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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a  tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i  złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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PARADOKSY ZAUFANIA 
MIĘDZYORGANIZACYJNEGO

THE PARADOXES 
OF INTERORGANIZATIONAL TRUST 
DOI: 10.15611/pn.2016.421.32

Streszczenie: W  artykule przedstawiono wyniki systematycznego przeglądu literatury do-
tyczącej problemu zaufania w relacjach międzyorganizacyjnych. Przedmiotem analizy było  
66 artykułów pełnotekstowych o charakterze naukowym dotyczących zaufania międzyorga-
nizacyjnego i jego następników (outcomes). W wyniku analizy artykułów wyodrębniono czte-
ry potencjalne typy paradoksów zaufania międzyorganizacyjnego: paradoks zaufanie-opor-
tunizm w  klasycznej formie, paradoks zaufanie-oportunizm w  ujęciu teorii gier, paradoks 
osadzenia oraz paradoks asymetrii zaufania w relacjach międzykulturowych. Po dokonaniu 
analizy autorzy uznali, że wprawdzie opisywane koncepcje poważnie różnią się od siebie, 
ale raczej w zakresie podejścia do tego samego problemu – ufać-nie ufać, rozpatrywanego 
z różnych punktów widzenia.

Słowa kluczowe: zaufanie, relacje międzyorganizacyjne, paradoks zaufanie-oportunizm, dy-
lemat więźnia, paradoks osadzenia, asymetria zaufania.

Summary: This paper presents the initial results of our systematic review of 66 studies. The 
analysis included articles from electronic databases. The articles concentrated on interorgan-
izational trust and its outcomes. Four types of potential interorganizational trust paradoxes 
were distinguished: classic form of trust-opportunism paradox, the paradox of trust-opportun-
ism from the view of game theory, paradox of embeddedness and the paradox of asymmetry 
of trust. The analysis has not given any crucial solution but only a suggestion that there are no 
different types of paradoxes, instead there is only one paradox: trust-opportunism which can 
be analyzed from different points of view. 

Keywords: trust, interorganizational relationships, trust-opportunism paradox, prisoner di-
lemma, paradox of embeddedness, trust asymmetry.
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1.	Wstęp

Relacje międzyorganizacyjne stanowią obiekt zainteresowania wielu naukowców 
i są kluczowe w wielu koncepcjach naukowych. Dzisiaj jest mowa zarówno o rela-
cyjnej przewadze konkurencyjnej, jak i o relacyjnym kapitale. Różnorodność ujęć 
koncentrujących się na relacjach międzyorganizacyjnych jest znaczna. Podejścia te 
zaczynają się od ujęć behawioralnych, które objaśniają istotę relacji i jej uwarunko-
wania społeczne oraz indywidualne, a kończą na elementach teorii gier w ekonomii. 
Jednym z problemów, który pojawia się w całym przeglądzie podejść, jest problem 
zaufania międzyorganizacyjnego. Wzrastający i znacznie rozwinięty w ostatnich la-
tach dorobek w tej dziedzinie skutkuje powstaniem niejednoznaczności w postaci 
określonych paradoksów zaufania. W literaturze zwykle podawane są dwa typowe 
paradoksy zaufania w kontekście relacji międzyorganizacyjnych: paradoks zaufa-
nie-oportunizm i  paradoks osadzenia. Te dwa typy paradoksów są wyodrębnione 
i nazwane, jednakże w literaturze pojawia się jeszcze jeden paradoks, który nie zo-
stał nazwany w ten sposób. Dotyczy on kontekstu kulturowego i inwestycji w for-
malizację relacji. W  niniejszym artykule zostanie przeprowadzona analiza tychże 
koncepcji oraz ich poszczególnych odmian. Celem tej analizy jest ustalenie, czy 
w  rzeczywistości istnieją paradoksy zaufania międzyorganizacyjnego, czy jest to 
tylko jeden paradoks analizowany z  różnych punktów widzenia. Analiza zostanie 
przeprowadzona na podstawie systematycznego przeglądu literatury, którym objęto 
66 artykułów. Ze względu na ograniczenia edytorskie zamieszczono jedynie najważ-
niejsze informacje i pozycje literaturowe.

2.	Zaufanie w relacjach międzyorganizacyjnych

Zaufanie w  relacjach międzyorganizacyjnych jest terminem niejednoznacznym. 
Wprawdzie piśmiennictwo jest w  tym przypadku bardzo szerokie, jednakże sama 
definicja zaufania międzyorganizacyjnego nie jest jednoznaczna. W celu określe-
nia definicji zaufania, przeprowadzono systematyczny przegląd literatury [Czakon 
2015] w  oparciu o  bazy czasopism EBSCO, PROQUEST, ELSEVIER, Wiley & 
Son, EMERALD, JSTOR. Artykuły wyłaniano na podstawie słów kluczowych: „in-
terorganizational trust” lub „trust” i „interorganizational relationships” lub „trust” 
i  „alliances”. Poszukiwania zostały ograniczone do artykułów anglojęzycznych, 
pełnotekstowych i naukowych. Po wyeliminowaniu artykułów dublujących się uzy-
skano 132 artykuły, które dotyczyły problemu zaufania w relacjach międzyorganiza-
cyjnych. Ze zgromadzonego zbioru wyłączono artykuły o charakterze opisowej nar-
racji lub o niejasno sformułowanych założeniach badawczych. W zbiorze pozostały 
artykuły, które zawierały hipotezy, pytania badawcze lub twierdzenia (propositions) 
będące wynikiem wnikliwej analizy literatury. Po tym zabiegu pozostało 89 artyku-
łów, które zostały poddane dalszemu procesowi eliminacji.
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Badania literatury były prowadzone w  celu rozwiązania wstępnie założone-
go problemu relacji pomiędzy zaufaniem międzyorganizacyjnym a efektywnością 
partnerów, dlatego na następnym etapie wyłączono te artykuły, które mimo odpo-
wiednich oznaczeń w słowach kluczowych, nie dotyczyły zaufania międzyorgani-
zacyjnego ani zaufania w  przypadku relacji międzyorganizacyjnych. Dodatkowo 
wyłączono wszystkie te artykuły, które nie zawierały odniesienia do wskaźników 
efektywnościowych zarówno w odniesieniu do relacji, jak i do podmiotu lub osoby 
indywidualnej. Ponieważ autorzy zamierzają umieścić swoje rozważania w nurcie 
instytucjonalnym, zastosowano ograniczenie w  zakresie ujęć typowo behawioral-
nych. Dlatego wyłączono artykuły, w których badano lub analizowano „antecedents 
of trust”, czyli poprzedniki zaufania. Po tych zabiegach pozostało 66 artykułów, 
które zostały poddane dalszej analizie. W artykułach tych znaleziono szereg typów 
zaufania i  odpowiednie definicje, których opis mógłby stanowić treść odrębnego 
artykułu lub nawet szerszego opracowania. Wśród tych artykułów zidentyfikowano 
te, w których zaufanie międzyorganizacyjne zostało zdefiniowane. W 36 przypad-
kach definicja ta dotyczyła zaufania międzyorganizacyjnego (instytucjonalnego), 
natomiast w 7 przypadkach dotyczyła ona zaufania interpersonalnego w relacjach 
międzyorganizacyjnych. Po szczegółowym przeanalizowaniu artykułów i wyelimi-
nowaniu tych, w którym brakowało definicji lub w których definicje były niejed-
noznaczne, uzyskano wyniki przedstawione w tabeli 1. Przedstawiono te definicje, 
które pojawiały się najczęściej w analizowanych artykułach.

Tabela 1. Definicje zaufania międzyorganizacyjnego

Liczba 
wsk. Autorzy Definicja anglojęzyczna Definicja polskojęzyczna

1 2 3 4
12 [Mayer i in. 

1995, s. 712]
Willingness of a party to 
be vulnerable to the actions 
of another party based on the 
expectation that the other will 
perform a particular action 
important to the trustor, 
irrespective of the ability to 
monitor or control that other party.

Skłonność jednej strony do bycia 
podatną na działania drugiej strony 
oparte na oczekiwaniu, że będzie 
ona wykonywała określone działanie 
ważne dla strony ufającej, niezależnie 
od zdolności do monitorowania lub 
kontrolowania tej strony.

7 [Morgan, 
Hunt 1994, 
s. 23]

Trust is „when one party has 
confidence in the exchange 
partner’s reliability and integrity”.

Zaufanie ma miejsce „kiedy jedna 
strona ma pewność w zakresie 
niezawodności i uczciwości partnera 
w procesie wymiany”.

7 [Rousseau 
i in. 1998,  
s. 395]

„Trust is a psychological state 
comprising the intention to accept 
vulnerability based upon positive 
expectations of the intentions or 
behavior of another”.

„Zaufanie jest stanem 
psychologicznym zawierającym 
intencję do akceptacji słabych 
punktów opartym na pozytywnych 
oczekiwaniach intencji lub zachowań 
innych osób”.
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1 2 3 4
7 [Zaheer i in. 

1998, s. 142]
„interpersonal trust is the trust 
placed by the individual boundary 
spanner in her individual 
opposite member. The term 
interorganizational trust is defined 
as the extent of trust placed in 
the partner organization by the 
members of a focal organization”.

„interpersonalne zaufanie jest 
zaufaniem umiejscowionym przez 
partnera/osobę w indywidualnym 
partnerze z drugiej strony. Pojęcie 
zaufanie międzyorganizacyjne jest 
zdefiniowane jako zakres zaufania 
ulokowany w organizacji partnera 
przez członka organizacji (z punktu 
widzenia którego prowadzona jest 
analiza)”.

5 [Ring, Van de 
Ven 1992,  
s. 93]

„confidence in the goodwill” of an 
exchange partner 

„przekonanie o dobrej woli” partnera 
w procesie wymiany

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie przeprowadzonej analizy definicji, w  niniejszym opracowaniu 
przyjęto definicję ujmującą zaufanie międzyorganizacyjne jako przekonanie o do-
brej woli partnera w  procesie wymiany wynikającej z  pewności w  zakresie jego 
niezawodności i uczciwości.

3.	Klasyczne ujęcie paradoksu zaufanie–oportunizm

W ramach rozważań dotyczących relacji międzyorganizacyjnych w sposób wyraźny 
można zaobserwować paradoks zaufanie–oportunizm, który może być uproszczony 
do stwierdzenia, że warto partnerom ufać, o ile to nie zaszkodzi interesom którejkol-
wiek ze stron. Aby objaśnić istotę paradoksu, warto zdefiniować istotę oportunizmu 
w kontekście relacji międzyorganizacyjnych.

Podstawowa definicja oportunizmu stosowana przy aliansach, pochodzi od 
O.E. Williamsona. Ma ona pięć głównych składników: zachowanie oportunistyczne, 
motywy (świadome, a nie przypadkowe działanie), realizowanie lub poszukiwanie 
własnego interesu podstępem, oszustwo, zyski kosztem innych. W kontekście stra-
tegicznych aliansów oportunistyczne zachowanie obejmuje m.in: łamanie obietnic, 
zaniechanie dzielenia się zasobami w  sposób zawarty w  umowie, wprowadzanie 
w błąd, czyli asymetrię informacyjną [Muris 1981; Williamson 1975, 1993a]. Naj-
krótsza definicja oportunizmu pochodzi od O.E. Williamsona [1975, s. 6], według 
której oportunizm to podstępne poszukiwanie własnego interesu.

Podobnie jak zaufanie, oportunizm może być poddany kategoryzacji. Ze wzglę-
du na: czasowość lub celowość wprowadzenia w błąd podczas trwania określonych 
etapów relacji międzyorganizacyjnej można mówić o  oportunizmie na początko-
wym etapie relacji (tzw. oportunizm ex ante) oraz o naruszeniu relacji na bardziej 
zaawansowanych etapach współpracy (tzw. oportunizm ex post). Ze względu na for-
malność (np. uchylanie się od wypełniania zobowiązań) można mówić o formalnym 
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(jawnym) i nieformalnym oportunizmie (ukrytym). Ten drugi typ polega na narusze-
niu jedynie umów społecznych (bez pozostawania w konflikcie z prawem) [Muris 
1981; Williamson 1975, 1993a, b].

Według A.A. Lado i  jego współpracowników badania w zakresie relacji mię-
dzyorganizacyjnych opierają się na spolaryzowanych poglądach, w ramach których 
część przedstawicieli nauki koncentruje się na koncepcji człowieka ekonomicznego 
(homo oeconomicus), przeciwstawiając ją koncepcji człowieka heroicznego propa-
gowanej przez pozostałą część badaczy. Autorzy promujący tę pierwszą koncep-
cję podkreślają rolę racjonalnej kalkulacji, natomiast oponenci podkreślają kwestie 
etyczne w ramach długotrwałej relacji partnerskiej. W obu przypadkach może dojść 
do określonych skrajności. Postawa homo oeconomicus może prowadzić do nad-
miernej kalkulacji i całkowitego ignorowania aspektów etycznych, natomiast posta-
wa człowieka heroicznego podkreśla nieracjonalne, niekalkulacyjne aspekty syste-
mu wymiany (zob. tab. 1) [Lado i in. 2008].

Akcentowanie założeń koncepcji człowieka ekonomicznego – homo oecono-
micus – stało się podstawą teorii kosztów transakcyjnych (TCE), w ramach której 
autorzy skoncentrowali uwagę na modelu nadzoru ekonomicznego zorientowanego 
na minimalizowaniu kosztów transakcyjnych, których źródło upatrywane jest w ten-
dencji stron wymiany ekonomicznej do oportunizmu [Williamson 1985, 1993a, b]. 
Z kolei koncepcja człowieka heroicznego stanowi podstawę teorii wymiany rela-
cyjnej (RET) i  ma w  niej kluczowe znaczenie, gdyż stanowi podstawę inicjowa-
nia i utrzymania wymian relacyjnych tworzących wartość [Macneil 1986; Lewicki, 
Bunker 1996; Uzzi 1997]. Zwolennicy każdego z  tych dwóch podejść przytaczali 
dowody empiryczne wspierające kluczowe twierdzenia dla danej teorii (tab. 2).

Tabela 2. Oportunizm vs zaufanie – podsumowanie skrajnych koncepcji

Wyróżnik koncepcji Koncepcje oportunistyczne Koncepcje promujące zaufanie
Podstawa homo oeconomicus hero man
Obecność w teoriach Teoria kosztów transakcyjnych 

TCE
Teoria wymiany relacyjnej 
(RET)

Autorzy koncepcji 
teoretycznych

O.E. Williamson R.J. Lewicki, B.B. Bunker,  
I.R. Macneil, B. Uzzi

Główni autorzy badań J.B. Heide i G. John; A. 
Rindfleisch i J. Heide.; G. Walker, 
D. Weber

J.H. Dyer; K.L. Koza 
i R.P. Dant; W.W. Powell 
i B. Uzzi, A. Zaheer 
i N. Venkatraman 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Dyer 1997; Heide, John 1992; Koza, Dant 2007; Lado 
2008; Lewicki, Bunker 1996; Macneil 1986; Powell 1990; Rindfleisch, Heide 1997; Uzzi 
1997; Walker, Weber 1984; Williamson 1993b; Zaheer, Venkatraman 1995].

A.A. Lado w  swoich rozważaniach poszukiwał lepszego zrozumienia relacji 
międzyorganizacyjnych poprzez analizę różnych kontekstów wymiany nacechowa-
nych różnymi rodzajami oportunizmu i zaufania [Lado i in. 2008].
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4.	Paradoks oportunizm–zaufanie a dylemat więźnia

Ekonomiści i psychologowie społeczni zwykle zrównują zaufanie (trust) i wiary-
godność (trustworthiness) w kooperacji w rynkowej grze o charakterze pojedyncze-
go strzału lub powtarzalnych transakcji (por. [Deutsch 1960; La Porta i in. 1997]. 
W swoich rozważaniach H.S. James powołuje się na definicję zaufania, według któ-
rej pojawia się ono w sytuacjach, w których ryzyko jednego aktora zależy od efek-
tywności drugiego (por. [Coleman 1990, s. 91], za: [James 2002 s. 293]). Zatem, 
według tego autora, ufać komuś to znaczy polegać na kimś, a nie wykorzystywać go, 
natomiast bycie wiarygodnym oznacza, że się nie wykorzystuje tych, którzy ufają. 
Inaczej: „zaufanie komuś wiarygodnemu oznacza, że prawdopodobieństwo tego, że 
wykona on zadanie w sposób przynoszący korzyści lub przynajmniej nieszkodliwy 
dla nas jest wystarczająco wysokie, aby rozważyć zaangażowanie w określone for-
my kooperacji z nim” (por. [Gambetta 1988, s. 217], za: [James 2002, s. 293]).

w,w -y, w+x

0, -z 0,0

Honor Eksploatacja

Zaufanie

Brak 
zaufania

Agent I

Agent II

Rys. 1. Dylemat więźnia – trust-honor game

Źródło: [James 2002, s. 294].

Do analizy tego problemu H.S James zastosował koncepcję dylematu więźnia, 
czyli THG (trust-honor game), o  sumie niezerowej, co zostało przedstawione na 
rys. 1. Partner I (zwany tu Agentem I) może zarówno zaufać Partnerowi I (zwanemu 
tu Agentem II), jak i nie ufać mu. Podobnie, Agent II może ufać lub nie ufać Agen-
towi I. Jeśli obaj partnerzy wybiorą kooperację opartą na strategii (trust, honor), 
obaj otrzymają wypłatę w > 0. Jeśli jednak Agent I zaufa, a Agent II wykorzysta tę 
sytuację, wtedy Agent I poniesie stratę y > 0, podczas gdy agent II otrzyma premię 
w wysokości x > 0, przekraczającą wartością możliwą w innym przypadku wypłatę 
w. Jeśli Agent I nie zaufa, a Agent II jest skłonny do zachowania honorowego, Agent 
II poniesie koszt z > 0, w przeciwnym przypadku gracze nic nie otrzymają. Jeśli 
założone zostaną racjonalność partnerów oraz stałość ich preferencji, jasne jest, że 
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Agent II ma dominującą strategię eksploatacji. Jednakże Agent I nie ma strategii 
dominującej, co oznacza, że Agent I będzie skłonny do zaufania Agentowi II, jeśli 
tenże jest skłonny do zachowania honorowego. Jednakże, jeśli Agent I wie, że Agent 
II ma dominującą strategię eksploatacji, Agent I nie ufa, co zaowocuje równowagą 
Nasha (nie zaufać, eksploatacja).

Według H.S Jamesa istnieje wiele typów rozwiązań tego dylematu, główne 
z nich to [James 2002, s. 295–302]:
–– egzogeniczne i endogeniczne zmiany preferencji graczy,
–– podpisywanie jawnych kontraktów,
–– poleganie na niejawnych kontraktach społecznych,
–– powtarzanie interakcji z partnerem.

Zmiana preferencji graczy polegać może na tym, że preferować będą raczej ko-
operację niż krótkoterminowe zyski. W przypadku zmian o charakterze egzogenicz-
nym można założyć, że Agent II preferuje uznanie zaufania, co po oszacowaniu 
skali możliwych wypłat może doprowadzić do zmiany preferencji w zakresie domi-
nującej strategii eksploatacji zaufania oferowanego przez Agenta I. Zmiany o cha-
rakterze endogenicznym wymagają uwzględnienia emocjonalnych predyspozycji do 
kooperacji, które generują uczucia winy w przypadku braku kooperacji. Sytuacja 
taka została opisana przez R.H. Franka [1987]. Może to także doprowadzić do in-
ternalizacji norm kulturowych, które są podstawą zachowań w przypadku transakcji 
wymiany [Güth, Kliemt 1994; Hodgson 1996; Axelrod 1984; James 2002].

Drugim typem rozwiązania dylematu jest wprowadzenie formalnych kontrak-
tów, wzmocnionych przez uczestnictwo trzeciej strony, co wymaga ze strony part-
nerów przyjęcia strategii (zaufanie, honor). Według H.S. Jamesa kontrakty te mogą 
przybrać jedną z dwóch form [2002, s. 297]:
–– monitorowania z możliwością kary – strony zgadzają się na to, że Agent I będzie 

monitorował wybory Agenta II i będzie wzywał trzecią stronę jedynie w sytuacji 
ukarania Agenta II za naruszenie,

–– monitorowania z zachętą – Agent I będzie zachęcał Agenta II do przyjęcia ko-
rzystnej strategii, zwiększając jego potencjalne korzyści.
Trzecim typem rozwiązania dylematu jest poleganie na niejawnych kontraktach 

społecznych (zwanych też czasami kontraktami psychologicznymi), które opierają 
się na nagrodach o charakterze korzyści społecznych oraz na karach o charakterze 
społecznym. W  tym przypadku podkreślany jest brak możliwości udziału trzeciej 
strony oraz ograniczenie sankcji do tych, które mają charakter społeczny (np. ostra-
cyzm) [James 2002, s. 299].

Ostatni typ rozwiązania to powtarzanie interakcji pomiędzy agentami. Powta-
rzanie to według H.S. Jamesa, umożliwia zastosowanie tzw. folk theorem dla nie-
skończenie powtarzalnych gier, co powoduje, że wirtualnie każdy wynik może być 
wzmocniony przez równowagę tak długo, jak długo prawdopodobieństwo powtarza-
nia gry jest wystarczająco wysokie. W ten sposób korzyści z kooperacji mogą być 
osiągane przy odpowiedniej strategii gry, która zakłada, że w każdym następnym 
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rozdaniu partnerzy-agenci mogą zachować się odmiennie, karząc partnera za nie-
właściwą postawę w poprzedniej edycji gry [James 2002, s. 300, 301].

W literaturze przedmiotu opisany jest również iterowany dylemat więźnia, a tak-
że inne jego wersje, jak np. dylemat bezpieczeństwa [Drabik 2005, s. 98]. Ze wzglę-
du na ograniczenia edytorskie, temat ten został jedynie zasygnalizowany w niniej-
szym opracowaniu, a jego rozwinięcie zostanie dokonane w odrębnej publikacji.

5.	Paradoks osadzenia

Jak zauważyli S.G. Lazzarini i jego współpracownicy [2008, s. 710], przedstawicie-
le nauki podnoszą problem długoterminowości relacji tworzących historię wymiany 
z określonymi partnerami. Ta długoterminowość skutkuje pewną internalizacją, któ-
rej rezultatmi są społeczne połączenie, ujednolicenie norm oraz kreowanie zaufania 
opartego na wspólnym rozumieniu tychże norm [Lazzarini i  in. 2008; Granovet-
ter 1985; Gulati 1995; Macneil 1986 Ring; Van de Ven 1992]. Jednocześnie przed-
stawiciele teorii gier (o  czym wspominano w  poprzednim podpunkcie) sugerują, 
że relacje o dużym wzajemnym zaangażowaniu i przywiązaniu dają podstawę do 
oczekiwania powtarzalności wymian, co ogranicza skłonność do zachowań oportu-
nistycznych [Lazzarini i in. 2008; Axelrod 1984; Taylor 1987]. Pomimo tego wiele 
transakcji jest obarczonych określoną dozą niepewności, za którą dalej idzie wzrost 
niepewności społecznej [Yamagishi i  in. 1998; Lazzarini i  in. 2008]. Stąd pojęcie 
paradoksu osadzenia (paradox of embeddedness) opisanego przez B. Uzziego [1997,  
s. 35]. Według tego autora relacje oparte na zaangażowaniu i przywiązaniu (commit-
ted relationships) lub relacje osadzone w sieci bliskich powiązań społecznych „cza-
sami ułatwiają, a czasami utrudniają wymianę”. To skłania partnerów w wymianie 
do poszukiwania nowych uczestników transakcji, co łączy teorię B. Uzziego z teorią 
wymiany społecznej P. Blaua [1964].

Jak twierdzi W. Czakon, w przypadku zaufania wpływ na sukces współpracy 
nie jest jednoznaczny. Z jednej strony jest ono postrzegane przez menedżerów jako 
nieodłączna część więzi współpracy i komunikacji. Jednakże prawdopodobieństwo 
porażki (niepewność) może wzrastać w sytuacji, w której zaufanie jest silne, a więzi 
wyraźnie osadzone, w przeciwieństwie do sytuacji, w której współpraca opiera się 
na niskim zaufaniu [Czakon 2012, s. 240].

6.	Paradoks asymetrii zaufania w kontekście międzykulturowym

Pewnym rozwinięciem dotychczasowych rozważań jest koncepcja powstała na ba-
zie analizy kontekstu międzykulturowości. Wprawdzie jej autorzy nie nazwali jej 
paradoksem, jednakże pojawiają się tam swoista dychotomia i  dylemat. Dotyczą 
one problemu asymetrii zaufania wynikającej z  różnorodności kultur kształtują-
cych postawy wobec zaufania partnerów. Pierwotną inspiracją do napisania tego 
artykułu były koncepcyjne artykuły S. Zaheer i A. Zaheera [2006] oraz A. Zaheera 
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i D.F. Kamala [2011], które dotyczyły współpracy międzynarodowej. W 2006 r. au-
torzy przedstawili w „nowej odsłonie” koncepcję zaufania międzyorganizacyjnego 
i wzbogacili ją o kontekst zróżnicowania kulturowego krajów pochodzenia partne-
rów, co wpływało na ich normy oraz podejścia do formalizacji procesu wymiany. 
Według S. Zaheer i A. Zaheera [2006] w kulturze danego kraju można wyodrębnić 
przynajmniej trzy elementy charakteryzujące je w zakresie zaufania: poziom zaufa-
nia, naturę zaufania, obiekt zaufania. W różnych transakcjach można zaobserwować 
asymetrię zaufania pomiędzy partnerami, połączoną z rozbieżnymi oczekiwaniami 
dotyczącymi zachowania, wynikającą z różnic pomiędzy instytucjonalnymi i kultu-
rowymi środowiskami, w których osadzeni są partnerzy. Jeśli jeden partner w proce-
sie międzynarodowej współpracy pochodzi z kraju, w którego kulturze kontekst za-
ufania charakteryzuje się słabymi podstawami (Partner 1), a drugi z kraju, w którym 
istnieją znaczne instytucjonalne podstawy (Partner 2) do budowania zaufania, wyni-
kająca stąd asymetria w zaufaniu (low-high trust context, asymmetric trust context) 
będzie generowała dwa rodzaje konsekwencji. Pierwszą z nich będzie nadmierne 
inwestowanie Partnera 1 w budowanie zaufania, monitoring i nadzór, drugą – nie-
dostateczne inwestowanie Partnera 2. W warunkach znacznej współzależności po-
między partnerami, ta współpraca może obrócić się w  relację rynkową opartą na 
zasadach konkurencji. Według autorów asymetria w zakresie zaufania będzie mia-
ła większy negatywny wpływ na efektywność współpracy międzynarodowej, jeśli 
współzależność pomiędzy partnerami będzie znaczna [Zaheer, Zaheer 2006].

7.	Zakończenie

Zadane we wstępie pytanie o obecność różnorodnych paradoksów zaufania między-
organizacyjnego wymaga analizy powyższych ujęć. Być może nie można mówić 
o różnych paradoksach, ale o jednym z nich widzianym w różnych odsłonach. Para-
doks ten można ująć w zdaniu „opłaca się ufać, ale nie jest to bezpieczne, gdyż gene-
ruje niepewność i ryzyko, co jest kosztowne i nie opłaca się” lub w sformułowaniu 
dotyczącym korzyści z „miękkiego serca”. Być może jednak zaufanie jako wartość 
w wymianie społecznej ma swoje koszty i nie bez przyczyny w badanej literaturze 
odniesienie do teorii P. Blaua [1964] znaleziono aż 9 razy. Być może jest to raczej 
dylemat, który rozwiązać można, bilansując i zestawiając określone koszty i korzy-
ści lub wprowadzając zaufanie oparte na priorytetach.
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