

Uzyskane wyniki badan przeanalizowano takze w kontekscie wielkosci
przedsigbiorstwa, co przedstawiono na wykresie 1.
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Tempo adaptacji nowych technologii przez

przedsigbiorstwo 004 | L o2

Wtasciwa alokacja zasobow przedsigbiorstwa +_(0.02 I 0.03
Sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa <_0.02 | | 0.03

Tradycja handlowa przedsigbiorstwa 0,04 | I 0.03

Wizerunek przedsigbiorstwa _0.04 | I 0.04

Kwalifikacje kadr  1_0.03 | | 0.04

Podobne ,,podejscie” do znaczenia relacji przez partnerow 0,03 | 0.03
Podobna kultura organizacyjna, warto$ci partnerow 0,03 | | 0.03
Zaangazowanie w relacje partneréw rynkowych 4 0.03 | | 0.03
Podatno$¢ przedsigbiorstw na zmiany  +{_0.04 0.04

Poznanie potrzeb wspotpracujacych stron  _0.04 I 0.04
Atmosfera wspolpracy panujaca w przedsigbiorstwie +{_0.03 I | 0.04
Poczucie bezpieczenstwa i stabilno$ci jakg daje | 004 || 0.04

przedsigbiorstwo swoim partnerom rynkowym

OWo srednich przedsigbiorstw O Wo matych przedsigbiorstw

Wykres 1. Wartos¢ wskaznika oddzialywania (Wo) uwarunkowan wewngetrznych
w kontekscie wielkoéci badanych przedsigbiorstw

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Analizujac uzyskane wyniki, mozna zauwazy¢, iz w badanych $rednich
przedsigbiorstwach wieksze znaczenie majg uwarunkowania wewnetrzne, zali-
czone do behawioralnych, natomiast w przedsigbiorstwach matych — uwarunko-
wania, ktore zakwalifikowano do materialnych.

7. Miejsce zaufania w systemie korzysci z budowania relacji

przedsi¢biorstw z interesariuszami

Przedsiebiorstwa moga nawiazywac relacje z dowolna liczbg interesariuszy
w dowolnym czasie, sztuka za$ jest ich przeksztalcenie w zasoby i czerpanie
korzysci. Osiagnigcie korzysSci mobilizuje podmioty do budowania wzglednie
trwatych relacji [Hausman, 2001]. W celu okre$lenia stopnia osiagania korzysci
z posiadania przez przedsicbiorstwa zasobow relacyjnych przedstawiono bada-
nym do oceny liste 17 potencjalnych korzysci. Wyniki obrazujace udzielone
odpowiedzi respondentéw obrazuje tabela 3.
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Tabela 3. Stopien osiggania korzy$ci badanych przedsigbiorstw

Liczba przedsiebiorstw oceniajacych
korzysci z posiadania zasobow
Korzysci relacyjnych jako: Su_:n;l Wo
oc | pso | Bms | nw | °
&) (b) (©) (d)

nWazrt}rll:l)lflrluenle wizerunku/marki/reputacji 21 15 0 0 36 43
Wzmocnienie orientacji na klienta 22 10 0 0 32 4,2
Lepsze zrozumienie potrzeb rynku 18 20 0 0 38 4,2
Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej 18 18 0 0 36 4,1
Poprawa stanu wiedzy 17 16 2 0 33 4
Zwigkszenie zaufania na rynku 16 17 0 0 33 4
f;}/:(;)kéi?eme kreatywnosci i/lub innowa- 15 16 0 0 31 3.9
Rozwijanie umiej¢tnosci wspoldziatania 15 18 0 0 33 3,9
Zawieranie nowych znajomosci 10 22 3 0 22 3,7
Zdobywanie wielu nowych do§wiadczen 11 18 0 0 29 3,7
Zwigkszenie wolumenu sprzedazy 10 19 0 2 29 3,7
Ekspansja na nowe rynki zbytu 12 14 2 0 26 3,6
Obnizenie kosztow produkcji 17 12 4 1 29 3,6
Wykreowanie wlasnej niszy rynkowej 15 12 4 2 27 3,5
Zdynamizowanie rozwoju na rynku 6 16 1 0 22 3.4
Roznicowanie produktowe i/lub ustugowe 6 18 4 2 24 33
Zmniejszenie ryzyka niepowodzenia 6 13 3 0 19 3,1

OC — korzysci osiagnigte w calosci.

DSO - korzysci osiagnigte w duzym stopniu.

BMS — korzysci osiagni¢te w bardzo matym stopniu.
NW — korzysci nie zostaty osiagnigte.

Wo — wskaznik oddziatywania.

Zr6dho: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Na podstawie wynikéw, ktore przedstawiono w tabeli 3, mozna wskazaé
sze$¢ korzysci, ktore przedsiebiorstwa osiggaja w duzym stopniu z tytulu posia-
dania zasobow relacyjnych, bowiem Wo osiagnat warto$¢ rowng lub wiekszg niz
4,0. Zaliczy¢ do nich nalezy:

wzmocnienie wizerunku/marki/reputacji na rynku (Wo = 4,3),
— wzmocnienie orientacji na klienta (Wo = 4,2),
— lepsze zrozumienie potrzeb podmiotow otoczenia (Wo = 4,2),
— osiagniecie przewagi konkurencyjnej (Wo =4,1),
— zwickszenie zaufania na rynku (Wo = 4,0),
— poprawa stanu wiedzy (Wo = 4,0).

W przypadku dwoéch pierwszych z wymienionych wyzej korzysci potowa
badanych ocenita, ze posiadane zasoby relacyjne pozwalaja w catoSci osiagnac
korzys$ci. Wyniki przedstawione w tabeli 3 pozwalajag wnioskowaé, ze poprzez
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posiadanie, a wigc budowanie, rozwijanie i umacnianie relacji z interesariuszami,
przedsigbiorstwa nie osiagaja kompleksowo korzysci. Stopien realizacji korzy-
$ci, ktory wynika z posiadania zasobow relacyjnych, mozna okresli¢ jako umiar-
kowany, bowiem Wo w przypadku wigkszosci korzy$ci osiggnat wartosci wyz-
sze niz 3,0.

W ramach przeprowadzonych badan dokonano takze oceny stopnia osia-
gniecia korzys$ci w zalezno$ci od wielkosci badanych przedsiebiorstw. Wyniki
stopnia osiggnigcia korzy$ci matych i $rednich przedsiebiorstw przedstawiono
na wykresie 2.

29 27 27 26 25 25 25 24 23 22 21 21 18 18 18 16 15

EEEENEEEERER
‘NN

: &> O - 5 O o
C\Q@ %\&\d&&w&ﬁ & & q’d‘@'é@ & S = bq’@ s 6 e d& 2

Korzysci osiagniete catkowicie i w bardzo duzym stopniu przez male przedsigbiorstwa
m Korzysci osiagnigte catkowicie i w bardzo duzym stopniu przez $rednie przedsigbiorstwa

Wykres 2. Liczba matych i Srednich przedsigbiorstw, ktore osiggnety w calo$ci
i w bardzo duzym stopniu korzysci z tytutu posiadania zasoboéw relacyjnych

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Na podstawie danych przedstawionych na wykresie 2 mozna stwierdzic¢, ze
poprzez posiadanie zasobdw relacyjnych badane mate i §rednie przedsi¢gbiorstwa
osiggaty w zréznicowanym stopniu korzysci. Generalnie dla obu grup przedsig-
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biorstw osiggane sg one w duzym i umiarkowanym stopniu. Widoczne rdéznice
(okreslone na podstawie Wo) dotycza kilku korzysci. W matych przedsigbior-
stwach korzysci zwigzane z poprawa stanu wiedzy i rozwijaniem umiejgtnosci
wspotdziatania osiagane sg duzym stopniu (Wo > 4,0), natomiast w $rednich
przedsigbiorstwach w stopniu umiarkowanym (Wo > 3,0). Z kolei w przedsig-
biorstwach $rednich poprzez posiadanie zasobdw relacyjnych w duzym stopniu
(Wo > 4,0) nastgpuje zwickszenie wolumenu sprzedazy, obniza si¢ koszty pro-
dukcji, kreuje whasne nisze rynkowe 1 wchodzi na nowe rynki zbytu. Te same
korzy$ci w malych przedsigbiorstwach osiggane sa w stopniu umiarkowanym
(Wo > 3,0). Na tym samym wysokim poziomie (Wo > 4,0) przedsigbiorcy oce-
niaja korzysci w postaci: wzmocnienia orientacji na klienta, osiggni¢cia przewa-
gi konkurencyjnej, lepszego zrozumienia potrzeb rynku, zwigkszenia zaufania
na rynku i wzmocnienia wizerunku/marki/reputacji na rynku.

Reasumujac, wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw docenia zasoby relacyj-
ne, bowiem sprzyjaja one realizacji wielu korzysci, mimo iz nie zawsze sg
w pelni osiggane.

Podsumowanie

W badaniu udziat wzigto 44 przedsigbiorstwa, ktérych liczba wskazuje, iz
nie zostata osiagnigta minimalna liczebno$¢ proby badawczej. Wobec tego uzy-
skanych wynikow badan nie mozna generalizowaé na cata populacje. Jednakze
dla badanej grupy przedsigbiorstw sformutowac¢ mozna nastepujace wnioski:

— Respondenci uwarunkowania wewngtrzne oceniajg jako stymulatory rozwoju
relacji z interesariuszami. Warto zauwazy¢, iz determinante zaufania (poczu-
cie bezpieczenstwa i stabilizacji) wskazuja jako silniej stymulujaca rozwdj
relacji niz zaangazowanie.

— Dla rozwoju relacji malych przedsigbiorstw wigksze znaczenie majg uwarun-
kowania wewngtrzne — materialne, za$ dla przedsi¢biorstw $rednich uwarun-
kowania wewnetrzne — behawioralne. Rozbiezno$ci wynikajace z wielkosci
przedsigbiorstw nie sg znaczace, jednakze przyczyna takiego stanu rzeczy
moze wynika¢ z doswiadczenia rynkowego. Ponadto przedsigbiorstwa mate
nie dysponuja rozbudowana kadra pracownikdéw i musza ktas¢ nacisk na te
elementy, ktore beda skierowane do ogdtu interesariuszy.

— Korzys$¢ w postaci wigkszego zaufania z tytulu posiadania zasobow relacyj-
nych badane przedsigbiorstwa osiagaja w bardzo duzym stopniu, niezaleznie
od wielkosci przedsiebiorstwa.
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— Nie ma mozliwo$ci okreslenia granic zaufania, jak i zaangazowania, wobec
czego nadal otwarte zostaje pytanie: Co jest wazniejsze — zaufanie czy zaan-
gazowanie?
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THE ROLE OF TRUST AND COMMITMENT IN BUILDING RELATIONSHIPS
OF SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES WITH STAKEHOLDERS

Summary: The aim of the article is to present the trust and commitment that are neces-
sary for organizations to build relatively stable relationships with stakeholders. As
E. Piwoni-Krzeszowska [2014, p. 173 — trans. A.K.] point out: “[...] the value of rela-
tionships lies, not only in its material, but also in the behavioral domain. Enterprises, by
activities, aimed to shaping relationships with market stakeholders that activates the
sources of values of relations”. Both the benefits that businesses gain through building
lasting relationships with stakeholders and the internal conditions, that accompany them,
will be different, because they work in other market areas. The study of literature al-
lowed to create a list of 17 benefits (including increased trust) and a list of 13 internal
conditions (including commitment) which are analyzed. The empirical material was
obtained from a questionnaire survey of 44 companies (33 small- and 11 medium-sized),
affiliated to the Chamber of Commerce and Industry in Torun (2013-2015).

Keywords: benefits, internal conditions, relation with stakeholders, trust, commitment.



