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Streszczenie: W gospodarce opartej na wiedzy o sukcesie rynkowym w coraz wigkszym
stopniu decyduja kategorie etyczne i spoleczne. Rozwojowi zaufania w relacjach
biznesowych sprzyja wiele czynnikow, migdzy innymi funkcjonujagca na rynku opinia
o partnerze, plynny przeplyw wiarygodnych informacji, satysfakcja z istniejacej
wspolpracy czy specyficzne inwestycje dostawcoOw. Celem artykutu bylo ukazanie roli
zaufania w zarzadzaniu na podstawie wynikdw badan przeprowadzonych w 286
przedsigbiorstwach z terenu wojewodztwa mazowieckiego.

Stowa kluczowe: zaufanie, zarzadzanie, menedzer

1. Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy wzrosto znaczenie zaufania, jako dobra rzadkiego
iniezwykle cennego w zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Zaufanie odgrywa bardzo wazng
role jako czynnik stymulujgcy interakcje spoleczne i1 biznesowe pomigdzy stronami.
P. Sztompka [1] twierdzi, ze o szczegolnej roli zaufania w $wiecie wspotczesnym decyduja
przede wszystkim podmiotowo$¢ spoteczenstw, wspotzaleznosé, rosngca liczba nowych
zagrozen 1 niebezpieczenstw, coraz wigksza pula mozliwosci dziatan, zlozono$é
otaczajacych nas systemow, anonimowos¢, a wreszcie wzrost kontaktow z nieznanymi nam
osobami. Zaufanie staje si¢ w takich warunkach niezbednym zasobem, a takze aktywem
niematerialnym przedsigbiorstwa generujagcym wartos¢. Zaufanie wplywa na inwestowanie,
marketing relacyjny, komunikacje miedzykulturowa, uczenie si¢ [2].

Zaufanie jest istotnym elementem w funkcjonowaniu organizacji, a szczegélnie
w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej, pracy zespotowej 1 rozwijaniu stosunkow
miegdzyludzkich, przywodztwie, wyznaczaniu celow, negocjacjach z partnerami
handlowymi. Zaufanie jest zawsze postrzegane w kategoriach pozytywnych oczekiwan
wobec drugiej strony i1 daje poczucie bezpieczenstwa w warunkach niepewnoSci
iztozonosci [3, 4, 5]. Podtrzymuje istnienie rynkow, zachgca do uczestnictwa
w transakcjach oraz redukuje koszty transakcyjne [6, 7, 8, 9, 10, 11].

Celem artykutu jest zaprezentowanie roli zaufania w zarzadzaniu przedsigbiorstwami na
podstawie wynikow badan przeprowadzonych w 286 przedsi¢biorstwach z terenu
wojewodztwa mazowieckiego. Artykul przygotowany zostal w ramach realizacji projektu
badawczego zatytulowanego ,,Orientacia na zaufanie a wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstw” nr. N NI115 549238 finansowanego przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego.

2. Zaufanie w zarzadzaniu

W konsekwencji szerokiego uznania znaczenia zaufania, jako elementu zwigzanego
z kooperacja w warunkach zmiennego i trudno przewidywanego otoczenia zaufanie zostato
docenione przez nauki o zarzadzaniu. Pozytywny wplyw zaufania na zarzadzanie
organizacjami i relacje miedzy pracownikami, dostrzezono w potowie XX wieku
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i koncepcja ta cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem ze strony praktykow jak
i badaczy [12, 13].

LK. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz [14] charakteryzuja
zaufanie, jako ukierunkowang relacj¢ miedzy dwiema jednostkami, majacg znamiona
ryzyka, z ktorych jedna zwana jest ufajacym A, a druga powiernikiem B. Wedlug
M. Bugdola [15] ,zaufanie pojmuje si¢, jako gldéwng warto$¢ organizacyjna, ktorej
osigganie wymaga silnych podstaw etycznych, a w praktyce zarzadzania wyznacza wartosci
operacyjne. Warto$¢ ta wptywa na wyniki ekonomiczne i powinna by¢ przedmiotem
trwalych pragnien i dziatan. Jest przekonaniem, ze podejmowane dziatania doprowadza do
osiaggnigcia wyznaczonych celéw i uzyskania korzysci przez wszystkich interesariuszy.”
Wedtug St. Coveya [16] zaufanie polega na zawierzeniu w zdolnosci i kompetencje drugiej
strony, natomiast przeciwienstwo zaufania — nieufno$¢ — jest podejrzliwosci o brak
uczciwoscei czy umiejetnosci. A. Zaheer, B. McEvily, V. Perrone [17] definiuja zaufanie
jako oczekiwanie, ze na partnerze mozna polega¢, ze dotrzyma swoich zobowigzan
w sposob przewidywalny oraz, ze bedzie dziatat uczciwie w obliczu réznych mozliwosci.

Mimo wewngtrznego zréznicowania powyzszych definicji, wskaza¢ mozna jako
element wspolny zwigzanie zjawiska zaufania z dziataniami innych ludzi. Mozna wyr6znié
nastepujace cechy zaufania [18]: jest dobrowolne — wynika z osobistego wyboru, zawsze
dotyczy kogos lub czego$, ma okre§lony obszar i poziom, wigze si¢ z obawg 0 uczciwosé
obu stron, jest dynamiczne i tymczasowe, rozwija si¢ w czasie, wzrasta lub zostaje
przerwane, bazuje na doswiadczeniach, jest zwigzane z oczekiwaniami dotyczgcymi
przysztosci, jest fundamentem spolecznych interakcji, istnieje w Srodowisku niepewnosci
iryzyka, jest pojeciem o pozytywnym charakterze. Wedtug autorki, zaufanie to wiara, ze
druga strona [18]: nie bedzie dziatata przeciwko nam, bedzie dziatala w sposob, ktory jest
dla nas korzystny, bedzie wiarygodna, bedzie zachowywata si¢ w sposdb przewidywalny
i zgodny z powszechnie przyjetymi normami.

Dzigki zaufaniu organizacja moze szybko reagowa¢ na zmiany w zlozonym
i turbulentnym otoczeniu. Zaufania nie mozna zastgpi¢ innymi warto$ciami, poniewaz to
ono jest stymulatorem innych norm kulturowych, nie mozna tez go zbudowaé poprzez
administracyjne rozporzadzenia. Zaufanie jest istotne dla efektywnego dziatania i rozwoju
przedsigbiorstwa obecnie i w przyszto$ci.

3. Kreowanie zaufania w przedsi¢biorstwach

Budowanie zaufania w organizacji odgrywa wazng role. Zaufanie utatwia zarzadzanie,
podejmowanie ryzyka, efektywne uzycie zasobow jak rowniez wplywa na wszystkie
dziatania organizacji.

E.M. Whitener, S.E. Brodt i JJM. Werner [19] sugerujg, ze do istnienia zaufania
w organizacji potrzebne s3 nastepujace zachowania kierownikow: konsekwencja
w dziataniu, uczciwo$¢ w dziataniu, poprawna komunikacja, pokazywanie zainteresowania
i uwagi pracownikom. Przyktad i wsparcie w budowaniu klimatu zaufania musi wychodzié¢
od kadry zarzadzajacej, ale postawy pracownikéw tez sg istotne. Mozna wskazaé
odpowiednie zachowania po stronie pracownikOw sprzyjajace zaufaniu np. mowienie
zawsze prawdy, odpowiedzialne zachowania, efektywna komunikacja, wspieranie innych
pracownikéw, informowanie o nieprawidlowosciach w dzialaniu organizacji i procesach
organizacyjnych, poczucie odpowiedzialno$ci za sukces organizacji.

W literaturze prezentowanych jest wiele dziatan budujacych zaufanie np.: dostarczanie
informacji doktadnych i na czas [20, 21, 22, 23], méwienie otwarcie o problemach [21, 24],
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bycie uczciwym w swoich motywach postepowania [25], inicjowanie i akceptowanie zmian
w swoich decyzjach [20, 23, 26], stuchanie i akceptowanie rad innych ludzi [20, 23, 24],
pokazywanie zainteresowania i troszczenie si¢ o innych [21], dotrzymywanie obietnic
i moéwienie prawdy [27, 28, 29, 30, 31].

Sugestie dotyczace budowania zaufania przedstawione przez E.M., Awada i H.M.
Ghaziri’ego [32] dotycza decentralizacji i splaszczania struktur organizacyjnych, w celu
umozliwienia pracownikom wplywania na podejmowane decyzje. Organizacje z duzym
naciskiem na kontrole, wysokim stopniem centralizacji, sformalizowane stanowig mato
przyjazne Srodowisko dla atmosfery zaufania. Organizacje o niskiej kontroli, wysokiej
decentralizacji, niskiej formalizacji beda bardziej sprzyja¢ menedzerom delegujacym
decyzje, komunikujagcym otwarcie swoje idee. Inne propozycje to zachegcanie pracownikow
do brania udzialu np. w sesjach tworczego myslenia, docenianie pracownikoéw
i wyrdznianie ich np. tytulem pracownik miesigca, szkolenia pracownikow dotyczace
dzielenia si¢ wiedzg. Mozna réwniez pomodc ludziom w stworzeniu wspdlnej wizji
dotyczacej pozadanych rezultatow, ustanawiajac system obejmujacy kaskadowsa realizacje
celow i wspdlnote zaangazowania. Mozna takze zastosowaé ,karte zrownowazonych
osiggnie¢”, na ktorej osiggane rezultaty beda odzwierciedla¢ zaspokojenie potrzeb
wszystkich partneréw, nie tylko wiascicieli. Ponadto mozna stworzy¢ kulturg, w ktorej
ludzie bedg mieli szans¢ regularnego przyjmowania odpowiedzialnosci za rezultaty — a nie
tylko za same dziatania [16].

Zaufanie powstaje przez lata, a wystarczy sekunda, aby je zniszczyé [33, 34].
Zawiedzione zaufanie sprawia bol, przynosi rozczarowanie i poczucie straty. Wprowadza
chaos w relacjach zawodowych i osobistych, niszczy plany [16]. Koszty utraty zaufania
wplywaja na roézne obszary dziatalno$ci organizacji. Wszystko zalezy od tego, jaki rodzaj
zaufania zostal zniszczony. Utrata zaufania wiaze si¢ z negatywnymi emocjami ludzi
takimi jak np.: zto$¢, strach, obraza, ktore bardzo silnie oddzialujg na cztowieka [35].
Wedtug R.J. Bies i T.M. Tripp [36] utrat¢ zaufania mozna zdefiniowa¢ jako sytuacje gdy
ufajacy postrzega, ze osoba zaufana nie spehnifa jej oczekiwan. Koszty utraty zaufania
zwigzane s3 z zepsutg reputacjg, negatywnym stosunkiem do pracy, negatywnym
mysleniem i podejmowaniem btednych decyzji i zmniejszaniem dochodow.

Odbudowa zaufania do kierownictwa badZ organizacji jest procesem bardzo trudnym,
a w niektorych przypadkach nawet nie mozliwym. Badania dotyczace naruszenia zaufania
prowadzone sg w kontekscie interpersonalnym [37, 38,] i spolecznym [4, 39].

W odbudowaniu zaufania wazne sa réwniez dziatania na poziomie calej organizacji
[18]:

—  odbudowywania zaufania za kazdym razem i natychmiast, kiedy jego podstawy

zostang naruszone,

—  ksztaltowanie tozsamosci zbiorowe;j,

—  przejrzysty system ocen. pracownicy muszg zna¢ kryteria oceniania

i konsekwencje wynikajace z oceny,

—  przekazywanie komunikatow dotyczacych stanu przedsi¢biorstwa,

—  zachgcanie pracownikow do angazowania si¢ w procesy podejmowania decyzji,

— umozliwianie pracownikom kontroli nad swoja pracg. ufajac pracownikom,

zyskuje si¢ ich zaufanie.

Niezaleznie od tego czy zaufanie zostalo zniszczone przez $wiadome naduzycie, zta
oceng sytuacji, brak kompetencji czy zwykle nieporozumienie, metoda jego odbudowy jest
taka sama — polega na zwickszeniu wlasnej wiarygodnosci i zachowywanie si¢ w sposob
budzacy zaufanie [16]. Uchybienia w sferze prawosci sg najtrudniejsze do naprawienia we
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wszystkich rodzajach relacji — osobistych, rodzinnych, zawodowych, organizacyjnych czy
rynkowych.

4. Rola zaufania w dzialalnosci przedsiebiorstwa

Badanie przeprowadzone zostalo wsrdd przedsigbiorstw wyrdoznionych w rankingu
,,Diamenty Forbesa” z 2008 roku. Kryteria spetnity 3533 firmy z catej Polski, z czego 632
przedsigbiorstwa z wojewddztwa mazowieckiego. Badania przeprowadzone zostaty w tym
wojewodztwie, poniewaz (wedlug Rocznika Statystycznego Wojewddztw 2008) jest to
najwicksze wojewddztwo, z najwigksza liczbg mieszkancoéw, znajduje si¢ w nim najwigcej
podmiotéow gospodarczych, sa najwicksze naklady na inwestycje oraz na dzialalnos¢
badawczo-rozwojowg w stosunku do innych wojewodztw w Polsce. Badania dotyczace
zaufania przeprowadzone zostaty przy pomocy kwestionariusza ankietowego skierowanych
do kadry menedzerskiej z 632 przedsigbiorstw. Badanie przeprowadzono od listopada 2010
do kwietnia 2011. W wyniku procesu zbierania materiatow (wykorzystano pocztg, poczte
internetows, wywiady osobiste i telefoniczne) uzyskano odpowiedzi z 286 przedsi¢biorstw.
Lacznie uzyskano odpowiedzi od 469 menedzerow, do przedstawionej analizy
postanowiono wybraé¢ losowo po jednej ankiecie z kazdego badanego przedsigbiorstwa.

Pierwsza kategoriag w modelu badawczym jest kategoria orientacji menedzera na
kreowanie zaufania (OM). Umieszczenie tej kategorii w modelu wynika z zatozenia, ze
menedzer ma kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu orientacji catego przedsigbiorstwa [40,
41, 42]. Opracowywany instrument badawczy pozwala na oceng¢ roli kreowania zaufania
przez menedzerow. Chodzi na przyktad o ujawnienie czy menedzerowie maja sktonnos¢ do
zaufania i czy zachowania liderow takie jak: dobra komunikacja z podwtadnymi, uczciwosé
w zachowaniu, konsekwencja zachowan we wzajemnych interakcjach, motywowanie,
dzielenie 1 delegowanie wladzy, demonstrowanie troski sa w przedsigbiorstwach
powszechne. Na podstawie przegladu literatury opracowano nast¢pujacy zestaw miernikoOw
[43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53,54]:

1. W postgpowaniu z ludzmi ostroznosci nigdy za wiele

2. Nie powinno si¢ ufa¢ innym ludziom dopoki si¢ ich dobrze nie pozna

3. Wigkszo$¢ ludzi sktamie, jezeli bedzie mogta dzigki temu co$ uzyskaé

4. Pracownicy w Pana/i firmie, kiedy nadarzy si¢ okazja by co§ zyskaé beda
nieuczciwi

5. W dzisiejszych czasach w Pana/i firmie mozna liczy¢ tylko na siebie i tylko sobie
ufaé

6. Kontakty migdzy pracownikami w Pana/i firmie opierajg si¢ gtdéwnie na walce
i rywalizacji

7. Pracownicy w Pana/i firmie Zyczg innym jak najlepiej

8.  Wickszo$¢ ludzi w Pana/i firmie dotrzymuje obietnic

9. W Pana firmie wdraza si¢ nowe pomysty i poprawia warunki pracy

10. W Pana/i firmie pracownicy otwarcie mogg méwic o tym, co im si¢ nie podoba lub
jak co$ nalezy zmienié

11. W Pana/i firmie pracownicy czuja si¢ odpowiedzialni za swoje zadania i nie trzeba
ich monitorowaé

12. W Pana/i firmie pracownicy przez wigkszos$¢ czasu starajg si¢ by¢ uczynni wobec
innych i nie troszczg si¢ tylko o wlasny interes

13. W Pana/i firmie motywacja pracownikow jest wysoka, bo przetozeni maja do nich
zaufanie
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14. W Pana/i firmie przetozeni petniag przede wszystkim role doradcow i partnerow

intelektualnych wzgledem podwiadnych

15. W Pana/i firmie preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢,

oryginalnos¢.

Respondenci odpowiadali na wszystkie pytania w ankiecie w skali od 1 do 5 gdzie: 1
oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — ani si¢ zgadzam ani si¢
nie zgadzam, 4 — zgadzam sig¢, a 5 zdecydowanie si¢ zgadzam. W przypadku pytan od 1 do
6 do obliczen zwarto$ciowano pytania odwrotnie, aby odpowiedz 5 byla zawsze biegunem
pozytywnym.

Orientacja przedsi¢biorstwa na tworzenie kultury opartej na zaufaniu (OP) jest
kategorig, na ktora sktadaja si¢ elementy zwigzane np.: z normatywng pewnoscig
w przedsigbiorstwie, przejrzysto$cig organizacji, stabilnoscig porzadku spotecznego,
odpowiedzialnoscig wladzy, egzekwowaniem praw i obowigzkow, szanowaniem godnosci,
integralno$ci i autonomii cztonkéw organizacji. Wymienione czynniki zaproponowane
wczesniej przez P. Sztompke [55] odnosily si¢ do budowania zaufania w wymiarze
spotecznym, ale z powodzeniem mozne je takze odnie$¢ do rzeczywistosci organizacyjne;.
Na podstawie przegladu literatury zaproponowano nast¢pujacy zestawienie miernikow [43,
44, 46, 47, 49, 50, 51, 56]:

1. W Pana/i firmie panuje atmosfera szczerej wspotpracy

2. Pracownicy w Pana/i firmie maja jasne i wyrazne oczekiwania dotyczace

rezultatow i celow

3. Ludzie w Pana/i firmie chetnie dzielg si¢ wiedza

4. Ludzie w Pana/i firmie otwarcie przyznaja si¢ i przyjmuja odpowiedzialno$¢ za

btedy, ktére popetnili

5. Ludzie w Pana/i firmie unikaja plotek i uczestnictwa w nieuczciwej krytyce innych
0s0b
Ludzie w Pana/i firmie che¢tnie uczestnicza w szkoleniach

7. W Pana/i firmie panuje zwyczaj organizowania okresowych narad lub zebran

kierownictwa z pracownikami

8. Praca w Pana/i firmie jest stabilna

9. W Pana/i firmie sg jasno okre$lone kryteria awansu na kazdym stanowisku

10. W Pana/i firmie ocena pracownikow jest sprawiedliwa

11. W Pana/i firmie panujg dobre stosunki miedzy pracownikami

12. W Pana/i firmie wszyscy pracownicy sg traktowani sprawiedliwie

13. Pana/i firma dba o interesy pracownikow

14. W Pana/i firmie preferuje si¢ prace zespotowa

15. Pana/i firma chce, aby pracownicy wiedzieli, dlaczego takie a nie inne decyzje sg

podejmowane.

W przedstawianym badaniu informacje o wynikach dzialalno$ci (WD) pozyskane
zostaly od odpowiednio dobranych, dobrze zorientowanych respondentéw, ktérzy sa
w stanie zidentyfikowa¢ zmiany rezultatow dzialania przedsigbiorstwa w czasie, jak
rowniez dokona¢ porownan z konkurentami. Takie podejScie zostato opisane przez
R. Desphanda, U. Jerley’a, F. Webstera [57] i S. Drewa [58]. W badaniach okreslono
pozycje, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo w stosunku do konkurencji, np. czy
w poréwnaniu z konkurencja przedsigbiorstwo: przynosi wigksze zyski, ma wigksze
udziaty w rynku, szybciej si¢ rozwija, odnosi wigksze sukcesy, ponosi mniejsze koszty.
Metoda ta zostata rozwinigta przez Autorke o elementy zwigzane z innowacyjnoscia [59].
Zestaw miernikow jest nastepujacy:

o
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w skali od 15 do 75, a wyniki dziatalnosci w skali od 6 do 30.
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Tab. 1. Statystki opisowe dla skupien

Wykr. $rednich kazd. skupienia

OoM

Rys. 1. Wykres $rednich kazdego skupienia

oP

Zmienne

WD

W porownaniu z konkurencja przedsigbiorstwo przynosi wigksze zyski;
W poréwnaniu z konkurencjg przedsigbiorstwo ma wicksze udziaty w rynku;
W poréwnaniu z konkurencjg przedsigbiorstwo szybciej si¢ rozwija;
W pordéwnaniu z konkurencja przedsigbiorstwo jest bardziej innowacyjne;
W poréwnaniu z konkurencjg przedsiebiorstwo odnosi wigksze sukcesy;
W poréwnaniu z konkurencjg przedsigbiorstwo ponosi mniejsze koszty.
Do weryfikacji roli zaufania w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa wykorzystano metode
k-§rednich. Do badania wykorzystano trzy zmienne, ktére opisuja orientacje menedzeréw
na kreowanie zaufania (OM), orientacj¢ przedsigbiorstwa na kreowanie zaufania (OP)
i wyniki dzialalnosci (WD). Badana zbiorowo$¢ podzielono na 3 skupienia. Wyniki
przedstawiono na rysunku 1. Wykres pokazuje, ze przedsi¢biorstwa o wyzszym poziomie
orientacji na zaufanie zaréwno menedzerow jak i catego przedsigbiorstwa osiagaja wyzsze
wyniki dziatalnos$ci. Orientacja menedzerow i przedsigbiorstwa na zaufanie byta mierzona

—©- Skupien. 1
—&- Skupien. 2
—o— Skupien. 3

Srednie Standardowe Wariancja
odchylenie

Skupien 1

oM 45,82 3,96 15,71
op 50,16 4,99 24,86
WD 19,30 4,48 20,04
Skupien 2

oM 53,73 3,49 12,20
opP 57,66 3,05 9,33
WD 20,43 2,96 8,75
Skupien 3

oM 60,09 4,15 17,20
op 64,78 3,97 15,78
WD 22,85 3,87 14,94
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Wedlug  zaprezentowanych  wynikow badan, najlepsze wyniki  osiagnely
przedsigbiorstwa zakwalifikowane do skupienia nr 3, $rednie do skupienia nr 2,
anajstabsze do skupienia nr 1. Do skupienia pierwszego zakwalifikowalo si¢ 90
przypadkéw, do skupienia drugiego 130 przypadkow a do skupienia trzeciego 66
przypadkow. Charakterystyke poszczegdlnych skupien przedstawiono w tabeli nr 1.

Wyniki badan sktaniaja do sformulowania kilku waznych wnioskow natury
teoretycznej. Badania potwierdzajg istnienie zwigzku pomigdzy orientacja przedsigbiorstwa
na kreowanie zaufania i orientacja menedzer6w na kreowanie zaufania a wynikami
dziatalno$ci. Zaufanie jest waznym zasobem przedsigbiorstwa i nie ma substytutow. Lepsze
wyniki osiggajg przedsigbiorstwa, w ktorych orientacja na zaufanie jest wyzsza, w dwoch
badanych kategoriach. Badania tez ujawnity mozliwo$ci uzupetnienia niedostatku zasobow
rzeczowych 1 finansowych dzigki zwigkszaniu zaufania, jako czynnika dajacego duze
szanse poprawy ich wynikow dziatalnosci.

5. Podsumowanie

Znaczenie zaufania dla sukcesu wspolczesnych organizacji jest niepodwazalne.
Dyskusji podlega jedynie stopien, w jakim zaufanie determinuje sukces organizacji.
Odpowiedz jest rozna w zaleznosci od formy organizacji oraz kultury, w ramach ktorej ona
funkcjonuje. Zaufanie nalezy rozpatrywaé, jako kapital tak samo wazny jak kapitat
finansowy czy kapital wiedzy. Bez tego kapitalu niemozliwe jest utrzymanie i rozwoj
przedsigbiorstw. Badania dowodzg, ze zaufanie, bedgc kluczowym elementem pomysinej
wspolpracy biznesowej, jest jednocze$nie dobrem rzadkim. O ile kapitat finansowy jest
dostgpny na rynku jako produkt i ma swoja okreslona ceneg, o tyle zaufanie nie jest
towarem, ktéorego wymiana na wolnym rynku jest technicznie mozliwa. Zaufanie jest
konieczne w obliczu duzej wieloznacznosci, niepewnosci, ztozonosci. Zapewnia poczucie
bezpieczenstwa jednostkom, pomaga dziata¢ i przetrwaé, pomaga rowniez podejmowac
ryzyko niezbedne dla przetrwania. Zaufanie jest bardzo istotne w procesie zarzadzania
zmianami, wzmacnia zdolno§¢ do zmian i wspiera radykalne zmiany. Zaufanie wptywa na
dzialania innowacyjne, wspomaga kreatywnos¢. Zaufanie umozliwia kontrolg wiedzy
ukrytej, niemozliwej do kontrolowania poprzez mechanizmy formalne ze wzgledu na jej
unikalno$¢ i maty stopien skodyfikowania. Zaufanie stymuluje takze procesy uczenia
poprzez generowanie wiezi spolecznych stanowigcych nieformalne kanaly komunikacji,
rozszerzanie zakresu postrzeganej odpowiedzialnosci czy powigkszanie obszaru
potencjalnych okazji do uczenia sig.

Wyniki badan zainspirowaly do postawienia kolejnych pytan badawczych: Jak dalece
zaufanie jest uzaleznione od cech poszczegdlnych osob, kultury organizacyjnej? Jak sig to
dzieje, ze zaufanie wygasa w konkretnej organizacji? Jak odbudowywaé zaufanie
w konkretnej organizacji? Warto tez sprawdzi¢, jakie sg relacje zaufania do emocji i jak
rozwija si¢ zaufanie w srodowisku zréznicowanym kulturowo.
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