Nagy-Schubert: A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatokban

CO:'. s N g Mihelytanulmanyok S
RV Vallalatgazdasagtan Intézet v

=7 1053 Budapest, Veres Painé u. 36., 1828 Budapest, Pf. 489 veleistgmdasagen et
Gazdalkodastudomanyi kar @ (+36 1) 482-5901, fax: 482-5844, www.uni-corvinus.hu/vallgazd

A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatokban

Nagy Judit, Schubert Aniko

77. sz. Mihelytanulmany
HU ISSN 1786-3031

2007. marcius

Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasagtan Intézet
Veres Palné u. 36.
H-1053 Budapest
Hungary



Nagy-Schubert: A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatokban

Nagy Judit — Schubert Aniko:
A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatokban

Role of trust in business partnerships — a theoretical framework

Osszefoglalds

A tanulmany célja irodalomelemzésen keresztiil megalkotni egy elméleti modellt, amelynek
alapja, hogy meghatarozzuk a bizalom fogalmat, kialakuldsanak feltételeit és maddjait, ehhez
kapcsolédoan a bizalmat nyujté és a bizalmat elnyerd fél sziikséges tulajdonsagait.
Bemutatjuk, hogy a kutatok milyen tipusait kiilonboztetik meg a bizalomnak, illetve milyen
fokozatai kiilonithetok el a bizalom kialakulasdnak. Olvasmanyaink alapjan elkiilonitjiik a
bizalom kiilonb6z6 dimenzidit, attol fiiggden, hogy az miben nyilvanul meg, és dsszefliggésbe
hozzuk a kornyezeti kockdzat mértékével. Megvizsgaljuk a bizalmat, mint partnerkapcsolatok
koordinacids eszkozét, vizsgaljuk hatasat a tranzakcios koltségek viszonylataban. Rdmutatunk
a partnerek kozotti bizalom, és a versenyelOny Osszefiiggésére is.

A mihelytanulméany Gsszességében egy atfogd irodalomelemzés, amely az iizleti partnerek
kozotti bizalmat minél szélesebb aspektusban vizsgalja.

A tanulméany eredményeképpen felallitottunk egy elméleti modellt, amelynek tesztelése a
tovabbiakban kovetkez6 empirikus kutatas feladata lesz.

Kulcsszavak: partnerkapcsolat, bizalom

Abstract

Aim of the paper is to work out a theoretical model that based on the definition trust and the
circumstances and ways it evolves. We characterize the trustor and the trustee as well. We
present what types of trust researchers differentiate and what stages the trust is going through
during its evolution. According to the widespread literature review we show the different trust
dimensions how trust appears and relate with risk in business environment. We explore trust
as coordinating tool among partners and describe how it concerns transaction cost. We show
the relationship of inter-partner trust and competitiveness.

Our working paper based on a widespread literature review and examines phenomena of trust
in a broad aspect.

As a result of literature review we have built up a theoretical model that will be tested via an
empirical survey.

Keywords: partnership, trust
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Bevezetes

Jelen tanulméanyunk egy részkutatas eredményeit foglalja dssze, amely egy nagyobb kutatési
projekt elemét képezi. Alapkutatasunk célja, hogy feltérképezze a meghatarozo gazdasagi
agazatokban az ellatasi lanc miikodési jellemzdit, illetve az azt meghatarozd strukturalis
jellemzdket. Kutatdsunk sordn végig az ellatasi lancok miikodésének alapvetd motivumara, a
beszallito-vevo kettds kapcsolatara fokuszalunk.

A kutatds alapvetd céljanak megvaldsitasakor tamaszkodunk Fearne — Duffy (2002)
alapmodelljére, mely a megrendeld — beszallitd kozotti kapcsolat jellegét harom - egymassal

Osszefiiggd - tényezd-csoporttal irja le, illetve magyarazza. E tényezd-csoportokat mutatja az

1. abra.
Egyuttmiikodési Hatalmi struktura
struktura p Eréviszonyok és
Kbzbs tevékenyseqi fliggoség mértéke
tertiletek

v v

Kapcsolatra jellemzé
viselkedési normak
Elkotelezettség és
bizalom szintje

1. dbra: A megrendel6-beszallitéo kozotti partnerkapcsolatok jellegének meghatirozo tényezé-csoportjai
(Fearne-Duffy, 2001)

E tanulmany célja a bizalomnak, mint a kapcsolatra jellemzd viselkedési norménak
definialasa, megjelenési formainak feltérképezése és versenyképességre gyakorolt hatasanak
vizsgalata az FMCG ipardg partnerkapcsolataiban, kiilonds tekintettel a gyartok &s
kereskedelmi halozatok viszonyara.

A kutatds elsd, lezart szakaszanak soran atfogd irodalomfeltirast és —elemzést végeztiink.
Ennek sordn alakitottuk ki elméleti modelliinket a bizalom kialakuldsarol és versenyel6nnyé
valasanak folyamatarol.

A kutatds masodik fazisdban mélyinterjikat terveziink késziteni a modell vizsgélatara. Az

FMCG iparag gyarto-kereskedd partnerkapcsolatainak vizsgalatdhoz megkérdeziink két
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beszerz6t két hipermarket, és kettot két kisebb kereskedelmi halozat részérdl, egy kisebb és
egy nagyobb gyart6 vallalat értékesitési €s logisztikai szakemberét. A kép teljesebbé tételéhez
a kettejiik viszonyat feliigyeld Gazdasagi és Versenyhivatal megkérdezése is terveink kozott
szerepe. A kutatds harmadik, kvantitativ fazisdban kérddives felmérést végziink. A masodik
szakasz eredményei alapjan pontositjuk modelliinket, és az interjuk tapasztalatai alapjan a
bizalom leirasara kérddivet allitunk Ossze, hogy még atfogdbb képet kaphassunk, illetve
sz¢lesebb korben legyen lekérdezhetd és az eredmények érvényessége és kiterjeszthetdsége

tagabb legyen.

1. Alapfogalmak, fogalmi keret

1.1 A bizalom fogalmanak meghatarozasa és eltéréo megkozelitései
A bizalom fogalmanak meghatarozdsa a szakirodalomban nem egységes, a szdmos elmélet

tulajdonképpen két alapveté megkozelitési modra kiilonithetd el, nevezetesen a hiten alapulo
(faith-based) ¢s a kockdzaton alapulo (risk-based) szemléletre. A két szemlélet nem mond

ellent egymadsnak, de eltérd fokuszokkal rendelkeznek.

A hiten alapulé megkozelitést képviseld kutatok, igy Kumar (1996) szerint is, a bizalom
forrasa a felek egymasba vetett hite (faith), hogy mindketten érdekeltek a masik fél jolétében
¢s egyikiikk sem cselekszik anélkiil, hogy meg ne gondolnd, tette milyen hatassal lesz a
masikra. A bizalom ilyen értelmezése magéaban foglal egyfajta megbizhatdsagba vetett hitet-
azaz a felek ugy gondoljék, a partneriilk megbizhat6 és tartja az adott szavat- valamint az
Oszinteségbe vetett hitet is. Az is igaz, hogy az Oszinteség ¢és a megbizhatdsag nem feltétlentil
vezet bizalomhoz, hiszen ha a partneriink azzal fenyeget, hogy megbiintet, és ezt meg is teszi,
akkor hidba megbizhatd és Oszinte, nem alakul ki bizalom. Ennek alapjan Kumar (1996)
szerint bizalom alatt foként megbizhatosdagot érthetiink, az ellatasi lanc tagjai kolcsondsen
megbiznak egymasban, s feltétel nélkiil betartjak adott szavukat. Természetesen ez nem meriti
ki teljes mértékben a fogalmat. Hiszen ha egy partner bizalomrol és megbizhatdsagrol beszél,
mikozben elénytelen és tisztességtelen ajanlatot tesz, akkor magatartisa soha nem fogja
segiteni a hatékony egyiittmiikodést. Ami igazan megkiilonbozteti a bizalmon alapul6 iizleti

kapcsolatokat a tobbitdl, az az elkdtelezettség, amit a partnerek egymas irant éreznek.

Doney és szerzdtarsai (1998) a hiten alapul6 bizalmat két szinten értelmezik:
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e abizalom hit és varakozasok Osszessége

e ¢saszandék, hogy a felek e fentiek szerint cselekszenek.
A bizalom a bizalmat kapd bizalomra vald méltosagat illetden a bizalmat add hitére,
érzelemire és varakozasaira vonatkozik. A masik szinten a felek szandéka all, azaz hogy a
varakozasoknak megfelelden szandékoznak viselkedni és viselkednek is. A hitnek és
magatartasbeli szandékoknak egyszerre kell jelen lenniiik, hogy a felek kozotti bizalom
kialakuljon. A bizalom tehat ebben az értelmezésben nem csak pusztan egy hit abban, hogy a
masik fél mélté a bizalomra, hanem cselekvési szandék is, amely aladtdmasztja ezt a

meggy0zddeést.

A kockdzat-alapu megkozelitést képviseld kutatok altal a bizalom definidldsara szintén
szamos meghatarozas sziiletett, Das-Teng (2004) szerzOparos Osszegylijtotte €és rendszerbe
foglalta azokat, majd az altaluk felsorolt meghatarozasok szintéziseként a kovetkezOképpen
alkotta meg a fogamat: a bizalom pozitiv vélekedés a masik fél magatartasarol akképpen,
hogy a kériilmények barmiféle valtozdasa esetén az nem cselekszik opportunista modon. A
bizalom tehat azt jelenti, hogy onkéntesen kockdzatot vallalunk abbol fakadoan, hogy
sebezhetové valunk a masik fél altal.
Barney-Hansen (1994) szerint ez a sériilékenység harom tényez6bol fakad:
o Koltséges a megfeleld tizleti partner felkutatasa/kivalasztasa, illetve erdforrasainak
értékelése (pl. haz épitése, szoftver készitése)- adverse selection vunerability
o Koltséges annak meghatarozasa, hogy a partner altal felkinalt eszk6zok és modszerek
valojaban milyen mindséglick- moral hazard vunerability

e Nagyok az eldre elvégzendd tranzakcid-specifikus beruhazasok- hold-up vunerability

Mayer-Davis (1995) kiilonbséget tesz a bizalom (trust), a megbizhatosdg (confidence), a
kiszamithatosag (predictability) és az egyiittmiikédés (cooperation) kozott. A bizalom azt
jelenti, hogy ismerjiik és végiggondoltuk az események lehetséges kimeneteleit, ¢s ezek
ismeretében bizunk a partnerben, s vallaljuk annak kockazatét, hogy esetlegesen opportunista
modon fog viselkedni, tekintet nélkiil arra, hogy lehetséges-e a partner figyelemmel kdvetése
¢s ellendrzése.

A megbizhatosagot ugy értelmezik, mint az egyik fél daltal érzékelt, tapasztalatokon nyugvo
bizonyossagot afeldl, hogy a masik felelosségteljesen fog cselekedni. Ezen bizonyossagnak
két alkoto eleme van: a bizalom és a kontroll, amelyek egymas komplementereiként vezetnek

a megbizhatosag kialakuldsdhoz. Hiszen nem nehéz belatni, hogy mindkét tényez6 képes arra,
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hogy novelje a megbizhatosagot azaltal, hogy csokkentik a masik fél nemkivanatos
cselekedeteinek valoszintiségét. Altalaban egy partnerkapcsolat esetén a megbizhatosag
megteremtésé¢hez minél magasabb a bizalom szintje, annal kevesebb kontrollra van sziikség ¢s
vica versa. A leglényegesebb kiilonbség bizalom és megbizhatosag kozott tehat abban rejlik,
hogy amig a bizalom egy varakozas a masik fél pozitiv 6sztonzdirdl, addig a megbizhatdsag
egy tapasztalatokon alapuld konkrét bizonyossagot jelent a masik fél egylittmikodo-
készségérdl, amely bizalom nélkiil is kialakulhat (magas kontroll esetén).

A kiszamithatosag és a bizalom kézotti legfobb eltérés az, hogy a kiszamithatosagbdl hidnyzik
az Onkéntes sebezhetdségbol kovetkezd kockazatvallalas szandéka. A kiszamithatdsag
onmagaban kevés ahhoz, hogy rabirja a masik felet arra, hogy cselekedeteiben kockazatot
vallaljon. Ha valakinek a felettese mindig lelovi a rossz hirt hozo futart, a felettes cselekedete
teljesen kiszamithatd. Ennek ellenére ez a kiszamithatdsdg mégis nagyon kevés ahhoz, hogy a
beosztott vallalkozzon a rossz hir tudatdsara.

Az egyiittmiikédés és a bizalom kézotti kiilonbség szintén abban rejlik, hogy ahhoz, hogy két
fél kooperalni tudjon nem feltétleniil sziikséges a kockazatvallalds. Példaul egy vallalati
projektben vald egylittmiikddésnél sem sziikséges, hogy minden résztvevd bizalommal legyen
egymas irdnt, hiszen a szervezeti kontrollmechanizmusok, illetve a valaszthaté alternativak

hianya is biztositjak az egyiittmiikodés kialakuldsat.

A bizalom kockdzat alapti megkdzelitésének irodalmabol eredd konkluzio az, hogy a bizalom
azokban az esetekben relevans, ahol kockazat jellemzi a felek kozotti kapcsolatokat. A
definiciokban explicit médon nem minden esetben jelenik meg a kockazat kifejezés, azonban
minden értelmezésben benne rejlik az interakciok bizonytalan kimenete, amely egyértelmiien
tartalmaz kockdzatot. Tokéletesen biztos kimenetelli események ugyanis nincsenek a
vilagban, vagy ahol igen, ott nem relevans a bizalom szerepe. A bizalom és a kockézatviselési
hajlandosag egymas tiikorképeinek nevezhetdk, ahol a kockazatviselési hajlanddsag
valoszinliségi valtozd €és az adott egyén/szervezet kockazatérzékelése hatdrozza meg. A
bizalomra és a kockazatviselésre vald hajlam azért is tekinthetok egymas ellentettjeinek, mert
a bizalmat ugy definidltuk, hogy milyen mértékben érzik biztositottnak magukat a szereplok
afeldl, hogy a masik nem tesz elfogadhatatlan, kiszamithatatlan 1épéseket, a kockazat pedig
pont ennek az ellentettje, amikor a felek gy érzik, hogy a masik nagy valoszinliséggel
elleniik fog cselekedni. Ennek alapjan magat a bizalmat pedig a kockazat tiikdrképeként

tarthatjuk szamon.
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A tanulmany tovabbi részében a kockazat alapi megkdzelitést alkalmazzuk a bizalom

vizsgalatara.

1.3 Miért van sziikség bizalomra?
Annak magyarazatat, hogy miért van sziikség bizalomra tobb szerz0 inverz méddon ugy

kozeliti meg, hogy milyen hatranyai szdrmaznak abbdl az iizleti partnereknek, ha nem
jellemzi a bizalom a kapcsolataikat. Kumar (1996) azzal indokolja a bizalom sziikségességét,
hogy bar révid tavon eldnyOsebb lehet az opportunista viselkedés, hosszi tadvon azonban
mindenképpen az egylittmikodésnek kell meghataroznia az tizletfelek kozotti kapcsolatot:

1. A tisztességtelen megdllapoddsokban tiikrozodo erofélénnyel valo visszaélés

konnyen visszaiithet, ha valtoznak a tagok kozotti eroviszonyok

Az eréviszonyok valtozasabol adddo kiélezett tizleti helyzetet jol szemlélteti a kovetkezd eset.
Az 1980-as években a Procter&Gamble jelentds er6folényben volt a kereskedelmi lancokkal
szemben. Ebbdl kovetkezden azon aruira, amelyek leginkabb népszeriiek voltak a fogyasztok
korében rendelési korlatokat vezetett be, kotelezd valasztéktartast irt el a kereskedelmi
lancoknak. Arra kotelezte tehat az aruhazakat, hogy olyan terméket is arusitsanak,
amelyeknek jelent6sen alacsonyabb a forgalma az igazan keresett termékekéhez képest. Tiz
évvel késébb azonban fordult a kocka, ugyanis az 1990-es évektdl a kereskedelmi lancok
folyamatos erésodése figyelheté meg. Most mar a gyartoknak kell kiizdeniiik a megfeleld

polci kihelyezésekért, és fizetni a valasztéktartasért.

2. Ha valaki folyamatosan visszaél erdfoléenyével, az arra oszténzi a partnereket,

hogy alternativ megolddsokat valasszanak az iizleti siker érdekében
Vegyiik ismét az FMCG-szektorban a gyartok és a kereskedelmi lancok példajat. A
kereskedelmi markak létrejottét tulajdonképpen részben annak koszonhetjiik, hogy a
kereskedelmi lancok ellenstlyozni akartak beszallitoik erejét azzal, hogy gyengitik a nagyon
er6s markaik sulyat. Szemléletes példa lehet az amerikai drogéridk esete is. Az emlitett
izletlancok kozott azért gyorsultak fel a felvasarlasok és 6sszeolvadéasok, hogy ellensulyozzak

a gyogyszergyarak hatalmat'.

3. Az iizleti partnerek kozotti egyiittmiikodés az egyetlen lehetdoség arra, hogy a
fogyasztoi igényeket a legmagasabb szinten és a legalacsonyabb koltségek aran

elégitsék ki

'Az Egyesiilt Allamokban a kiskereskedelmi egységekben is arusitjdk azokat a gyogyszereket, amelyek nem
vénykotelesek.



Nagy-Schubert: A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatokban

A legszemléletesebb példat ismét a kereskedelmi szektorban talalhatjuk, ahol a beszallitok és
vevok kozotti ellenséges viszony tradicionalisan uralkod6. Az iizletag szakértdi biztosra
veszik, hogy a partnerek kozotti hatékony egyiittmiikodés eldsegiti €és felgyorsitja olyan iizleti
megoldasok alkalmazasat mint a példaul Just-in-Time, vagy az ellatasi lancok tagjai kozotti
integralt informacids rendszer kiépitése. Ezek a megoldasok lehetdvé teszik a beszallitok
szamara a készletek folyamatos nyomon kovetését kereskedelmi partnereiknél, s ezaltal
biztositjak, hogy egyszerlien, gyorsan és minél hatékonyabban tudjanak reagélni a valtozé
fogyasztoi keresletre. Az ilyen egyiittmiikddést garantald rendszerek révén az ellatasi lancok
koltsége oriasi mértékben csokkenthetd azaltal, hogy a lanc tagjai megszabadulnak a
felesleges készletektdl, az informacidohiany révén kialakuld folosleges tevékenységektdl és a
duplikélt véllalati funkcioktol. Raadéasul novelhetik is forgalmukat azaltal, hogy a szoros
egylittmiikddés révén iizlettipusonként és fogyasztdi igény szerint differencidlt, testreszabott

termék-szolgaltatascsomagokat tudnak nytjtani.

Barney ¢és Hansen (1994) az opportunizmus alternativakoltségeit ismertetve szintén harom
indokot sorolnak fel arra, hogy miért érdemes a bizalomnak megjelennie a

partnerkapcsolatokban:

1. A rossz hirnév elterjed a piaci szereplok kozott hossza tdvon akadalyozhatja a
sikeres iizleti folyamatokat (piaci alapt irdnyitas).

2. A szerzOdésszegésben testet Olt6 opportunista viselkedés rendkiviil koltséges,
ugyanis a partnernek szamos torvény altal garantalt eszkoz all rendelkezésére arra,
hogy kikényszeritse a megallapodéasokat (szerz6déses alapt iranyitasi eszkdzok).

3. Az opportunista viselkedésnek nemcsak gazdasagi, hanem tarsadalmi koltsége is
van, példaul tarsadalmi legitimitas elvesztése, tarsadalmi haldzatokbdl valo kizaras
kockazata.

Droege, Anderson és Bowler (2003) a kovetkezd motivacids okokkal indokoljak a bizalom
kialakulasat: Ossztarsadalmi viszonyokat meghatarozé viselkedési normak, a jo hirnév
megteremtésére, illetve megorzésére valo torekveés, a bizalomra 1ép0 felek sziikebb kozosségi
csoportjai altal kozvetitett norméknak valé megfelelés, jovobeli ,tarsadalmi haszon”

kiaknazasanak lehetdsége, illetve a tarsadalmi megitélés jovobeli hatasai.
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2. A bizalom kialakulasa

2.1 A bizalmat ad6 és a bizalmat elnyero fél tulajdonsagai
A bizalom kialakuladsdhoz sziikség van arra, hogy mind a bizalmat ado (trustor), mind a

bizalmat elnyerd (trustee) fél tulajdonsdagai alkalmassa tegyék ket arra, hogy a bizalom
kialakuljon kozottiikk. A bizalmat add partnert fontos, hogy jellemezze a bizalomra valo
hajlandodsag (trustworhiness). Ezt a hajlanddsédgot egy altalanos, feltétel nélkiili akaratként
hatarozhatjuk meg arra vonatkozoan, hogy masokat a bizalmaba fogadjon. Ez az akarat
természetesen fligg a bizalomra 1€pd felek személyiségjegyeitdl, a kulturalis és szocialis
koriilményektdl, s a hatalmi viszonyoktol. A bizalmat nyujtd fél hajlandoésaganak mértéke
befolyasolja a bizalmat elnyerd fél észleléseit, s ezaltal azt, hogy milyen informdaciokat
biztosit viselkedésérdl a bizalmat nytjté félnek. A bizalmat kapd félnek birnia kell a
bizalomraméltésag tulajdonsdgaival, nevezetesen megfeleld készségekkel (ability),
joindulattal (benevolence) kell rendelkeznie, s emellett dssze kell tudnia egyeztetnie sajat
celjait a kapcsolat altal meghatarozott k6zos célokkal (integrity) (Mayer-Davis, 1995). A
készség, mint tulajdonsdg kifejezése magaban foglal személyes tudast, tapasztalatot,
kompetenciat, személyiségi jellemzdket, amelyek képessé teszik a kapcsolatban résztvevo
felet arra, hogy megfeleljen bizonyos targykdrben a vele kapcsolatos elvarasoknak. A
bizalmat nyujtdo észlelését a bizalmat kapd emlitett tulajdonsdgairdl nagy mértékben
befolyasolja a bizalmat kapd hirneve, illetve az eldzetes tranzakciokbdl szarmazo
tapasztalatai. A joindulat tulajdonképpen azt jelenti, hogy a bizalmat elnyerd fél milyen
mértékben hisz abban, hogy a bizalmat nyq;té partner allni fogja a szavat, s nem akar majd
oncéluan cselekedni. Tulajdonképpen egy tobbnyire személyes pozitiv orientdcio (szervezetek
kozotti tranzakciok esetén a szerz6do felek kozott kialakuld benyomésokrol beszélhetiink) a
bizalmat kapo fél részérdél a bizalmat nyu;jté felé. A joindulatot ugyis értelmezhetjiik, mint
ellentettjét annak az Osztonzésnek, hogy a bizalmat kapo fél megszegje szavat.
Jelentéstartalma mogott olyan tulajdonsdgok huzdédnak meg, mint a korrektség, a hiiség, a
nyitottsag, a kolcsondsség. Az integritast akként értelmezhetjiik, hogy a bizalmat elnyerd fél
képes és hajlandd legyen, Osszeegyeztetni sajat céljait a kapcsolat altal meghatarozott k6zds,
folérendelt célokkal. Egyszerre jelent a kozos célok megvaldsitasa érdekében tanusitott
korrektséget, konzisztenciat és eltokéltséget. Ha a képesség, joindulat és integritas bizalmat
ado altal érzékelt szintjei egyarant magasak, akkor nagy valoszintiséggel bizalomra méltonak
fogja talalni partnerét. A bizalomraméltosag tulajdonsagat sokkal inkabb fokozatokban lehet

értelmezni, mint azt mondani, hogy valaki bizalomra mélté-e vagy sem. A harom tényezo
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szintje is folyamatosan valtozik, a szitudcidk altal befolyasolt. Szamos kutatas
kihangsulyozza, hogy amennyiben hosszu tavl kapcsolat all fenn a bizalmat kiépité felek
kozott, akkor a bizalmat nyujtd fél vélekedését a masik bizalomra valé méltdsagardl
befolydsolja az, hogy a bizalmat kapd fél hogyan viselkedik az egyméassal bonyolitott

interakcidikban. A bizalomra valo méltosag kérdése foként hosszl tavon itélhetd meg.

2.2 A bizalom kialakulasa az elosztas és az eljaras igazsagossaga alapjan
Kumar (1996) kutatasa alapjan az ellatasi lanc tagjai kozott kétféleképpen épithetiink ki

hosszu tavu, bizalmi viszonyt: az elosztas igazsdagossaga (disributive justice) €s az eljards
igazsagossdga (procedural justice) révén.
* Az elosztas igazsagossdga

A bizalomteremtésnek ezt a fajtajat tulajdonképpen azt hatdrozza meg, hogy a haszon és a
terhek hogyan oszlanak meg a lancban 1év6 partnerek kozott. Bar vannak olyan dominans
vallalatok, melyek kizardlag sajat profitjuk maximalizalasat tarjak szem eldtt, a legtobb
ellatasi lancban a tagok bizonyos mértékben felelosek egymas profitjanak alakulasaért. Kivalo
példdja ennek a brit Marks&Spencer kereskedelmi halozat, aki kifejezetten torekszik arra,
hogy nagyon szoros és hosszu tavi kapcsolatot épitsen ki a beszallitoival. Ezekben a
relaciokban sohasem dominans félként 1ép fel, hanem egyenranginak tartja magat
partnereivel. JO példa erre a kiegyensulyozottsagra az egyik konyhabutor-beszallitoval tortént
eset, 1995-ben. A Marks&Spencer kozosen fejlesztett ki az egyik szallitojaval egy
konyhabutort. Négy honappal a termék bevezetése utan a szallito realizalta, hogy alabecsiilte
a termék eldallitasdhoz sziikséges munkaerd-sziikségletet, ebbdl kdvetkezden ,,aluldrazta™ a
terméket és veszitett az lzleten. Az alulértékelés miatt a vevok szamara a termék
kiemelkedden olcsonak szdmitott, és nagyon nagy volt irdnta a kereslet. Amikor a butorgyartd
cég jelezte a Marks&Spencer felé a problémat, a kereskedelmi ldnc magaénak érezte szallitoja
gondjat, de az arat nem emelhette fel, mert mar kataldgusaban kommunikalta azt a fogyasztok
felé. Segitett viszont a szallitonak a termék ujrakonstrualdsaban, igy néhany munkaintenziv
fazist kiiktattak a termelésbdl, és leegyszertisitették a draga csomagolast is. Ezaltal anélkiil
csOkkentették le a termelési koltségeket, hogy veszélyeztették volna a termék mindségét.
Raadasul a Marks&Spencer még az arrését is lecsokkentette, és az addig felhalmozddott

kiilonbozetet atutalta a beszallitojanak.

* Az eljdards igazsagossdaga
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A Dbizalomnak e fajtaja a partnerek egymas felé tett gesztusaiban, a korrekt mindennapi
operativ vallalati gyakorlatban nyilvanul meg. Ennek tipikus esete a felek kozotti
multilateralis kommunikaci6. Az ellatasi lanc tagjai rendszeresen tarthatnak formalis vagy
informalis értekezleteket, ahol megvitathatjadk egymas {lizletmenetét és donthetnek a tovabbi
egylttmiikodés formairdl. Ezek a taldlkozok, konferencidk alkalmasak lehetnek arra, hogy a
lanc tagjai megvitassak a miikddési problémaékat, és javaslatokat dolgozhatnak ki a
termékfejlesztésre, illetve az informdaciddramlas hatékonnyd tételére. Ismételten a
Marks&Spencer-t emlitve példaként elmondhatjuk, hogy az aruhédzlancnal a beszallitokat
»egy nagy csalad tagjaiként” kezelik, van belépokartyajuk a Marks&Spencer kdzponti
irod4jaba ¢és az aruhdzakba, rendszeresen kirdndulasokat, illetve kiilonbozd sportolassal,
utazassal egybekotott kozos programokat szerveznek a széllitokkal, hogy egyre erdsebbé
tegy¢k az egymassal kiépitett kapcsolati halot. Az egylittmiikddés erdsitésének masik modja
lehet a promoéciok €s az arakciok vevokkel valo kozos kidolgozésa és eldkészitése. Mivel a
kereskedelmi lancok kozvetlen kapcsolatban allnak a fogyasztokkal, sokkal tobb tapasztalattal
rendelkeznek egy-egy keresletdsztonz0 mechanizmus hatékonysagardl, mint a gyartok. A
Kraft klasszikus példéjat valositotta meg az egyiittmiikodés e tipusanak. A kereskeddk a Kraft
pénzét hasznélva - és természetesen a nagy multinacionalis gyartoval egyeztetve- kiilonb6zo
reklamokat készithettek, melyeket a helyi televizidkban és radidkban sugaroztak, kiilonb6zé
arakcidkat biztositd kuponokat, aruhdzi kommunikacios anyagokat hoztak forgalomba. A
kereslet fellenditésének érdekében kvazi maguknak dolgoztdk ki az tigynevezett ,,partnerre

szabott” (tailor made) promdciokat.

2.3 A bizalomteremtés modszerei
Das és Teng (1998) a kovetkezd modszereket jelolik meg, mint a bizalomteremtés lehetséges

eszkozeit:
1. Kockazatvallalasbol fakado bizalomteremtés

A miihelytanulmany el6z6 szakaszdban megallapitottuk, hogy a bizalom és a kockazat
egymds tlikorképeiként értelmezhet6k. Ebbol fakadéan egy reciprok Osszefliggést
tételezhetiink fol kozottiik. Ha a bizalmat kapo fél érzékeli, hogy a bizalmat nyujto fél jelentds
mértékl kockazatot vallalt azzal, hogy megbizott benne, arra sarkallhatja, hogy még inkabb
bizalomraméltdé mddon viselkedjen. Az elmélet mogott nagyon egyszerli, &m az emberi
viselkedésre sokszor jellemz6 magatartds huzodik meg: ,,Bizom benned, mert te is megbizol
bennem.” Ezt a magatartast a felek hosszii tdvon érzékelt pozitiv tapasztalatai tovabb

erOsithetik.

11



Nagy-Schubert: A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatokban

2. Részesedésszerzés egymas vallalataiban
A szervezetek kozotti egyiittmiikodést tovabb erdsitheti, ha a tagok kdlcsondsen (vagy akar
egyoldalian is) részesedést szereznek egymds vallalataiban. Ez a tranzakcid egy
elkotelezettséget jelent, s biztosithatja az egyiittmiikodéshez sziikséges szellemi és fizikai
er6forrasokat egyarant. Egyben irdnymutatast is adhat ahhoz, hogy hogyan osszdk meg a
partnerek az egyiittmiikdésbol eredd hasznokat. Meg kell jegyezni azonban, hogy a bizalom
ebben az esetben torténd kialakuldsa fligg a részesedésszerzés mértékétdl is. Hiszen ha a
részesedésszerzes elég jelentds, az a kapcsolatot kdnnyen ellendrizhetévé teszi, s a bizalom
szerepe irrelevanssa valik.

3. Kommunikdciobdl fakado bizalom
A hatékony és rendszeres kommunikacié és a proaktiv informécidcsere tovabbi eredményes
eszkoz lehet a bizalomteremtéshez. Szdmos indoka van annak, hogy miért lehet kiemelt
szerepe a kommunikicionak ¢és az informéciés folyamatoknak a bizalomalkotasban.
Mindenekel6tt a partnerek kozotti nyitott €s idoben torténd kommunikacié elengedhetetlen a
partnerek kozotti hatékony egyiittmiikddéshez, hiszen a hatékony kommunikacié hianyaban
megkérddjelezhetd a felek egymasba vetett bizalma. Az informaciocsere alkalmassé teszi a
partnereket arra, hogy elkeriiljék az informacidhianybol, félreértésekbdl adédod konfliktusokat,
s hatékonyabba teszi mind a napi operativ, mind pedig a hosszu tavu egylittmiikodést.
Emellett a hat¢kony kommunikaci6 hozzasegiti az egyiittmiik6do feleket ahhoz, hogy tovabbi
informdciokat gytlijtsenek a partnerek hitelességérdl, s bizalomraméltosagarol. A proaktiv,
nyitott kommunikéci6é hidnydban hossza id6t vehet igénybe a partner tulajdonséagait jellemzd
informéaciok megszerzése. Végiil pedig a kommunikacidé altal teremtett nyitottsag ¢&s
megerdsitett bizalom jo €s szilard alapot biztosithat a tovabbi egyiittmitkodéshez.

4. Viselkedési mintak vallalatkozi adaptacioja
A bizalomteremtés tovabbi formajat szolgaltatja az a viselkedés is, ha a vallalatkozi
egyuttmitkodések soran a vallalatok atveszik, vagy igazodnak egymas viselkedési mintaihoz.
P¢ldaul ha az egylittmiikodésben részvevo felek konszenzus alapjan kdlcsondsen igazodnak
egymas vallalati kultirdjdhoz, szervezeti viselkedési normdihoz, belsd operativ
folyamataihoz, k6z0s beruhazasokat hoznak 1étre. Ez az alkalmazkodas rugalmassagot kivan
az egyiittmiikodo partnerek részérdl, am tobb szerzo szerint is (Macneil) elengedhetetlenek a

bizalom sikeres és fenntarthato kialakitasahoz.
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2.4 A bizalom forrasai
Doney ¢és szerzdtarsai (1998) szerint a bizalom 6t modon alakulhat ki. A forrdsok nem csak

kozgazdasagi, hanem szocioldgiai és szocialpszicholdgiai vonatkozasuak is.

A bizalom kialakulhat egy kalkuldcios folyamat eredményeként, amelynek soran a felek
szamba veszik, hogy milyen koltségekkel, hasznokkal jar a masik féllel egyiittmiikodni, vagy
azt kijatszani. Amennyiben a csaldsbdl szarmazd haszon kisebb, mint az elkotelezettség
koltsége, akkor a bizalmat ad6 biztos lehet, hogy a masik fél érdekével ellentétes az
opportunista magatartas, €s bizhat benne.

Egyfajta elorejelzési folyamat is lehet a bizalom forrdsa, mégpedig olyan forman, hogy az
egyik fél meg tudja josolni, hogy a masik hogyan fog viselkedni. Ennek alapja az ismétl6do
tranzakcio, ahol a bizalmat ado fél a bizalmat kapd magatartasat meg tudja josolni annak
multbéli cselekedetei alapjan. Ehhez két dologra van sziikség: egyrészt a masik fél
cselekedeteinek kiszamithatonak kell lenniiik, masrészt sok informécio sziikséges a partner
multbéli tetteirdl.

A bizalom kifejlodhet egy szdndek-alapu folyamat eredményeképpen oly moddon, hogy a
bizalom kialakulasat befolyasolja, hogy az egyik fél miképpen észleli a masik fél szdndékait.
A bizalmat ado fél értelmezi valahogyan a bizalmat kapd szavait és magatartasat, ¢és
megprobalja meghatarozni annak szandékait. Akkor alakul ki bizalom, ha a bizalmat ad6é ugy
érzi, hogy a masik fél dszintén érdekelt a bizalmat add jolétében és torekszik kdlcsondsen
elényos megoldasokra. A bizalmat nyujtonak meg kell gy6zddnie, hogy a bizalmat elnyerd fél
J6 szandékkal viseltetik irdnta a tranzakcié soran. A magatartas kiértékelése kozponti szerepet
jatszik a szandék-alapu bizalomépitésben. A joszandéku cselekedetek értékelése egyszeriibb,
ha a felek értékeket és normaékat is megosztanak, amelyeken keresztiil az egyik fél megértheti
a masik szandékait, céljait.

A bizalom kifejlédésére hatassal van, hogy a bizalmat add hogyan értékeli a bizalmat kapd
képességeit, megfelel-e az elvardsainak, eleget tud-e tenni a kotelezettségeinek. Ugyanezt a
jelenséget Meyer et al. (1995) a képesség bizalmi dimenzidval irja le, valamint azonosithat6 a
technikai hozzaértés €s a partner szakértelmének fogalmaval is. A képességek felmérésének
folyaman a bizalmat adonak meg kell gy6zddnie, hogy a bizalmat kapo fél megfelel-e az
elvardsainak, hiszen a bizalmat megtestesité emberek kiillonboznek képességeikben,
szakértelmiikben, igy abban is, hogy meg tudjdk-e valdsitani igéreteiket. (Ez a folyamat
tulajdonképpen a kompetencia bizalom kialakulasat jelenti.) Ez a fajta bizalom-képzddés
olyan tarsadalmakban jellemzd, ahol elismerik az egyén végzettségét, szakértelmét és

eredményeit.
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A bizalom szarmazhat harmadik félt6l is, aki igazolja, hogy a kivalasztott partner mélto a
bizalomra (szdrmaztatasi folyamat). Ilyen példaul, ha egy allamilag elismert konyvvizsgalot
biz meg a vallalatunk, akit ugyan személyesen nem ismer a cég, de egy allami intézmény
hitelesiti a szakértelmét. Ilyen informaciok megszerzéséhez megbizhaté forrasokra van
szlikség, erds személyes kapcsolati haldézatra. A bizalom ilyen mddon vald kialakulasa is
olyan kozegben valosulhat meg, ahol magas az embereknek az egymasba és az

intézményekbe vetett bizalmi szintje.

3. A bizalom dimenzioi
A fejezet célja bemutatni, hogy a téma kutat6i a bizalomnak milyen dimenzidit kiilonitik el

egymastol, illetve milyen fokozatokat kiilonboztetnek meg.

3.1 Az elvi és a magatartasban is megnyilvanulé bizalom

crer

Tanulményunkban a bizalom kockazat-alapti definicidjat Das és Teng (2004)
megfogalmazasat elfogadva tettilk meg (3. oldal). Ennek alapjan a bizalom egyértelmiien
onkéntes kockazatvallalassal jar egyiitt. Fontos tehat megérteni, hogy 6nmagéban az, hogy
valaki olyan elvi szandékkal rendelkezik, hogy a masik fél altal sebezhetévé valhat, még nem
jelent igazi kockézatvallalast. Valodi kockazatrol csak abban az esetben beszélhetiink, ha a
bizalmat nyujtd6 magatartasaban ténylegesen is megtestesiil a sebezhetéveé valas szandéka. A
szerzOparos a bizalomnak az elébbi formajat, azaz, amikor a bizalmat ny1;jt6 csak ,,elvi sikon”
vallalja a masik altal torténd sebezhetOséget, megeldlegezett, szubjektiv (subjective)
bizalomnak nevezi. Ez tulajdonképpen a bizalomnyujtidsra vald hajlandosagot jelent, egy
elézetes pozitiv vélekedés a masik fél bizalomra méltosagardl. A kockazatérzékelés
meghatarozza a kockazatvallalasra vald hajlanddsagot, az pedig a tényleges kockazatvallalas
mértékét. A bizalom azon formajat, amikor ténylegesen interakcioba 1épiink a masik féllel és
viseljiik az ebbdl eredd kockézatot kimyilvanitott (magatartdsi, behaviorial) bizalomnak
nevezzik. A kinyilvanitott bizalom tulajdonképpen a megeldlegezett (szubjektiv) bizalom
megtestesiilése, a bizalomra vald hajlandésag beteljesiilése, ugyis definidlhatjuk, hogy
tokéletesen bizom a masikban, és vallalom, hogy ezaltal sebezhetové valok altala. A bizalom
¢s kockdzat kozotti kapcsolatnak kiilonb6zd fokozatai allapithatéak meg tehat. Amikor a
megeldlegezett bizalom esetében még nem viseltem valddi kockdzatot, a kinyilvanitott
bizalom folyamatosan noveli annak valoszintiségét, hogy a bizalmat ad6 bizalmaba fogadja a
masik felet, s vallalja az ebbdl eredd kockazatot anélkiil, hogy meghatirozé (affective)

kapcsolatban lenne vele. A megeldlegezett bizalom tovabb differencialhato.
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Creed and Miles (1996) megallapitasai alapjan a megeldlegezett bizalom két részre oszthato,
egyreszt kompetencia (competence trust) bizalomra, amely szerint a partner képes (ability)
dllni a szavat, illetve joszandék (goodwill trust) bizalomra, amely szerint be is akarja tartani
igeretét. Das és Teng (2004) szerint nemcsak a bizalmat lehet részekre bontani, hanem a
szervezetek kozi interakcidok kockdzatai is tényezOkre oszthatok: egy kapcsolatspecifikus
elemre és egy teljesitményspecifikus elemre. Szervezetek kozotti kapcesolatokban a kapcsolat-
specifikus elemet ugy értelmezhetjiik, mint a partner elkdtelezettségének hidnyét, illetve
annak magatartdsa nem elégiti ki a vele kapcsolatos varakozasokat. A teljesitmény-specifikus
elemeket pedig ugy definidlhatjuk, mint annak a valdsziniiségét, hogy nem sikeriil a kitlizott
kozos célokat elérni a partnerek joszandéka és igyekezete ellenére sem. Ez a kétféle kockazat
fiiggetlen lehet egymastol, mert alapvetden mas-mas forrasbodl erednek. A kapcsolatspecifikus
a partner joszandékatol és elkotelezettségétdl, mig a teljesitményspecifikus alapveten a

masik fél képességeitol fiigg.

3.2. A bizalmi dimenziok és a kockazat kapcsolata
Tanulmanyunkban mar ismertettiik a megallapitast, amely szerint a bizalom ¢s a kockazatra

valé hajlandosag komplementer valtozok, egymaés tiikorképei. Am e fogalmak is tovabb
differencidlhatok. A kockdzatvallalasi hajlandosag a megelolegezett bizalmat, a tényleges
kockazatvallalas pedig a kinyilvanitott bizalmat befolyasolja. A joszandék bizalom mindig
kapcsolatspecifikus kockdzattal jar egyiitt, mert a bizalmat nyujtdo fél csokkenti azzal
kapcsolatos negativ varakozasait, hogy a bizalmaba fogadott fél a kettejiik interakcidiban
opportunista modon jar majd el. Ezt a masik féllel kapcsolatos pozitiv varakozésaira alapozza.
Ezek az érzések kolcsondsek mindkét fél részérdl, és nincs koziik a teljesitmény-specifikus
kockazathoz. A kompetencia bizalom mar egyfteldl feltételezi a joszandék bizalom meglétét, a
bizalmat ad6 fél bizik abban, hogy a bizalméaba fogadott képes lesz elérni kdzos céljaikat
eddig felhalmozott kompetencidja (=képesség+tapasztalat) alapjan. A kompetencia bizalom és
a teljesitményspecifikus kockazat komplementer fogalmak, mert ebben a kapcsolatban teljes €s
kolcsonds a felek egymas irdnti elkotelezettsége, csupan képességeik gatolhatjadk meg Oket

abban, hogy kozos céljaikat elérjék.

15



Nagy-Schubert: A bizalom szerepe az iizleti kapcsolatokban

4. A bizalom, mint az iizleti kapcsolatokban megjelend koordindcios eszkoz

Ebben a fejezetben bemutatjuk, hogy milyen iizleti szitudciok esetén van jelent6sége a

bizalomnak, illetve szintetizdljuk azt a megkozelitést, amely a bizalmat, az iizleti

kapcsolatokat jellemz6 koordinacios eszkdzként jellemzi.

4.1 A bizalom szerepe kiilonb6z6 iizleti szituaciok esetén

A kockézatalapi megkozelitésbdl kovetkezOen partnerek kozotti tranzakcidk esetében a

kapcsolatot jellemz6 kockazat szintje alapjan a bizalom kiilonbozo modozatait kiilonithetjiik

el. Barney-Hansen (1994) a kiilonb6z0 tizleti szituaciok esetében a bizalom kialakulasanak

harom szintjét kiilonboztetik meg.

1.

2.

Gyenge bizalmi igény: ez a bizalom erdsen kompetitiv tomegtermékek piacan
(commodity markets) piacan jelentkezik, ahol az opportunizmus lehetdségei
korlatozottak (nincsenek irdnyitdsi vagy madas jellegii tranzakcid-specifikus
koltségek, ezért a sériilékenység is alacsony), ebbdl fakaddan a kockdzat szerepe is
alacsony. A bizalom endogén, a piaci helyzetbdl szdrmazik. Ez a bizalom nem
biztosit versenyeldnyt, csak abban az esetben, ha a versenytarsak mégis hasznalnak
sziikségtelen iranyitasi eszkozoket (governance devices) az opportunizmus
kikiiszobolésére, s ezaltal az iranyitasi koltségek is ndnek.

Kozéperds bizalmi igény: endogén természetii, a rendszerbdl fakad, de a struktarat
az iranyitdsi eszkozok modositjdk. Az iranyitdsbol szarmazo koltségeknek
alacsonyabbaknak kell lenniiik, mint a kapcsolatbol szarmazé haszonnak, ugyanez
igaz a kialakult bizalomra is. A versenyelOny az iranyitasi ismeretektdl ¢és
képességektdl fiigg, példaul hogy felismerjilk milyen szintli irdnyitasi koltség
sziikséges az opportunista viselkedés kikiiszobolésére. Az irdnyitasnak nemcsak
szerz6déses, hanem ugynevezett szocidlis formaja is létezik, amely kevésbé
szamszerisithetd, inkdbb a haldzati kapcsolatokban, hirnévben, megbecsiiltségben
mérhetd a mértéke. Az opportunizmus alternativakoltsége foként a tarsadalmi
irdnyitasi mechanizmusokban bekdvetkezett sériilésekben érzékelhetd. Példaul a
Toyota azért képes nagyobb hatékonysaggal dolgozni, mint a GM, mert erds
bizalomra ¢épit, ami sziikségtelenné teszi a kozéperdés bizalmi szinten
nélkiilozhetetlen iranyitasi eszkozoket. A bizalomnak ez a tipusa legfOképpen
hosszi tdvon alakul ki, s befolydsoljdk a partnerek egymassal kapcsolatos

tapasztalatai.
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3. Erds bizalmi iény: az értékek, elvek, viselkedési standardok miatt 1étezik, exogén,
nem a rendszerbdl fakad (hard-core trust), megteremtése nem lehetséges illetve
nem érdemes a hatalmas koltségek miatt. Alapvetéen az egyéneken nyugszik
(kiemelt szerepe van ezen beliil az alapitdé vezetOknek, akik hosszu iddkre
meghatarozzak a vallalat szervezeti kulturdjat), a kompenzacids szisztémak és a
dontéshozatali mechanizmusok megerdsithetik. A bizalom e fajtaja nem feltétlentil
jelent versenyelOnyt, mert altalanos tarsadalmi elvarasként fogalmazodik meg,
minden kapcsolatot viselkedési normaként jellemez a bizalom léte, amely azonban

nem lehet tartos.

Az ismertetett harom bizalmi igény, tulajdonképpen az alacsony, kontrollalhat6 (kdzepes) €s
magas kockazattal jellemezhetd {izleti szituaciok esetében mutatjak be a bizalom szerepét és
megjelenési formait. Barney-Hansen altal jol szemléltetett, hogy kizardlag az altaluk kozepes
bizalmi szintnek nevezett esetben, azaz kdzepes kockazat és kontrollalhatd koltségek esetén
relevans a bizalom szerepe. Sem akkor nem relevans a bizalom szerepe, amikor az lizleti
kockazat alacsony, sem magas kockézat esetén nincs jelentdsége, ugyanis ekkor nem
tériilnének meg az oriasi bizalomteremési koltségek. Megéllapithatjuk tehat, hogy a bizalom
szerepe azokban az esetekben relevans, amikor kockazat jellemzi az iizleti kapcsolatokat, s
ezen kockdzat mérséklésének koltsége gazdasagos. Ebben az esetben a bizalom a szervezetek
kozotti iizleti kapcsolatokban koordindcios eszkozként jelenik meg. A bizalom révén

csokkenthetd a kockazat mértéke, s ezaltal a partnerkapcsolatok iranyitasi koltségei.

4.2 Tranzakcios koltségek és a bizalom kapcsolata
A bizalom, mint koordinicids eszkdz szerepét tdmasztja ald az iizleti kapcsolatokban

megjelend tranzakcids koltségek elméletének felhasznalasaval Dyer (1997) is, amikor arrdl
besz¢l, hogy Japanban az iizleti kapcsolatokat jellemzd tranzakcids koltségek csokkennek a
tranzakcio-specifikus beruhdzasok szintjének ndvekedésével. Az olyan franzakcios koltségek
szerepét, mint példaul partnerkeresési, szerzddéskotési, monitorozasi (a  szerzddés
betartasanak ellenérzése) €s megerdsitési (a szerzodés betartatasara tett eréfeszitések koltsége
szerzOdéskotés utan) teljesen dtveheti a bizalom, igy jelentds koltségesokkentés révén
bekovetkezd hatékonysagnovekedés érhetd el a partnerkapcsolatokban. A szerzé megéllapitja
tehat, hogy a tranzakcids koltség nemcsak a tranzakcio-specifikus beruhazasok szintjével
valtozik, hanem att6l fliggetlen tényezok (példaul a kapcsolat jellege, iranyitasi eszkdzok) is

befolyasolhatjak. Dyer kiterjesztett kutatasai sordn tovabbi vizsgalatok iranyultak a bizalom
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¢s a tranzakciés koltségek kozotti Osszefliggések vizsgalatara a  vevo-beszallitd
kapcsolatokban. Ennek soran megallapitasra keriilt, minél nagyobb a beszallité bizalma a
vevO irant, annal kisebbek az ex post (monitorozasi, megerdsitési) tranzakcids koltségek.
Emellett igazolasra talalt azon hipotézis is, amely szerint ha minden mas valtozatlan, a vevo-
beszallitd kapcsolatokban minél nagyobb a vevO bizalomra valdé érdemessége, annal
alacsonyabb a vevdi tranzakcios koltség és annal jobb a vevo profitteljesitménye (Dyer-Chu,

2003).

4.3 A bizalom fejlodési szakaszai
A bizalom fejlédését Zhao (2006) a szerzddés és a hatalom, mint partnerek kozott kialakult

viszony kontextusdban vizsgdlja. Egyfajta koordinacids eszkozként értelmezhetd itt is a
bizalom, amely olyan esetekben alakul ki, ahol az erd, illetve a szerzddés nem
elég/célravezetd.
Ahogy az ellatasi lanc tagjai kozotti kooperacio javul, a tagok kozelebb keriilnek egymashoz,
és ezt a szerzé arra vezeti vissza, hogy felismerhetd a fejlédési folyamat a szerzédés, a
kialakulasat.
Véleménye szerint kétféle kapcsolat lehet vallalatok kozott: egyenld és egyenldtlen.
Egyenléség esetén a tagok vagy fliggetlenek egymastol, vagy kolcsondsen fiiggnek.
Egyenl6tlenség esetén valamelyik fligg a masiktol, a kapcsolat tehat kiegyensulyozatlan.
Héarom kapcsolati alaptipus 1étezhet ez alapjan:

e Egyenld és fiiggetlen, ahol a f6 koordinélo tényezo a felek kdzotti szerzodés.

e Egyenld és kolcsondsen fiiggd, ahol a felek kozotti koordindciot a bizalom vezérli.

e Dominéns, ahol a felek kozotti koordinaciodt az egyik fél er6folénye biztositja.
(Nem feltétleniil kezdddik a kapcsolat a szerz6dés szakasszal, lehet, hogy egy vallalat mar
akkor specialis eszkozokkel, er6forrasokkal bir, amikor egy ellatasi lanc tagjava valik, és
egybdl hatalommal rendelkezik a partnere felett.) A tranzakciok gyakorisdga lehet a
bizalomépités alapja, de az egylittmiikodés azon szakaszaban, amit a szerzédés hataroz meg a
novekvd szamu tranzakcioknak kis hatdsuk van a bizalom fejlédésére, még akkor is, ha a
szerzddéseket jol teljesitették. A szerzé szerint kell lennie valaminek a szerzédés és a bizalom
fazisa kozott, és erre vezeti be az egyensuly fogalmat. Ha egy egyiittmikodésben a felek
ugyanugy fiiggnek egymastol, akkor egyensuly van. Ha az egyik jobban kezd fiiggni a

masiktol, kifejlédik a hatalmi erd.
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El lehet mozdulni a bizalom szakaszbdl is: ha az egyiittmiikodésben az egyik fél jobb
eroforrasokhoz, technoldgiahoz jut, a masik még jobban fog fliggni tdle, €s az elso lesz a
dominéns szerepldje a kapcsolatnak. Ha azonban a masik ugyancsak elkezdi fejleszteni sajat
alapvetd képességeit, a hatalom Ujraosztasra keriil kozottiik, és visszadll az egyensulyi allapot
egy magasabb bizalmi szinten. Ez a bizalom evolucidja.

A bizalom, mint koordinacios eszkoz fejlodése:

Szerzddés — alacsony bizalom — hatalom — kdzepes bizalom — hatalom — magas fokt bizalom

A héarom kapcsolati tipus parhuzamba allithato a Barney-Hansen altal alkotott bizalmi
szintekkel, hiszen az egyenld és fiiggetlen szerzddések altal koordinalt kapcsolatokban a
bizalmi igény alacsony, a hatalom megjelenése magas bizalmi igényt von maga utin, s a
bizalom, mint koordinacids eszkdz szerepe egyediill a kozéperds bizalmi igény esetében

relevans.

a) SzerzOdés szakasz:

Tokéletes verseny esetén szamos vallalat miikodik egy piacon, erds versenykornyezetben,
termékeik kozott kicsi a kiilonbség. A bizalom szintje alacsony, és ennek két oka van:

e Konnytl helyettesithetdség

e Alacsony a partnervaltas koltsége.
A szerzddés szakasz ugy definidlhatd, mint olyan iddszak, amelyet a szerz6dés hataroz meg,
ami nagyban hozzajarul az ellatasi lancbeli egylittmiikddés fenntartdsahoz. Rovid tavu,
1d6szakos ¢és alacsony szintii kooperacié jellemzi.
A szerzOdés szakaszban is létezik a hatalom és a bizalom: ahogy a tranzakcidk idétartama nd,
bizalom alakul ki. Habar a tranzakcidok torvényileg és biztositékokkal garantalhatok,
opportunizmus azért még létezik, igy a bizalom alacsony foku.
Az az ellatasi lanc, amelynek tagjai kozt csak szerzddésen alapulo egyliittmiikodés van, nem
tudnak megfelelni a piac elvarasinak, és igyekeznek is kimozdulni ebbdl az allapotbdl:

fejlesztik alapvetd képességeiket, stb. Ez altal, akarhogyan is, de a hatalmi szakaszba jutnak.

b) Hatalom szakasz:

A hatalom szakaszban az egyik fél dominans szerepld, specidlis erdforrdsainal fogva
(technolodgia, toke, berendezések, szakemberek, foldrajzi pozicid). A hatalom a felek kozotti
koordinal6 eré. Ennek kdvetkeztében az egytittmiikodés négy jellemzovel bir:

e Az egyik fél jobban fiigg a masiktol
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e Az aldrendelteknek valamilyen modon fizetniiik kell azért, hogy a dominéans szerepld
valamilyen specidlis eréforrasat hasznalhassak. Az opportunizmus koltsége magas, de
az opportunizmusra val6 hajlam alacsony.

e A szerzddés szerepe kisebb, mint az el6z6 szakaszban.

e A dominans szereplé bizalma nagyobb az alarendeltek fel¢, mint azoké a dominans
szereplé felé. A bizalom igy is magasabb foku, mint az el6z6é szakaszban (kozepes
bizalom).

A hatalom ellendrzése alatt az alarendeltek fejleszthetik képességeiket, fejlodésiik altal az

egyenldtlenség csokken és az egyoldalu bizalom kétoldaluva valik.

¢) Bizalom szakasz:

A felek kozotti kdlesonds fiiggdség elég erds ahhoz, hogy az opportunizmus koltsége nagyon
magas legyen. A vallalatok a hosszu tava egylittmiikodésre torekszenek. Ebben a szakaszban
a szerzddések a vallalatok kozotti kapesolat koordindcidjaban csak jelképesek.

A vallalatok kozotti hatalmi kiilonbségek e szakaszban is megtaldlhatok, de ezek a rések
olyan kicsik, hogy nem befolyasoljak a bizalmat. Ez esetben is lehetséges a magas szintli
bizalom visszafejlddése is: ha az egyik fél elveszti alapvetd képességét, az kihatassal lehet a

teljes ellatasi lanc kompetencidira is.

4.4. Az 6sztonos és a fejlett bizalom
Droege, Anderson és Bowler (2003) szintén a bizalom kockazatalapu megkozelitését fogadjak

el, s azt vizsgaljak, hogy a szervezeteken beliili informdacioaramlasban milyen szerepet jatszik
a bizalom. A szerzdk a szervezeteket, illetve az azon beliili csoportokat tdrsadalmi halokként
értelmezik (social network). Ebben a tarsadalmi haloban egyének ¢és csoportok Iépnek
interakcioba egymassal, am léteznek kozottiik tgynevezett strukturdlis rések (structutal
holes), amelyek az egyének és csoportok kozotti hianyzd kapcsolatokat jelentik.
Informacidtranszferre akkor van nagy sziikség, amikor ezek a strukturalis rések fennallnak, s
a szerepldk megprobaljak athidalni Oket (bridge). Szervezeteken belill foként a
menedzsereknek van kiemelt szerepe ezeknek a ,,hidaknak™ a kiépitésében. A bizalomnak az
utobb emlitett ,,hidépitésben” van nagy jelentdsége. Hiszen az informacié és a tudds nem
adhat6 at szabadon és teljes mértékben abban az esetben, ha az informdacié birtokosa nem
gy6z6dott meg arrdl, hogy az informaciot kapd fél megfelelden értelmezi, vagy nem hasznalja
fel azt, az informaciot biztositd szandékaival ellentétes moédon. A bizalom tehat ebben a

megkozelitésben is egyfajta koordinacids eszkozként jelenik meg, mint a szervezeten beiili
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informaciotranszfer. A szervezet tagjai €s csoportjai kozotti informacidaramlas a ,,kozvetitd
hidakon” keresztiil valosul meg, igy a bizalom fenntartdsanak ¢és megteremtésének
szempontjabol, az informacionyjtd és a kozvetitd, illetve a kozvetitd és a fogadok kozotti
bizalmi kapcsolatok fontosak. A kozvetitd szerepének kiemelt jelentdsége van, hiszen nala
Osszpontosulnak az informacids szalak, igy nala a legnagyobb az esély arra, hogy visszaél a
rendelkezésére bocsatott hatalommal.

A bizalom szintjei és az informécioatadas kozott a kovetkezd kapcsolatok azonosithatok:

1. Ha a szereplok kozott kevés eldzetes interakcié alakul ki, akkor a kezdeti bizalom
novelheti az informéciocserék mennyiségét €s megbizhatosagat a tagok kozott.

2. Ha a szereplok kozott a bizalom magas szintli formdja tapasztalhato, akkor az
informéciocsere egyre rugalmasabba valik, s novekszik a tranzakciok pontossidga
¢s mennyisége.

Az informécioaramlas szerepének fontossdga fligg a szervezeti felépitéstdl. Egy vertikalisan
integralt szervezet esetében (példaul egy termék Osszeszerelésnél) az egyes miiveletek
elvégzéséhez sziikséges informacid mennyisége és mindsége fliggetlen a szervezeti szintek
kozotti interakcioktol. A horizontalis szervezetek esetében a hatékony miikddéshez
elengedhetetlen, hogy a szervezeti egységek kozotti informéacidaramlas megfeleld legyen.

Droege ¢és szerzdtarsai a bizalomnak egy kezdeti, ,, osztonés” valtozatat (initial trust) és egy
magasabb szintli, fejlettebb formdjat (graduated trust) kiilonboztetik meg. A bizalom
fejlettebb formaja hosszl tavon, a partnerek egymassal kapcsolatos felhalmozott tapasztalatai
alapjan alakulhat ki. A kinyilvanitott bizalomnak ezt a csoportositasat kiegészitjilk egy
harmadik, legmagasabb szinttel is, amit érett bizalomnak neveziink. Az érett bizalom esetén a
feleket kolcsonods bizalmi hajlandoséag jellemzi, egymdssal kapcsolatos pozitiv tapasztalataik
alkalmassa teszik Oket a hossza tavu stratégiai kapcsolat kialakitdsara, kapcsolatspecifikus

beruhdzasaik magasak.

5. A bizalom, mint versenyelony-forras
Barney és Hansen (1994) szerint a gyenge, kdzepes és az erds bizalmon alapuld vallalati

kapcsolatok, azaz eltérd szintli lizleti kockazattal jellemezhetd szituacidk esetén a bizalom
eltérd valdszinliséggel jelenhet meg, mint versenyelony-forras.

Alacsony Tlzleti kockdzat-gyenge bizalom esetén a bizalom altaldban nem Ilehet a
versenyeldny forrasa. Gyenge bizalom erdsen versenyzd arupiacon jellemzd, ahol az erds
verseny miatt a partnerek alig remélhetnek barmiféle versenyeldnyt. Ha barmelyik piaci

szereplO rabiznd magat erre a gyenge bizalmi kapcsolatra, akkor az ebbdl szarmazé elény az
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Osszes szereplot érintené, tehat végiil is senki sem tudna versenyel6nyhoz jutni. Abban az
esetben keletkezhet versenyelony gyenge bizalmi kapcsolatban, ha a szereplék annyira nem
biznak meg ebben a gyenge jelenségben, hogy értelmetlen és draga beruhdzasokba kezdenek,
annak érdekében, hogy a bizalmat kozepes szintiire fejlesszék. Igy azok, akik feltételezik a
gyenge bizalmat alacsonyabb koltséggel tudnak miikddni, a piacon érvényesiilni, mint akik
koltséges beruhazasokba kezdtek.

A kozepes bizalom-kontrollalhato iizleti kockdzat esetében a bizalom, mint versenyelény-
forras szerepe relevans, gazdasagilag ez éri meg legjobban. A kozepes bizalom kialakulasahoz
kiilonb6z6é vezetési készségek és képességek is sziikségesek. A feleknek bizniuk kell a
meglévo vezetési elvekben és/vagy meg kell érteniiik, alkalmazniuk és iranyitaniuk kell a
megfeleld piaci és szerzddésben lefektetett elveket. A kozepes bizalmi viszony csak akkor
alakul ki, illetve az ebbdl szarmazo elényok csak akkor realizdlodnak, ha a felek a megfeleld
iranyitasi format valasztjak. A kozepes bizalom versenyelénnyé valasdhoz heterogén vezetési
készségekre, képességekre van sziikség. Ez a felek kozotti tdrsadalmi kiilonbségekkel is
Osszefliggésbe hozhatd, és magyarazza a gazdasagi tranzakciok sokféleségét.

Osszességében, ha a partnerek ritka és nehezen masolhatd vezetési készségekkel és
képességekkel rendelkeznek, jo esélyiik van ezeket a képességeket versenyelénnyé kovacsolni
egy kozepesen er6s bizalmi kapcsolatban. Ha azonban az azonos piacon versenyzo
versenytarsak hasonlod vezetési készségekkel és képességekkel rendelkeznek, a kozepes

bizalmi viszony révén csak azonos helyezést biztositanak maguknak a versenyben.

A magas Tlzleti kockazattal jellemezhetd szituaciok esetében erds bizalmi kapcsolat
kialakitdsa sziikséges, amely olyan tranzakciok esetben Ilehet célravezetd, ahol nem
érvényesiilhet csupan kozepes bizalom, mert a sebezhetdség (kiszolgaltatotta valas) mértéke
joval nagyobb, mint annak lehetdsége, hogy barmiféle vezetési eszkdzzel megeldzhetd legyen
az opportunizmus. Ilyen helyzetben kizarélag az erds bizalmi kapcsolat kiépitése lehetséges.
Azonban ennek kiépitése rendkiviil koltséges, s eszkozrendszere is meglehetdsen komplex.
Annak érdekében, hogy ebben a szituacidban a bizalomnak gazdasagi értéke legyen a csere
valamennyi érintettjének erds bizalmat kell taplalni a tobbiek irdnyaban. Ez a fajta kapcsolat
azonban hosszu tavon nem stabil, gyenge egyensuly jellemzi, igy az esetek tulnyomo
tobbségében nem is jon létre, versenyeldny-forrassd is csak minimalis ideig valhat (lasd

kartellek).
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Bizalom, mint lehetséges versenylény-forras

2. abra: A bizalom szerepe és dimenziéi az iizleti kapcsolatokban

Miihelytanulmanyunkban  bemutattuk a bizalom kockézatalapi  megkozelitésének
koncepciojat, ennek alapjan definidltuk ¢és elkiilonitettiik a kifejezést. Ismertettiik a
bizalomteremtés motivacioit és eszkozeit, majd Osszekapcsoltuk az lizleti kapcsolatokat
jellemzd kockazat szintjét, s az ezekben a kapcsolatokban megjelend bizalom lehetséges
formait. Tanulményunk sordn megallapitast nyert, hogy a bizalomnak a kozepes iizleti
kockazattal jellemezhetd kapcsolatokban van relevancidja, s ezekben koordindcios eszkdzként
jelenik meg a bizalom. A bizalom kiépitése az emlitett iizleti szituacid esetén tobb haszonnal,
mint koltséggel jar, tehat gazdasagilag raciondlis és versenyelony-forrasként funkcionalhat.
Gondolatmenetiink e lancolatanak osszefoglalasa, és egyben tesztelni kivant modelliink az 2.

szamu abran lathato.
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Kutatdsunk irodalomelemzési szakasza utdn kvantitativ eszkozokkel tervezziik folytatni a
vizsgalodast. Kérdodivet kivanunk szerkeszteni, amelyben a modell 6sszefiiggéseire vonatkozo
allitdsokat értékeltetiink majd a megkérdezettekkel. Irodalmi tapasztalataink alapjan a
modszer relevans. A kérddivezés megkezdése eldtt proba-kérddivezést folytatnank, hogy az
interjlialanyaink fogalomhasznalatat megismerjiik és felmérjiik, a megfogalmazott allitadsok

jelentése nem félreérthetd.

A kérdoéiveket az FMCG (fast moving consumer goods) ipardg partnerkapcsolataiban
kivanjuk vizsgalni. Meg kivanjuk kérdezni mind nagy (Tesco), mind kisebb (CBA)
kereskedelmi halozatok beszerzoéit, kategéria menedzsereit, illetve kiillonbozé méretli, és ez
altal kiilonbozo alkuerejli gyartok értékesitési vezetdit és legfobb vezetdjét a partnerkapcsolat

jellegérol, a bizalom jelenségérdl.

A kutatdsunk harmadik szakaszaban a kérddiv eredményeit szeretnénk pontositani
mélyinterjukon keresztiil. A mélyinterjiba bevont személyek kore hasonld és/vagy azonos
lenne a kérdéivvel megkérdezettekével. Az eredmények tovabbi pontositidsa érdekében a
Gazdasagi és Versenyhivatal, valamint agazati szakszovetségek véleményét is kikérjiik

(Orszagos Kereskedelmi Szovetség).
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