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ZAUFANIE W RELACJACH RYNKOWYCH
NA WSPOLCZESNYM RYNKU

Niemal kazda transakcja handlowa
zawiera element zaufania.

. 1
Jego brak oznacza zacofanie gospodarcze

Streszczenie: Artykut jest przyczynkiem do dyskusji na temat roli i znaczenia zaufania
w dziataniach wspotczesnych organizacji. Zaprezentowano korzys$ci wynikajace ze zo-
rientowania firmy na zaufanie i gtéwne zasady, jakimi nalezy si¢ kierowac, starajac si¢
zbudowac¢ klimat zaufania w organizacji.

Slowa kluczowe: zaufanie, zarzadzanie zaufaniem, kryzys zaufania, orientacja na zaufanie.

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw wymusza-
ja potrzebg weryfikacji dotychczas stosowanych metod i koncepcji zarzadzania.
Kryzys gospodarczy, oprécz widocznych problemdw natury gospodarczej i spo-
tecznej, przejawia si¢ w trwatym, dos¢ gwattownym zatamaniu zaufania w rela-
cjach rynkowych. Deficyt zaufania pobudza do dyskusji nad rola oraz znacze-
niem zaufania w funkcjonowaniu wspolczesnych organizacji.

O sukcesie rynkowym wspolczesnych przedsigbiorstw decyduja coraz bar-
dziej kwestie spoteczne i etyczne, dlatego zaufanie oraz odpowiednie zarzadza-
nie zaufaniem w organizacji staja si¢ wyznacznikami nowoczesnego przedsie-

! Stowa Kennetha Arrowa (ur. 23 sierpnia 1921 r.), amerykanskiego ekonomisty, laureata nagrody

Nobla w dziedzinie ekonomii w 1972 r., ktéry przyczynit si¢ do rozwoju teorii wyboru spotecz-
nego i ekonomii dobrobytu.
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biorstwa. Organizacja oparta na zaufaniu, a takze wlasciwe zarzadzanie zaufaniem
w firmie, to odpowiedz na potrzeby doskonalenia funkcjonowania wspotczesnej
organizacji w coraz bardziej skomplikowanym otoczeniu. Relacje wewnatrz
organizacji, budowane na fundamencie zaufania, znajduja odzwierciedlenie w pro-
cesie tworzenia wartos$ci z klientem i dla klienta.

W zaprezentowanym artykule zaakcentowano przekonanie o waznosci i ak-
tualno$ci tematyki zaufania w relacjach rynkowych na wspoétczesnym rynku.
Celem jest wyjasnienie roli zaufania w praktyce zarzadzania oraz wskazanie
efektow ekonomicznych i spotecznych zaufania dla funkcjonowania organizacji.
Proces budowania zaufania w firmie wymaga wysokiej §wiadomosci, kompeten-
cji, statej uwagi oraz zaangazowania osob zarzadzajacych organizacja. W opra-
cowaniu przyjeto zatozenie, ze zaufanie jest fundamentem gospodarki rynkowe;,
a rachunek optacalno$ci zorientowania organizacji na zaufanie jest dla firmy jak
najbardziej korzystny.

1. Kryzys zaufania we wspoélczesnej gospodarce

Obecny w gospodarce kryzys generuje problemy w sferze spotecznej i w re-
lacjach podmiotow rynkowych. Wedlug Anatole’a Kaletsky’ego [2010] kryzys
wyznaczyl kolejng wielka transformacje kapitalizmu i zmienit relacje migdzy
panstwem a rynkiem. Jest to juz czwarta systemowa transformacja $wiatowego
kapitalizmu, poréwnywalna z wielkg inflacjg w latach 70. XX w., Wielkim Kry-
zysem w latach 30. XX w. i okresem geopolitycznej zawieruchy, ktorego kulmi-
nacja bylo zwyciestwo Wellingtona nad Napoleonem w 1815 r. Definiujaca
cechg kazdej transformacji systemowej byta zmiana w stosunkach migdzy pan-
stwem a rynkiem, zwtaszcza w fundamentalnej kwestii ekonomii polityczne;.
Obecny kryzys pokazal, ze zarowno panstwo, jak i rynki sg zawodne; zaden
z nich nie jest zwyci¢zca. Nalezy dazy¢ do syntezy polityki i ekonomii, gospo-
darki rynkowe nie moga dobrze funkcjonowaé bez kompetentnych oraz aktywnych
rzadow. Rzady i banki centralne powinny, zdaniem autora, aktywnie sterowac
cyklami koniunkturalnymi, wzig¢ na siebie odpowiedzialno§¢ za zarzadzanie
wzrostem gospodarczym i zatrudnieniem, oraz za utrzymanie stabilno$ci finan-
sowej. Rosngcy poziom politycznego zaangazowania w zarzadzanie ekonomicz-
ne i regulacje finansowg nie oznacza jednak wzrostu etatyzmu. Przecza temu
m.in. brak pieniedzy oraz funduszy panstwowych, trudny do utrzymania poziom
wydatkow publicznych, brak zaufania opinii publicznej do rynkow i do panstwa,
a takze to, ze panstwo w krajach wysoko rozwinietych nie jest juz w stanie za-
spokoi¢ potrzeb spoleczenstwa, zwigzanych ze stuzba zdrowia, edukacja i pla-
nowaniem emerytalnym.
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Wedlug W. Ortowskiego [2011, s. 14-15] kryzys w obecnej postaci polega
na trwatym oraz do$¢ gwaltownym zatamaniu zaufania: klientéw do bankow,
firm czy marek; pracownikow do pracodawcow; spoteczenstwa do polityki go-
spodarczej rzadu. Pod znakiem zapytania stoi rowniez poziom zaufania do rza-
déw i organizacji pozarzagdowych. Najwigksza ofiarg zalamania zaufania, we-
dhug W. Ortowskiego, jest wiara w paradygmat rozwoju oraz model gospodarki
okreslony przez konsensus waszyngtonski. Niski poziom ufnosci w spoteczen-
stwie przeklada si¢ na niski poziom kapitatu spolecznego, ktory z kolei warun-
kuje poziom dobrobytu i zdolnos$ci spotecznej do konkurowania.

M. Bojanczyk traktuje narastajacy kryzys zaufania jako konsekwencj¢ postaw,
ktore mozna nazwaé homo oeconomicus i réznych konsekwencji rozwoju rynku
kapitatowego. Silne zaburzenia w gospodarce $wiatowej w ostatnich latach spowo-
dowaly, iz powszechnej krytyce zaczgto poddawac rozne regulacje, opinie audyto-
réw, oceny agencji ratingowych, opinie doradcow inwestycyjnych itd. Reputacije
zaczely traci¢ nie tylko rézne przedsigbiorstwa, ale i panstwa oraz instytucje, ktére
mialy ogranicza¢ negatywne oddziatywanie rynku. Zawiodl rynek i panstwo, re-
prezentowane przez rdzne instytucje i regulacje [Bojanczyk, 2013, s. 7].

Reasumujac, zaufanie jest elementem zycia spotecznego oraz relacji gospo-
darczych. Jest potrzebne wspodtczesnym organizacjom, podobnie jak wiedza i inno-
wacje. Wspoélczesna gospodarka powinna opierac si¢ zarowno na wiedzy, jak tez
na zaufaniu. Bez minimalnego poziomu ufnosci przestaje normalnie dziala¢ mecha-
nizm rynkowy. Istnieje zalezno$¢ pomigdzy poziomem kapitatu spotecznego a dy-
namikg wzrostu gospodarczego [Sokolowski, 2015]. Zaufanie jest podstawa
gospodarki rynkowej, a firmy, ktére sobie ufajg — funkcjonuja tatwiej i sprawniej, co
powinno przetozy¢ si¢ na wzrost gospodarczy i poziom dobrobytu. W tym celu
zaleca si¢ utworzenie systemu budujagcego oraz wzmacniajacego zaufanie na
rynku, ztozonego z rzetelnego systemu informacji oraz odpowiednich, niezalez-
nych, niestronniczych instytucji, ktore powinny dziata¢ transparentnie. Podkre-
$la si¢ rowniez role i znaczenie instytucji nieformalnych, tj. wspotdziatania nie-
ktorych grup biznesu, samoorganizacji pewnych §rodowisk, tworzenia kodeksow
etyki, zbioru dobrych praktyk, systemow rozjemcow rozstrzygajacych spory.
Tym samym, w procesie budowania zaufania wazna jest wspolpraca pomiedzy
systemowymi i samorzagdowymi instytucjami [Raczko, 2015].

2. Zaufanie jako wartos¢
Zgodnie z powiedzeniem, lojalno$¢ mozna kupi¢ — zaufania juz nie. Trudno

znalez¢ precyzyjna definicje zaufania. Najcze$ciej jest wigzane z zyczliwoscia,
uczciwos$cia, otwarto$cia, wiarygodnos$cig i kompetencjami. Rozumiane jest jako
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dyspozycja, mentalny stosunek/przekonanie wobec drugiej strony. Zaufanie
oznacza, ze osobie lub instytucji mozna zawierzy¢, ze jej stowa oraz informacje
sg prawdziwe, ze ma umiejetnosci, kompetencje i potrafi je odpowiednio wyko-
rzysta¢. Bardzo trafnie istot¢ zaufania odzwierciedla definicja J. Penca [2011],
wedltug ktorego ,,zaufanie to wiara w to, Ze osoba, z ktorg wchodzimy w interak-
cje, posiada wlasciwe kwalifikacje, kompetencje i cechuje si¢ prawos$cig charak-
teru”. Obdarzanie kogo$ zaufaniem jest rownoznaczne z przeswiadczeniem, iz
druga strona akceptuje oraz podziela wyznawane przez nas poglady, system
norm i warto$ci, a ponadto, ze jej postawy, zachowania i podejmowane przez nig
dziatania beda dla nas korzystne. Wedlug definicji J. Wierzbinskiego [2009,
s. 26-27]. ,,Zaufanie to poddajace si¢ subtelnej ocenie prawdopodobienstwa
przekonanie, na podstawie ktorego jednostka A w konkretnej sytuacji zgadza si¢
na zaleznos$¢ od jednostki B — osoby, instytucji, przedmiotu itp., majac poczucie
wzglednego, okre§lonego prawdopodobienistwem bezpieczenstwa, mimo ze
negatywne konsekwencje sg mozliwe”.

Zaufanie jest czynnikiem niemierzalnym, trudnym do wyceny, ale kluczo-
wym w realiach wspolczesnego rynku i relacjach rynkowych. Zaufanie jest
oczekiwaniem tego, ze mozna polega¢ na drugiej stronie, ze druga strona do-
trzyma swoich zobowigzan w sposob przewidywalny i ze begdzie dziata¢ uczci-
wie. Wedhlug definicji Hosmera: ,,Zaufanie jest to zalezno$¢ osoby, grupy czy
firmy od dobrowolnie zaakceptowanego obowigzku w stosunku do drugiej oso-
by, grupy czy firmy — aby rozpoznaé oraz chroni¢ prawa i interesy zaangazowa-
nych we wspoélne przedsiewzigcie oraz wymiang ekonomiczng” [Paliszkiewicz,
2011a, za: Hosmer, 1995].

Uwzglednienie zaufania w dziataniach firmy, w jej wewngtrznych i zewng¢trz-
nych relacjach, to zarzadzanie zaufaniem lub zarzadzanie przez zaufanie. Budowa-
nie organizacji opartej na zaufaniu wymaga zaangazowania, wysokiej swiado-
mosci znaczenia zaufania dla dziatan firmy, a takze odpowiednich kompetencji
oraz statej uwagi kierownictwa. Zarzadzanie zaufaniem zwigzane jest ze zbio-
rem dziatan, majacych na celu budowe wilasnej wiarygodnosci firmy i ocene
wiarygodnosci drugiej strony dla konstruowania autentycznych, produktywnych
relacji na wielu plaszczyznach: pracownik — pracownik, pracownik — firma,
pracownik — przetozony, pracownik — zespot, firma — spoteczenstwo.

Budowanie klimatu zaufania w organizacji najogdlniej przyczynia si¢ do:
koordynacji organizacji, promowania pracy zespolowej, stworzenia warunkow
pracy atrakcyjnych dla pracownikoéw, motywowania do decyzji, wzrostu zaan-
gazowania pracownikéw, przygotowania do rozwigzywania sytuacji problemo-
wych, koncentracji na rozwijaniu mocnych stron i wdrazania zarzadzania wie-
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dza, wzrostu efektywnos$ci zespolow, poprawienia jakosci efektow pracy, po-
prawy satysfakcji klientéw oraz wzrostu konkurencyjnosci firmy na rynku
[Krawczyk-Brytka, 2012].

Zaufanie ksztaltuje si¢ na podstawie wzajemnego oddziatywania pigciu sit,
ktére mozna opisa¢ w postaci wymiarow: osobowosciowego, kalkulacyjnego,
instytucjonalnego, percepcyjnego i opartego na wiedzy [Paliszkiewicz, 2007].
Zaufanie kalkulacyjne to zaufanie oparte na kalkulacji kosztow i korzysci ptyng-
cych z relacji. Zaufanie opiera si¢ glownie na racjonalnym przekonaniu o opta-
calnosci danej relacji. Zaufanie osobowosciowe oparte jest na strukturze osobo-
wosci czlowieka. Zdolno§¢ do wczuwania si¢ w sytuacje innych, wrazliwosc,
odpowiedzialno$¢ i emocjonalna powsciagliwos¢ to cechy $wiadczace o duzej
sktonnosci do zaufania. Zaufanie instytucjonalne opiera si¢ na regulacjach for-
malnych. Polega na ksztaltowaniu poczucia bezpieczenstwa na podstawie za-
bezpieczen formalnych. Zaufanie percepcyjne to proces postrzegania zachowan
innych os6b, obserwacja wzajemnych zachowan, reakcji i sposobow postepowa-
nia. Zaufanie oparte na wiedzy to najbardziej trwala kategoria zaufania, wyma-
gajaca dos¢ dlugiego czasu inicjacji. Rozwija si¢ na podstawie zdobywanych
oraz gromadzonych doswiadczen, jest zwigzana z procesem uczenia sig.

Zaufanie mozna uzna¢ za zasad¢ organizacyjng, czyli sposob rozwigzywania
problemu wspoélzaleznosci oraz niepewnosci, pewien rodzaj heurystyki, ktora
umozliwia interpretowanie i reprezentowanie informacji, a takze kryterium
wyboru odpowiednich zachowan oraz rutyny w koordynowanych dziataniach
[Hejduk i in., 2009].

Na zaufanie mozna zapracowac tylko poprzez zachowanie, ktorym dowie-
dziemy, Ze jestesmy wiarygodni. Stephen M.R. Covey [2009]* wskazuje trzyna-
scie zachowan, ktore pomagajg budowac zaufanie [Chrzanowska, 2014]; sa to:
uczciwo$¢ 1 szezeros¢ w relacjach z innymi, okazywanie szacunku, bycie rzetel-
nym, naprawianie krzywdy, bycie lojalnym, niezaniedbywanie obowigzkow,
doskonalenie si¢, nieunikanie stawiania czota problemom, jezeli takie wystapia,
wyjasnianie wszelkich niedopowiedzen, precyzowanie oczekiwan, przyjmowa-
nie odpowiedzialnosci, dotrzymywanie zobowigzan i obdarzanie zaufaniem
tych, ktorzy na to zastuguja.

Zarzadzanie zaufaniem nie czyni biznesu automatycznie rentownym, ale
stwarza konieczne warunki dla jego rozwoju, atmosfere wspolpracy oraz kulture

2 Stephen M.R. Covey jest biznesmenem, wspotzatozycielem i prezesem Covey Link Worldwide
oraz Franklin Covey Global Speed of Trust Practice. Od ponad 20 lat wspotpracuje z najwigk-
szymi $wiatowymi korporacjami. Prowadzi szkolenia i wyktady, w ktérych podkresla znaczenie
zaufania w relacjach biznesowych. Autor m.in. Szybkosci zaufania [2009].
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respektowania praw innych. Zarzadzanie zaufaniem jest procesem cigglym,
opierajacym si¢ na kombinacji roznorodnej wiedzy z zakresu zarzadzania, teorii
organizacji i socjologii.

3. Znaczenie zaufania w dzialalnosci podmiotéw rynkowych

Dla nowoczesnego przedsigbiorstwa zorientowanie na zaufanie jest niezbedne.
Zaufanie wewnatrz firmy, czyli tzw. intraorganizacyjne, warunkuje i przektada
si¢ na zaufanie interorganizacyjne (kontrahentow do firmy), zaufanie klientow
do firmy, wzrost atrakcyjnosci firmy na rynku pracy oraz przycigganie nowych
pracownikéw. Tym samym, decyduje o efektywnosci dziatan firmy w warun-
kach rosngcej konkurencji i niepewnosci ze strony otoczenia.

Zaufanie jest stanem niewidocznym, nierozpoznawalnym wprost. Zaufanie
w firmie jest SciSle powigzane z tzw. kulturg zaufania, czyli systemem regut
(norm i warto$ci) regulujacych procesy obdarzania zaufaniem, odwzajemniania
zaufania, spelnienia oczekiwan itp. Te rozpowszechnione w spoteczenstwie
reguty nakazujg traktowaé zaufanie i wiarygodno$¢ jako wartosci, a ufnos¢ wo-
bec innych oraz wywigzywanie si¢ ze zobowigzan — jako normy wlasciwego
postepowania [Grudzewski i in., 2008].

Znaczenie zaufania dla sukcesu organizacji jest niepodwazalne. Jedna z sit,
ktéra przemawia za wzrostem jego roli w relacjach biznesowych, jest sita prze-
targowa wspotczesnego konsumenta oraz postepujagca demokratyzacja informa-
cji. Klienci majg coraz wigkszy dostep do informacji o produktach i ustugach,
wigcej mozliwosci wyboru, korzystajg z coraz bardziej zindywidualizowanej
komunikacji z firmami [Hejduk i in., 2009].

Empowerment to jedna z nowoczesnych strategii zarzadzania, ktora wyzwala
zwigkszona motywacje do dzialania na rzecz organizacji. Strategia ta wymaga
ksztaltowania klimatu organizacyjnego opartego na wzajemnym zaufaniu po-
migdzy wszystkimi szczeblami hierarchii [Krawczyk-Brytka, 2012]. Koncepcja
ta jest metoda budowania efektywnych, inteligentnych organizacji. W interpre-
tacji tej metody podkresla sie, ze jest to celowe dziatanie menedzerskie, shuzace
przekazaniu wtadzy, kontroli i autorytetu podwtadnym, ktére wymagaja od me-
nedzeréw intensywnego zaangazowania, po$wigcenia 1 zwracania uwagi na
szczegOly oraz ufnosci, ze pracownicy wykonujg swoje zadania na optymalnym
dla ich kompetencji poziomie.

Zaufanie ma swoja praktyczna, realng, ekonomiczng warto$¢. W praktyce
bycie pionierem w kwestii zaufania zapewnia firmie dodatkowe zrodto przewagi
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konkurencyjnej. Zaufanie jest elementem wzmacniajagcym zaangazowanie pra-
cownikow na rzecz realizacji celow organizacji. Na podstawie zaufania buduje-
my potencjal ludzki wspotczesnych organizacji. Zaufanie w pierwszej kolejnosci
wplywa na relacje migdzyludzkie w organizacji, a w rezultacie takze na jej funk-
cjonowanie. Zaangazowanie pracownikow to sita napedowa kazdej organizacji,
ktora chce osiggnac sukces. Dla zwickszenia zaangazowania pracownikow waz-
ne jest inwestowanie w nich.

Organizacje, ktore mysla perspektywicznie, ksztatlcag umiejetnosci pracow-
nikéw 1 zapewniajg im stale wsparcie w trzech podstawowych obszarach nie-
zbednych do wzmocnienia relacji; sg to: szczero$¢, wspotpraca i zaufanie. Nie-
zaleznie od rangi, jaka przypisujemy zaufaniu, trzeba jasno podkresli¢, ze nie
mozna ufa¢ kazdemu bezwarunkowo. Zadna skrajno$é nie jest wskazana czy
dobra — ani nadmierne zaufanie, ani jego zupetny brak (,,Ufajac kazdemu, spra-
wiamy, ze sami stajemy si¢ niegodni zaufania”).

W procesie budowania zaufania niezwykle wazna jest tzw. gotowo$¢ do zaufa-
nia, czyli otwarcie si¢ na zaufanie. W rozwazaniach na ten temat mowi si¢ o byciu
godnym zaufania (wiarygodno$ci) oraz o darze zaufania, ktory ofiarujemy dru-
giej osobie (udzielanie kredytu zaufania, ,,zaufanie to nie jest cos, co si¢ posiada —
to jest co$, czym si¢ obdarza™).

Niskie zaufanie w firmie wigze si¢ z wielkimi kosztami, powoduje spadek
szybkos$ci dzialania. Badania pokazuja, ze firmy z wysokim indeksem zaufania
majg lepsze wyniki niz firmy o niskim zaufaniu. Odbudowa zaufania bywa trud-
niejsza niz jego budowanie. Nie wystarcza slowa i deklaracje (,,Srebrnikami
mowy nie splacisz kredytu zaufania”; ,,Dwadziescia lat mozesz budowac¢ reputa-
cj¢, na ktorej zrujnowanie potrzeba zaledwie pigciu minut”; ,,Czlowiek moze
postapi¢ dziesi¢¢ razy Zle, potem raz dobrze i ludzie z powrotem przyjmuja go
do swoich serc. Ale jesli postapi odwrotnie: dziesie¢ razy dobrze, a potem raz
zle, nikt juz wigcej mu nie zaufa”).

Martin Seligman® zauwazyl, ze zaufanie jest skladnikiem szcze$cia. Pod
wzgledem ilosciowym przeklada si¢ na okre§lone efekty ekonomiczne, tj. szybkos¢
dziatania i koszty, natomiast pod wzgledem jako$ciowym — daje energi¢ i rado$¢
(4. energi¢ emocjonalna, kreatywna i organizacyjng).

Reasumujac, zaufanie daje poczucie bezpieczenstwa, jest kapitalem dla
przedsigbiorstwa, podobnie jak kapitat finansowy czy kapital wiedzy. Poprzez
generowanie wiezi spotecznych stymuluje procesy aktywizujace dziatalnosé

3 Psycholog amerykanski (ur. 12 sierpnia 1942 r.), tworca teorii wyuczonej bezradnosci, profesor
University of Pennsylvania, tworca pojgcia ,,psychologia pozytywna”, autor m.in. Optymizmu
mozna Sig nauczyc.
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organizacji i dziatalno$¢ w organizacji. Duzg rol¢ w budowaniu rynkowego za-
ufania odgrywaja programy budujace kulture zaufania [Sokotowski, 2015]. Misja
programu Rzetelna Firma jest promowanie etyki w biznesie oraz prezentowanie
opinii uczestnikow programu w waznych kwestiach gospodarczych. Program
wspiera firmy, gtéwnie z sektora matych i srednich przedsigbiorstw, w budowaniu
pozytywnego wizerunku i wiarygodnosci biznesowe;j*.

4. Istotnos¢ zaufania na podstawie badan empirycznych

Badania empiryczne’, ktorych celem byta analiza zaufania jako elementu
konstytuujacego wspotczesne przedsigbiorstwo zdolne do trwatej obecnosci na
rynku, pokazaly, ze dla 77% respondentow w budowaniu przedsigbiorstwa, be-
dacego trwatym liderem rynkowym, istotne lub bardzo istotne jest zaufanie oto-
czenia do firmy. Zaufanie wewnatrz organizacji jest istotne lub bardzo istotne
dla 80% respondentow. Ponad 75% respondentdw bylo zdania, Ze oba rodzaje
zaufania sg przynajmniej istotne w budowaniu pozycji trwatego lidera rynkowe-
g0. Autorzy badania podjeli réwniez probe okreslenia, w jakim stopniu koncep-
cja zarzadzania zaufaniem umozliwia realizowanie trwatej przewagi konkuren-
cyjnej, ktora jest wypadkowa roznych obszaréw oddzialywania zarzadzania
zaufaniem. Okazalo si¢, ze dla ponad 60% z nich zarzadzanie zaufaniem jest co
najmniej istotne dla uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej, za§ wicksza
cze$¢ respondentéw (ponad 70%) ocenia koncepcje zarzadzania zaufaniem jako
istotng dla budowania przewagi konkurencyjnej dowolnego przedsigbiorstwa.
Oceny znaczenia zaufania oraz koncepcji zarzadzania zaufaniem w przedsiebior-
stwie byly w badaniach porownywalne i wskazuja na ich istotno$¢ we wspotcze-
snym, konkurencyjnym i trwale obecnym na rynku przedsigbiorstwie.

Inne badania empiryczne miaty na celu wskazanie roli zaufania w dziatal-
nosci przedsigbiorstwa®. Pierwsza kategoria w modelu badawczym byta katego-
ria orientacji menedzera na kreowanie zaufania, co wynikato z zalozenia, ze

Kwestie zaufania w polskim biznesie i kapitatu spotecznego beda poruszane na VII Europej-
skim Kongresie Gospodarczym, ktory odbegdzie si¢ 20-22 kwietnia 2015 r. w Katowicach; sze-
rzej: www.eecpoland.eu (26.02.2015).

Badania zrealizowane w 2009 r. przez zesp6t autoréw: LK. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Soko-
towska, M. Wantuchowicz [2009] na prébie 70 polskich przedsigbiorstw dziatajacych w réznych
branzach.

Badania empiryczne przeprowadzone ws$rdd przedsigbiorstw wyréznionych w rankingu ,,Dia-
menty Forbesa” z 2008 r. Badania przeprowadzono w okresie od listopada 2010 r. do kwietnia
2011 r. wséréd kadry menedzerskiej. Uzyskano odpowiedzi od 286 przedsigbiorstw i 469 mene-
dzerow, ale do badan wykorzystano po jednej ankiecie z kazdego badanego przedsigbiorstwa.
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menedzer ma kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu orientacji catego przedsig-
biorstwa. Chodzilo o ujawnienie, czy menedzerowie maja sktonnos$¢ do zaufania
i czy zachowania liderow (np. dobra komunikacja z podwladnymi, uczciwosc¢
w zachowaniu, motywowanie, delegowanie wladzy, demonstrowanie troski) sa
w przedsiebiorstwach powszechne. Drugg kategoria w modelu badawczym byta
orientacja przedsigbiorstwa na tworzenie kultury opartej na zaufaniu (norma-
tywna pewno$¢ w przedsigbiorstwie, przejrzystos¢ organizacji, stabilno$¢ po-
rzadku spotecznego, integralno$¢ i autonomia cztonkéw organizacji). Kolejna,
trzecig kategorig byly informacje o wynikach dziatalnosci przedsigbiorstwa w sto-
sunku do konkurencji (tj. zyskach, udziale w rynku, szybkosci rozwoju, sukcesach,
kosztach, innowacyjnosci). Badania pokazaly, ze przedsicbiorstwa o wyzszym
poziomie orientacji na zaufanie, zarowno menedzerow, jak i calego przedsig-
biorstwa, osiagnety zdecydowanie wyzsze (lepsze) wyniki swojej dziatalnosci
[Paliszkiewicz, 2011b].

Badania przeprowadzone w$rod studentow miaty na celu poznanie ich opi-
nii i zarazem wiedzy na temat istotnosci zaufania w zarzadzaniu wspotczesnym
przedsigbiorstwem. Zdaniem studentow’ zaufanie wewnatrz organizacji oznacza
zaufanie pracownikow do kierownictwa (53%). Dla 32% studentéw zaufanie
wewnatrz organizacji wiaze si¢ zardbwno z zaufaniem pracownikdéw do kierownic-
twa, jak i z zaufaniem kierownictwa do pracownikoéw. Pozostali (tj. 15% ogotu
badanych) wskazali, ze zaufanie wewnatrz organizacji oznacza zaufanie kierow-
nictwa do pracownikow. Dla 40% studentéw zaufanie jest warto$cia istotng lub
bardzo istotng z punktu widzenia firmy i jej dzialalno$ci, natomiast dla 18%
studentow jest nieistotne. Dla pozostalych studentow (42%) zaufanie nie jest ani
istotne, ani nieistotne. Sposrod efektow klimatu zaufania w firmie (pytanie
otwarte) studenci wskazywali gléwnie efekty spoteczne, tj.: dobre stosunki mig-
dzy pracownikami (26%), satysfakcje z pracy (24%), dobre stosunki przelozo-
nych i podwtadnych (21%), wspoétprace miedzy pracownikami (19%), wspolne
rozwigzywanie problemow (17%), dzielenie si¢ pomystami (14%), poczucie
bezpieczenstwa (13%), utozsamienie si¢ z firma i jej celami (12%). Zaledwie
kilka procent (9%) dostrzeglo, ze zaufanie wewnatrz organizacji moze przetozy¢
si¢ na lepszy wynik finansowy czy ekonomiczny. W interpretacji pojecia zaufa-
nia w kontekscie dziatan rynkowych firmy studenci przede wszystkim wskazy-
wali na range i znaczenie zaufania klientow do firmy oraz potrzebg budowania
wiarygodnosci firmy (ponad 62%), co w efekcie powinno si¢ przetozy¢ na wzrost

7 Badania ankietowe na podstawie kwestionariusza sktadajacego si¢ z 5 pytan (zamknictych i otwar-
tych), zrealizowane w ramach przedmiotu Clienting, na wykladzie pt. ,,Lojalno$¢ klientow i jej
determinanty” (grudzien 2014).
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lojalnosci wobec firmy (marki, produktu itd.). Zaledwie 24% studentow dostrzegto
znaczenie i potrzeb¢ budowania zaufania wewnatrz firmy. Prawie 14% bada-
nych nie potrafito jednoznacznie okresli¢, ktory rodzaj zaufania jest z punktu
widzenia firmy i jej dziatalno$ci istotny, lub nie miato zdania na ten temat. Ba-
dania pokazaty stabe zorientowanie respondentéw w kwestii zaufania i jego roli.
Poziom wiedzy w tym zakresie na ogot warunkowany byt stopniem powigzania
z praktyka zawodowsa. Konfrontujac uzyskane w tym zakresie wyniki badan
z wynikami, ktore uzyskano w przedsi¢biorstwach, mozna wnioskowac, ze wie-
dza w zakresie zaufania i zorientowania organizacji na zaufanie, powinna zna-
lez¢ swoje trwate miejsce w programach nauczania w ramach wybranych
przedmiotow. W kontekscie podjetych rozwazan stwierdza sig, ze podejmowa-
nie problematyki zaufania w naukach o zarzadzaniu, to wazny element wspot-
czesnej wiedzy i wyksztatcenia ekonomicznego.

Podsumowanie

Deficyt zaufania pobudza do dyskusji nad rolg i znaczeniem zaufania w funk-
cjonowaniu wspotczesnych organizacji oraz podmiotow rynkowych. Obecnie, na
niski poziom zaufania rynkowego, oprocz uwarunkowan kryzysowych, rzutuja
niedostatki mechanizmu rynkowego. Odbudowanie zaufania na wspoétczesnym
rynku wydaje si¢ kluczem nie tylko do efektywnego rozwoju organizacji, ale
takze catej gospodarki i stawienia czota kryzysowi. Zaufanie powinno by¢ fun-
damentem gospodarki rynkowej, a jego budowanie lezy w gestii rzadu, politykow,
firm, sadéw, a takze odpowiednich instytucji, ktore powinny dyscyplinowaé
i sta¢ na strazy uczciwego prowadzenia biznesu.
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TRUST IN THE MARKET RELATIONS IN CONTEMPORARY MARKET

Summary: The article is a contribution to the discussion on the role and importance of
trust in the activity of modern organizations. Author presented the benefits of imple-
menting the company’s trust orientation and main principles that should be followed to
build a climate of trust in the organization.

Keywords: trust, trust management, the crisis of trust, company’s trust orientation.



