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Streszczenie:W artykule przedstawiono pgjie zaufania oraz zaydzania zaufaniem,
ktore obecnie odgrywa wma role w kreowaniu zaangawania i zwekszaniu
efektywnaci pracownikéw. W artykule przedstawiono wynikidaa dotyczce opinii
menederéw najwy:szego isredniego szczebla na temat orientacji na zaufdBeelanie
przeprowadzono $vdd 122 kierownikéw pracagych w firmach zarejestrowanych w
wojewddztwie mazowieckim, wymienionych w rankingDigmenty Forbesa”.

Stowa kluczowe:zaufanie, zamgzanie zaufaniem, kadra zadzapca.

1. Wprowadzenie

W gospodarce wspoétczesnej o sukcesie rynkowym wazcaickszym stopniu decydalj
kategorie etyczne i spofeczne. W relacjach bizngsbwduwa role odgrywa zaufanie
wplywajac na obnienie kosztéw transakcyjnych. Trwata, oparta na a@uf wspotpraca
wplywa na zaangawanie partneréw biznesowych i akszanie efektywngi tancucha
dostaw. Skutkiem braku zaufania w relacjach bizngsb jest konieczni@ ponoszenie
dodatkowych wydatkébw zwkanych z zapewnieniem odpowiedniego poziomu
bezpieczastwa m.in. § to wydatki na sprawdzenie wiarygodoo partnera i ochran
przeciwko ewentualnym negatywnym skutkom wspotpradyewmtrz organizacji,
zaufanie roéwnig odgrywa istota role, wplywajac na efektywnét i zaangaowanie
pracownikow. Warto, zatem padj refleksg nad czynnikami determinagymi
wystepowanie zaufania w relacjach rynkowych oraz wgtwnprzedsibiorstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badityczcych orientacji na zaufanie
kadry menegerskiej najwyszego isredniego szczebla w wybranych przebt#rstwach z
terenu wojewodztwa mazowieckiego. Artykut przygodmy zostat w ramach realizacji
projektu badawczego zatytutowaneg®rientacja na zaufanie a wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstw” nr N N115 549238 finansowanego przez MinisterstWauki i
Szkolnictwa Wyszego.

2. Pojecie zaufania

Wielu autoréow podkrda fakt, ze zaufanie jest kluczowym czynnikiem relacji [1,32,
4, 5]. W literaturze istnieje wiele definicji zaumia. Wedtug definicji Zaheera i in. [6]
zaufanie jest to oczekiwanige na partnerze moa polegd, iz dotrzyma swoich
zobowizan w sposOb przewidywalny oraze kedzie dziatat uczciwie w obliczu #aych
mozliwosci. Wedtug definicji Hosmera [7]: zaufanie to zales¢ osoby, grupy czy firmy
od dobrowolnie zaakceptowanego obgiu w stosunku do drugiej osoby, grupy czy
firmy — aby rozpozna oraz chroni prawa i interesy zaangawvanych we wspdlne
przeds¢wzigcie oraz wymiaga ekonomicza. Baier [8] definiuje zaufanie jako
akceptowanie egzystencji innych i nieoczekiwanielz stronyzadnych wrogich atakow.
Meyer i in. [9] okrdlaja zaufanie, jako oft ufajacego do bycia zaimym od dziaté innej
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osoby, opart na oczekiwaniu,ze powiernik zachowa siistotnie z punktu widzenia
ufajacego niezalenie od maliwosci monitorowania lub kontrolowania powiernika.
Wedlug autora zaufanie w organizacji to: wiatadruga strona:

- nie kedzie dziatata przeciwko ufgej organizacji,

—  bedzie dzialé w sposob przynosezy korzyéci ufajacej organizacii,

—  bedzie wiarygodna,

- bedzie zachowywasic w sposob przewidywalny i powszechnie akceptowalny.

Zaufanie mana rozpatrywd, jako ,pomost” pomidzy przesztymi zachowaniami i
przewidywan przyszidgcia. Mozna wyr@ni¢ nastpujace cechy zaufania:

—  zaufanie jest interpersonalne, wymtje midzy konkretnymi jednostkami,

- zaufanie jest dobrowolne: wynika z wyboru, niezm® kogd zmust do zaufania,

— zaufanie waze sk z obaw o uczciwa¢ obu stron,

— zaufanie jest dynamiczne i tymczasowe, rozwigavsiczasie, wzrasta lub zostaje

przerwane,
— zaufanie jest zwizane z dziataniem,
—  zaufanie bazuje na éeiadczeniach.

3. Zarzadzanie zaufaniem

Szukajc rozwhzan dla wspélczesnych organizacji esto koncentrujemy si na
praktykach zargdzania, zapominag o warunkach wspnych, jakie musg zaistni€, aby
maoc obserwowaich pozytywne rezultaty. Nasze rozwaaia zawsze powinny uwzglniat
zaufanie, ktore jest wdaie takim poprzednikiem. Wyplywa to z naturalnejtrgeby
bezpieczastwa czlowieka, ktéra jest przezifundamentalna dla jego egzystencji i
rozwoju. Budowanie organizacji opartej na wzajemrganfaniu - wewstrz i na zewatrz
- wymaga wysokiej swiadomaci, kompetencji, stalej uwagi i zaargavania
kierownictwa.

W wielu opracowaniach wskazujecsha dobre strony wykorzystywania zaufania do
budowania relacji w organizacjach. Na przyktad Lekivii Bunker [10] wskazali na
zaufanie jako krytyczny czynnik sukcesu wekgzasci relacji biznesowych oraz ruzy
pracownikami. W artykutach podiia sk réwniez role zaradzania zaufaniem i wskazuje
jak wazna jest wiara pracownikéw w realizacgeldw organizacji i liderdw organizaciji i
przekonanieze organizacyjne dzialaniagtin korzystne dla pracownikéw, aby egmé
zamierzone efekty dziatalga [11]. Badajc zaufanie w miejscu pracy wykazarne, ma
ono duy wpltyw na: satysfakejz pracy, poziom stresu, wydajidooraz wymiag wiedzy
[12, 13, 14].

Wedtug Blomqvista zaufanie jest to oczekiwanie adago co do kompetencji i dobrej
woli powiernika [15]. Dobra wola wedlug tego autorpest okrélana przez
odpowiedzialnéc i pozytywne intencje wobec innych. Jak zaasvBlomaqvist zaufanie jest
ograniczone, kiedy jedna ze stron jedynie wierzyiarygodna¢ drugiej osoby, bez ¢hi
polegania na niej. Z drugiej strony, kiedy osolst gktonna poledgana king, jednoczénie
nie uznajc jej za wiarygoda bierze udziat w relacji, w ktérej kontrola odgrywgdwna
role a nie zaufanie [15]. Wprowadzanie zgitzania zaufaniem do organizacji przy
jednoczesnym ukrywaniu prawdziwych intencji nieymiesie pagadanych diugofalowych
korzysci, wrecz jest gwarantem niepowodzenia. Koszty odzyskatiaconego zaufania
znaczaco przekraczajkorzysci ptynace z jego nadiycia. Czstokras, odzyskanie zaufania
jest niemaliwe, gdyz interakcja zostaje zerwanagdd koszty bigacego monitorowania
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zachowa po naduyciu zaufania uniemdiwiaja powrét do sytuacji sprzed kryzysu.
Negatywne skutki braku zaufania, to réwnig skrajnym przypadku paraljakiejkolwiek
wymiany. Pracownicy, ktorzy nie ufgjprzel@zonym, zwykle nie rozwijaj swojego
potencjalu i osigaja stabe wyniki. Wiadomoze satysfakcja z pracyetaca efektem
zaufania jest jednym z gtdwnych czynnikéw, ktérycylduje o zwazaniu s¢ przez
pracownika z firm. Niezadowolenie prowadzi do fluktuacji kadr. T&aei obniza jakaé¢
ustug, utrudnia budowanie efektywnych zespotéw zpmérednio oddziatuje na wyniki
ekonomiczne przeddiiorstwa. Dodatkowo brak zaufania niszczy entuzjazmozytywne
nastawienie i znagzo obnra gotowd¢ do dzielenia siwiedz i doswiadczeniem.

Zarzmdzanie zaufaniem mie by rozumiane na dwa sposoby [16]:

- Po pierwsze jako proces, w ktéorym podmiot (np. rliderganizacja, cztonek
zespotu) zyskuje zaufanie innych. Zaufanie jestnyen przyczynkiem dla sukcesu
oraz przetrwania, jakae umaliwia wspotprag pomidzy stronami (nierzadko
zdarza si jednak,ze czs¢ ludzi usituje z wielu powodow budowdiatszywy obraz
wiasnej wiarygodngxi, chociaby dla osobistych korzgi).

- Po drugie, jako proces oceny wiarygoglrioinnych jednostek. Jest on rownie
wazny, jako proces uzyskiwania wysokiej wiarygoéciovtasnej.

Wspoiczesne okoliczioi prowadzenia biznesu sktanjaflo aktywnego budowania
poziomu zaufania oraz oddziatyivaachodzcych pomedzy nimi. Podstaw do takich
dziatan jest dokltadne zrozumienie poszczegdllnych elemeptdeesu budowania zaufania
oraz oddziatywa zachodzcych pomgdzy nimi. Wedtug D. Harrison, L. L. Cummings,
N. L. Chervany [17] zaufanie ksztaltuje sia podstawie wzajemnego oddziatywanigciui
sit, ktére mana opisd w pieciu wymiarach: osobowgiowym, kalkulacyjnym,
instytucjonalnym, percepcyjnym oraz opartym na wiedNymiary te po uwzghbnieniu
elementu czasu twagzcatdgsiciowy proces budowania zaufania w organizacji. Zawga
poszczegolnych wymiarow przedstawia sastpujaco:

1. Zaufanie kalkulacyjne rozumiane jako zaufanie apag prostej kalkulacji koszéw

i korzysci ptynacych z danej relacji. W wymiarze tym zaufanie ogise gtownie
na racjonalnym przekonaniu o opfacdliadanej relacji. Dominacja tego wymiaru
Swiadczy o dobrym systemie motywacyjnym, zéamdaci organizacyjnej,
Zzaangaowaniu jednostek w sprawy organizacji.

2. Zaufanie osobowaiowe oparte na strukturze osobaweiocziowieka. Skupione
jest wokét wrodzonych oraz nabytych cech osobimivednostek wchodych w
sktad organizacji. Zdolrié do wczuwania si w sytuacg innych, wraliwosc,
odpowiedzialné oraz emocjonalna padwiagliwosé, to przyktady cech
swiadczicych o daej osobistej sklonnei do zaufania.

3. Zaufanie instytucjonalne oparte na formalnych ragualch. Polega na
ksztattowaniu poczucia bezpieésdva na podstawie zabezpietzidrmalnych.
Wszystkie te elementy wplywapa przejrzyst& i stabilng¢ sytuacyjm.

4. Zaufanie percepcyjne rozumiane jako proces posiriagzachowa innych osob.
Wymiar ten nawizuje do poznawczych cech jednostek i opisuje zaeifan
kategoriach obserwacji wzajemnych zachawaakcji, sposoboéw pagtowania.

5. Zaufanie oparte na wiedzy. Jest to najbardziej tawkategoria zaufania,
wymagajica jednak d@ dtugiego czasu inicjacji. Rozwija esina podstawie
zdobywanych oraz gromadzonych $diadczéi. Mechanizm powstawania
zaufania opartego na wiedzy jest jednoznaczny egs@mi uczeniagi18].

Zrozumienie wyej przedstawionego procesu ksztattowanéazsiufania w organizaciji
oraz opisywanych uwarunkowdezy u podstaw efektywnego zadzania przez zaufanie.
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Zaufanie umgliwia kontrole wiedzy ukrytej, niemgiwej do kontrolowania poprzez
mechanizmy formalne ze wzglu na jej unikaln& i maly stopié skodyfikowania.
Zaufanie stymuluje tale procesy uczenia poprzez generowanieziwispotecznych
stanowacych nieformalne kanaty komunikacji, rozszerzaniekresu postrzeganej
odpowiedzialnéci czy powgkszanie obszaru potencjalnych okazji do uczegia si

4. Zarzadzanie zaufaniem w opinii kierownikdw najwyzszego kredniego szczebla

Badanie przeprowadzone zostalo w listopadzie 20®8r6d kadry menetbrskiej
najwyzszego isredniego szczebla z przegsiorstw wyr@nionych w rankingu ,Diamenty
Forbesa”. Ranking przygotowany zostat przez wywvai@ Dun&Bradstreet Polska. W
rankingu znalazly si 633 przedsbiorstwa z wojewddztwa mazowieckiego. Badania
przeprowadzone zostaty w tym wojewddztwie, ponieweedtug Rocznika Statystycznego
Wojewddztw 2008) jest to najekisze wojewddztwo, z najeksz liczba mieszkacow,
znajduje st w nim najwegcej podmiotéw gospodarczycha :ajwigksze naktady na
inwestycje oraz na dzialalédbadawczo-rozwojoww stosunku do innych wojewddztw w
Polsce. W artykule przedstawiono fragment wynikéadd. W tabeli 1 przedstawiono
pytania dotycace zaufania w organizacjach. Odpowiedzi na pytamizielito 122
menederéw najwy:szego isredniego szczebla. Przyg skala w odpowiedziach byta
nastpujaca: 1 — zdecydowanieeshie zgadzam, 2 - nie zgadzam, 8 — ani st zgadzam
ani sk nie zgadza, 4 — zgadzam,% — zdecydowaniegizgadzam.

Tab. 1. Zaufanie w organizacji w opinii kierownik&nedniego i najwyszego szczebla
przedstbiorstw z wojewddztwa mazowieckiego (odpowiedziguiztawione zostaty w %)

Lp. | Pytania 1| 2| 3| 4 5
1. Mam zaufanie do swoich podwiladnych 1 |3 |12 |56 |29
2. Pracownicy w Pana/i firmie, kiedy nadarzy si
okazja by cé zyska beda nieuczciwi 13| 43 29 13 3
3. W Pana/i firmie panuje atmosfera szczerej
wspotpracy 1| 8| 30| 53 7
4, Ludzie w Panal/i firmie altnie dzieh sic wiedz 2| 7] 28| 53] 12
5. Ludzie w Pana/i firmie otwarcie przyzaagic i
przyjmuja odpowiedzialné za bkdy, ktére
popehhnili 5| 18| 43| 33 1
6. Praca w Pana/i firmie jest stabilna 1 |2 |12 |55 |31
7. Pana/i Firma dba o interesy pracownikéw 1|8 |1@]|613

8. W Panal/i firmie preferuje eiostn rywalizacg,
stawiane & wysokie wymagania, licz sic przede
wszystkim osigniecia 16| 35| 36 172 2
Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonychdatba w wybranyc
przedsgbiorstwach z terenu wojewodztwa mazowieckiego

Wedlug przeprowadzonych bada respondenci deklamj zaufanie do swoich
podwtadnych (81%), chociajuz tylko 56% kierownikéw zaprzeczyta stwierdzeniig
pracownicy, kiedy nadarzy ¢siokazja by cé& zyska& beda nieuczciwi. Wikszas¢
respondentéw (60%) uwa, ze w ich organizacjach panuje atmosfera wspotpraégso
respondentow zgadzassia stwierdzenienze w firmie ludzi clgtnie dzieh sic wiedz, ale
juz tylko 34% potwierdza faktze ludzie przyznaj si¢ do bkdéw i przyjmup za nie
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odpowiedzialnéé. W wigkszasci badanych organizaciji praca postrzegana jest éddoilna
(86%) i w 75% deklarowana jest db#&too interesy pracownikdw. Ostra rywalizacja
deklarowana jest w 14% badanych jednostek.

Podsumowujc mazna stwierdzt, ze w opinii kierownikéw najwygszego isredniego
szczebla w badanych jednostkach deklarowane jadtaie@ do podwladnych, kultura
organizacyjna przedstawiona jest, jako dogodna sjmitpracy i dzielenia siwiedz, 51%
kierownikOw zaprzecza istnieniu ostrej rywalizappmiedzy pracownikami. Réwniew
opinii wiekszadci kierownikbw praca postrzegana jest, jako stahilmimo kryzysu
panupcego nawiecie.

5. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badasy bardzo optymistyczne magwynika¢ z faktu, ze
badania przeprowadzonossid najlepszych przeddiiorstw magcych siedzil na terenie
wojewddztwa mazowieckiego, organizacje te gememyski, co sprawiaze sytuacja w
przedsgbiorstwach jest stabilna. Ludzie nie obawiac 0 swoje miejsca pracy, wi
chetniej wspotpracyj i dziek sie wiedz, map rOwniez zaufanie do siebie nawzajem,
poniewa nie ma potrzeby rywalizowanp. 0 utrzymanie miejsca pracy.

Badania dotycace zaufania wymagajdalszego pogbienie i obgcia swoim zagigiem
organizacji, w ktorych sytuacja nie jest tak stail

Podsumowujc, nalery podkreli¢, ze rozwijanie problematyki zaufania w naukach o
zaradzaniu to wany element wspoiczesnej wiedzy. Ciekawe jest, zaufanie, jako
réwnorzdny element kapitatu intelektualnego, czy smotecznego, nie byto do niedawna
traktowane, jako odbna kategoria kompleksowego zgizania przedsgbiorstwem, jego
otoczeniem oraz jako oghiny przedmiot bada Ostatnio jednak obserwowamazna
istotne zmiany w tym obszarze.
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