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Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcje zarzadzania zaufaniem, skupiono si¢ na
orientacji  przedsicbiorstw na  kreowanie zaufania. Opisano wyniki badan
przeprowadzonych ws$rdd najlepszych przedsigbiorstw z terenu wojewodztwa
mazowieckiego. Badania wykazaty, ze w tej sferze szczegdlnie przedsiebiorstwa $rednie i
duze maja jeszcze wiele do nadrobienia. Zaufanie w gospodarce opartej na wiedzy jest
waznym czynnikiem wplywajacym na sukces kazdej organizacji.

Stowa kluczowe: Zarzadzanie zaufaniem, kultura organizacyjna, transfer wiedzy

1. Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy wzrosto znaczenie zaufania, jako dobra rzadkiego i
niezwykle cennego w zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Zaufanie staje si¢ w takich
warunkach niezbednym zasobem wplywajagcym na poziom transferu wiedzy migdzy
jednostkami 1 organizacjami, a takze aktywem niematerialnym przedsigbiorstwa
generujacym wartos¢

Praktycy czgsto postrzegajg zaufanie, jako kluczowy czynnik sukcesu [1, 2]. Zaufanie
wplywa na inwestowanie, marketing relacyjny, komunikacj¢ migdzykulturowa, uczenie si¢
i koszty transakcyjne [3]. Obecnie prowadzi si¢ wiele badan dotyczacych zaufania
organizacyjnego, ktére koncentrujg si¢ na: zaufaniu pomig¢dzy pracownikami [4, 5],
zaufaniu pomiedzy pracownikami a ich bezpos$rednim zwierzchnikiem [4, 6, 7, 8] lub na
zaufaniu organizacyjnym [9, 10, 11].

Celem artykulu jest pokazanie poziomu orientacji przedsigbiorstw na zaufanie w
gospodarce opartej na wiedzy na przykladzie badan przeprowadzonych w
przedsigbiorstwach z terenu wojewodztwa mazowieckiego. Artykut przygotowany zostal w
ramach realizacji projektu badawczego zatytulowanego ,,Orientacja na zaufanie a wyniki
ekonomiczne przedsiebiorstw” nr. N N115 549238 finansowanego przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

2. Pojecie zaufania w teorii zarzgdzania

Zaufanie odgrywa wazng role w teoriach zarzadzania. St. R.C. Mayer, J.H. Davis, D.F.
Schoorman [12] okres$lajg zaufanie, jako chg¢é ufajacego do bycia zaleznym od dziatan innej
osoby, oparta na oczekiwaniu, ze powiernik zachowa si¢ istotnie z punktu widzenia
ufajacego niezaleznie od mozliwo$ci monitorowania lub kontrolowania powiernika. A.
Zaheer, B. McEvily, V. Perrone [13] definiuja zaufanie jako oczekiwanie, ze na partnerze
mozna polegac, ze dotrzyma swoich zobowiazan w sposob przewidywalny oraz, ze bgdzie
dziatal uczciwie w obliczu réznych mozliwosci. Wedlug S.P. Robbinsa [14] zaufanie to
pozytywne oczekiwanie, ze nikt — stowem, czynem lub decyzja nie begdzie dziatal
przeciwko nam. I.LK. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz [15]
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charakteryzujg zaufanie, jako ukierunkowang relacj¢ miedzy dwiema jednostkami, majaca
znamiona ryzyka, z ktorych jedna zwana jest ufajagcym A, a druga powiernikiem B. Wedhug
tych autorow zrodlem zaufania moga byé: znajomos¢ wynikta z powtarzalnosci pewnych
interakcji miedzy stronami, kalkulacja begdaca subiektywnym oszacowaniem przewagi
korzysci nad ewentualnymi kosztami, wartoSci wyznawane przez B zwigkszajace
pozytywne przekonanie o jego uczciwosci i dobrej woli. Wedlug M. Bugdola [16]
»zaufanie pojmuje si¢, jako gldwna warto$¢ organizacyjna, ktorej osigganie wymaga
silnych podstaw etycznych, a w praktyce zarzadzania wyznacza warto$ci operacyjne.
Wartos¢ ta wptywa na wyniki ekonomiczne i powinna by¢ przedmiotem trwatych pragnien
i dziatan. Zaufanie jest przekonaniem, ze podejmowane dzialania doprowadza do
osiggniecia wyznaczonych celow i uzyskania korzysci przez wszystkich interesariuszy.” A.
Kozminski [17] zaufanie postrzega, jako podstawowe uwarunkowanie przewagi
konkurencyjnej, zmniejszajace koszty kontroli, pociggajace za sobg tolerancjg, ktora jest
warunkiem innowacyjnosci i samodzielnego dziatania. Wedlug autorki zaufanie to wiara,
ze druga strona:

nie bedzie dziatata przeciwko nam,

—  bedzie dziatala w sposob, ktory jest dla nas korzystny,

—  bedzie wiarygodna,

—  bedzie zachowywata si¢ w sposob przewidywalny i zgodny z powszechnie

przyjetymi normami.

Zaufanie jest istotnym elementem w funkcjonowaniu organizacji, a szczegélnie w
utrzymaniu przewagi konkurencyjnej, pracy zespolowej i rozwijaniu stosunkow
mie¢dzyludzkich, przywodztwie, wyznaczaniu celd6w, negocjacjach =z partnerami
handlowymi. Dzigki zaufaniu organizacja moze szybko reagowac na zmiany w ztozonym i
turbulentnym otoczeniu, gdyz pozwala na redukcje formalizacji dziatan. Zaufanie jest
istotne dla efektywnego dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa obecnie i w przysztosci.

3. Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu

Kultura organizacyjna przejawia si¢ w zachowaniach, sposobach wydawania polecen,
metodach organizowania pracy, technikach sprawowania wiladzy, gustach i strojach [18].
Wedhig G. Hofstede [19] kultura organizacyjna jest zbiorowym programowaniem pamigci,
ktére odroznia cztonkéw jednej organizacji od innej. Istnieje wiele definicji pojecia kultury
organizacyjnej. Wedlug R. Desphandé i F.E. Webstera [20] kultura organizacyjna to
pewien wzér podzielanych wartosci i wierzen, ktdora pomaga jednostkom zrozumiec
funkcjonowanie w organizacji i wyznacza ich normy zachowan. Kultur¢ organizacyjna
mozna zdefiniowa¢ jako zestaw przyjetych rél i norm, ktdre sugeruja preferowane
rozwigzania do pojawiajacych si¢ problemow i sytuacji tworzonych przez cztonkow
organizacji [21].

W ostatnich latach zainteresowanie kulturg organizacyjna oparta na zaufaniu wzrosto,
wielu badaczy zajmowato si¢ problemami, definicji, wymiaréw i modeli organizacyjnego
zaufania, prowadzac badania w r6znych organizacjach. Na przyktad B.A. Wech [22] i R.B.
Steward [23] badali relacj¢ pomigdzy interakcjami lider — pracownik a organizacyjnym
zaufaniem i wywnioskowali, ze Srodowisko zaufania w organizacji jest podstawa do
tworzenia wysokiej jakos$ci relacji lider-pracownik. W swoich badaniach S.W. Lester i H.H.
Brower [24] oraz E.E. Joseph i B.E. Winston [25] uzyskali wyniki sugerujace, ze
srodowisko zaufania jest podstawa uzyskania efektywnego przywoédztwa. S.J. Conn [26], J.
Kickul, L.K. Gundry, M. Posig [27] i A.P. Hubbell, M.R. Assad [28] badali relacje
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pomigdzy zaufaniem i organizacyjng sprawiedliwo$ciag i potwierdzili wzajemne relacje
mi¢dzy tymi elementami. R.W. Perry, L.D. Mankin [29], T. Gillis [30], W.J. Driscoll [31]
udowodnili, ze organizacyjne zaufanie jest waznym czynnikiem w ksztaltowaniu
satysfakcji z pracy. Kiedy ludzie sobie ufaja to moga wigcej zaoferowaé organizacji [32]
wyzsza efektywno$¢ i innowacyjnos¢ [33]. N. Ferres, J. Connel, A. Travaglione [34] i R.H.
Chenhall, L.K. Smith [35] potwierdzili wazno$¢ organizacyjnego zaufania w procesie
reorganizacji i wprowadzaniu zmian strategicznych w organizacji. Ich badania dowodza, ze
zaufanie w organizacji ulatwia osiaganie celow indywidualnych i organizacyjnych, rozwdj
innowacji, dzielenie si¢ wiedza i prowadzi do efektywnej komunikacji i wspétudziatu w
rozwigzywaniu problemow.

P. Broomiley i L.L. Cummings [36] proponuja opis zaufania organizacyjnego w
kategoriach wiary wsrdéd czionkéw grupy, ze inni lub inne grupy beda a) doktadad
wszelkich staran, aby zachowywac si¢ zgodnie z zobowigzaniami, b) sg uczciwi w trakcie
negocjacji poprzedzajacych te zobowigzania c) nie wykorzystuja okazji do zdobycia
przewagi nad innymi, kiedy nadarzy si¢ okazja.

Pracownicy tworza wlasng kulturg zaufania. CzgSciowo odzwierciedla ona uniwersalne
sposoby realizowania wszystkich zadan w organizacji, ale w duzym stopniu wynika to z
wplywu kultury organizacji, w ramach ktoérej funkcjonuje dany zespoét. Kultura zaufania
jest waznym czynnikiem ksztaltujacym skuteczno$é i styl dziatania pracownikéw. Poprzez
kulture zaufania nalezy rozumie¢ ,rozpowszechnione w spoleczenstwie reguly, ktore
nakazuja traktowac zaufanie i wiarygodno$¢ jako wartosci, a ufno$¢ wobec innych i
wywiazywanie si¢ ze zobowigzan jako normy wilasciwego postgpowania. Kultura zaufania
cechuje si¢ dwiema zasadami [37]:

— nalezy ufa¢ innym, dopoki nie okaze si¢, ze sa niewiarygodni,
— nalezy spelia¢ oczekiwania innych, wynikajace z okazanego nam zaufania,
dopdki nie okaze si¢, ze zaufanie byto pozorowane.

Kultura zaufania jest wzmacniana wraz ze wzrostem aktow zaufania potwierdzonych
pozytywnymi wynikami. Kultura wptywa nie tylko na sposéb, w jaki jednostki zachowuja
sig, ale rowniez na to, jak interpretujg zachowania innych [38].

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze odpowiednio rozwijana kultura organizacyjna
oparta na zaufaniu begdzie pozytywnie wptywacé na rozwoj organizacji Zaufanie obecnie
odgrywa ogromna role, dajgc pracownikom poczucie bezpieczenstwa w stale zmieniajacym
si¢ otoczeniu. Kluczowa role w tworzeniu kultury zaufania odgrywaja postawy, normy i
zachowania podzielane przez kadr¢ kierownicza, ktora powinna na pierwszym miejscu
stawia¢ zawsze cztowieka i wykorzystanie jego mozliwos$ci i umiejetnosci.

4. Orientacja przedsi¢biorstw na zaufanie

Badanie przeprowadzone zostalo wsrdd przedsigbiorstw wyrdznionych w rankingu
,Diamenty Forbesa” w 2008 roku. Ranking przygotowany zostat przez wywiadowni¢ Dun
& Bradstreet Polska, ktora zgromadzita dane o podmiotach, ktére zlozyly w terminie
raporty do KRS w 2008 roku. Kryteria spetnity 3533 firmy z catej Polski, z czego 632
przedsiebiorstwa z wojewodztwa mazowieckiego. Badania przeprowadzone zostaly w tym
wojewodztwie, poniewaz (wedlug Rocznika Statystycznego Wojewodztw 2008) jest to
najwigksze wojewodztwo, z najwigksza liczba mieszkancow, znajduje si¢ w nim najwigcej
podmiotow gospodarczych, sa najwigksze nakltady na inwestycje oraz na dziatalnosé
badawczo-rozwojowa w stosunku do innych wojewodztw w Polsce.

Badania dotyczace orientacji na zaufanie przeprowadzone zostaly przy pomocy
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kwestionariuszy ankietowych skierowanych do kadry menedzerskiej z 632 przedsigbiorstw.
Badanie przeprowadzono od listopada 2010 do kwietnia 2011. W wyniku procesu zbierania
materiatow (wykorzystano poczte, poczte internetowa, wywiady osobiste i telefoniczne)
uzyskano 469 wypetnionych kwestionariuszy od kadry kierowniczej w badaniu wzigto
udziat 286 przedsigbiorstw. Zwrotno$¢ kwestionariuszy ankietowych wedlug liczby
przedsigbiorstw to 45,25%.

W badaniu wziglty udzial przedsigbiorstwa z réznych branz, ktoérych przychody w
Rankingu Forbsa podzielone zostaly na trzy grupy od 5 do 50 mln PLN, od 50 do 200 mln
PLN i powyzej 200 mln PLN. Najwigcej przedsi¢cbiorstw, ktdre odpowiedziaty na ankiety
62,24% posiadato w 2007 roku przychody od 5 do 50 min PLN. Druga grupe 24,82%
stanowity przedsigbiorstwa o przychodach od 50 do 200 min PLN, a trzecia 12,94%
przedsigbiorstwa o dochodach powyzej 200 min. W probie objetej badaniem byto 44,78%
menedzerow najwyzszego szczebla, 43,28% menedzerow $redniego szczebla i 11,94%
menedzerdw najnizszego szczebla. W badanej grupie, menedzerowie posiadajacy
wyksztatcenie wyzsze stanowili 84,22%, a $rednie 15,78%.

Na podstawie przegladu literatury utworzono zestawienie miernikdw zwigzanych z
tworzeniem kultury opartej na zaufaniu w przedsicbiorstwach. Wykorzystano w nim
nastepujace mierniki:

— W Pana/i firmie panuje atmosfera szczerej wspotpracy;

—  Pracownicy w Pana/i firmie maja jasne i wyrazne oczekiwania dotyczace

rezultatow 1 celow;

—  Ludzie w Pana/i firmie ch¢tnie dzielg si¢ wiedza;

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

btedy, ktore popehili;

—  Ludzie w Pana/i firmie unikajg plotek i uczestnictwa w nieuczciwej krytyce

innych oso6b;

—  Ludzie w Pana/i firmie che¢tnie uczestnicza w szkoleniach;

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

kierownictwa z pracownikami;

—  Praca w Pana/i firmie jest stabilna;

— W Pana/i firmie s3 jasno okre$lone kryteria awansu na kazdym stanowisku;

— W Pana/i firmie ocena pracownikoéw jest sprawiedliwa;

— W Pana/i firmie panujg dobre stosunki migdzy pracownikami;

— W Pana/i firmie wszyscy pracownicy sg traktowani sprawiedliwie;

—  Pana/i firma dba o interesy pracownikow;

— W Pana/i firmie preferuje si¢ prace zespotowa;

—  Pana/i firma chce, aby pracownicy wiedzieli, dlaczego takie a nie inne decyzje sa

podejmowane.

Respondenci odpowiadali w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie si¢ nie
zgadzam a 5 zdecydowanie si¢ zgadzam. W pierwszej fazie badan zsumowano
poszczegolne odpowiedzi dla 15 miernikdéw (tworzac zmienng OP — poziom orientacji
przedsigbiorstwa na kreowanie zaufania). Obliczenia dotyczace poziomu orientacji
przedsigbiorstwa na kreowanie zaufania (OP) przedstawiono na rysunku 1.
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Podsumowanie: Zmienna OP
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Rys. 1 Rozktad warto$ci wskaznika orientacji przedsigbiorstwa na kreowanie zaufanie
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Przecietny poziom orientacji przedsi¢gbiorstwa na kreowanie zaufania w badanej grupie
menedzerow, wyniost 55,93. Najnizsza warto§¢ odnotowana w zbiorze danych to 25, a
najwyzsza 75. Rozklad wartosci wskaznika mierzacego poziom orientacji na zaufanie,
charakteryzowat si¢ umiarkowang asymetria ujemna -0,618, co wskazuje na nieznaczng
przewage przedsigbiorstw, ktorych poziom orientacji na zaufanie ksztattowat si¢ powyzej
sredniej. Przedsicbiorstwa, ktdre charakteryzowaly si¢ orientacja na zaufanie ponizej
sredniej stanowity 48,19%, a powyzej 51,81%. Rdznicowanie orientacji przedsigbiorstw na
zaufanie wedtug wybranych cech przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Sredni poziom orientacji przedsiebiorstwa na zaufanie

Cechy klasyfikujace Sredni poziom OM

Przychody powyzej 200 min PLN 55,21
Przychody od 50-200 mln PLN 54,84
Przychody od 5 do 50 min PLN 56,67
Najwyzszy szczebel zarzadzania 57,38
Sredni szczebel zarzadzania 55,18
Najnizszy szczebel zarzadzania 53,25
Wyksztalcenie wyzsze 55,74
Wyksztalcenie $rednie 56,84

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Przedstawione w tabeli 1. wyniki wskazuja na pewne prawidlowosci w ksztattowaniu
orientacji przedsigbiorstwa na kreowanie zaufania w zalezno$ci od wybranych cech. Na
przyktad $redni poziom orientacji na kreowanie zaufania w przedsigbiorstwie ksztaltowatl
si¢ powyzej Sredniej w przedsigbiorstwach o przychodach od 5 do 50 mln PLN, w
przedsiebiorstwach o przychodach powyzej 50 min ksztattowal si¢ ponizej $rednie;.
Menedzerowie z najwyzszego szczebla zarzadzania maja najwyzsza $wiadomosc
kreowania w przedsiebiorstwie kultury opartej na zaufaniu, ich odpowiedzi byly powyzej
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sredniej. Nastepne w kolejnosci znajduja si¢ odpowiedzi menedzerow sredniego szczebla,
ale sa one juz ponizej $redniej i najmniejsza $wiadomo$¢ jest wsrod menedzerow
najnizszego szczebla. Menedzerowie z wyksztalceniem $rednim wyzej oceniajg poziom
orientacji przedsigbiorstwa na kreowanie zaufania, niz menedzerowie z wyksztalceniem
WYZSZym.

Z przeprowadzonych badan mozna wywnioskowaé, ze w mniejszych
przedsigbiorstwach (przychody ponizej 50 mln zt) tatwiej jest o zaufanie, poniewaz ludzie
majg szans¢ si¢ poznaé. W opinii menedzeréw najwyzszego szczebla, sredni poziom
orientacji na zaufanie w przedsicbiorstwach jest wyzszy. Menedzerowie tego szczebla
czesto starajg si¢ przedstawi¢ organizacj¢ w jak najlepszym $wietle na zewnatrz i rzadziej
maja do czynienia z problemami szeregowych pracownikoéw. Osoby z wyksztalceniem
wyzszym postrzegaja orientacje na kreowanie zaufanie w przedsigbiorstwie wyzej niz
menedzerowie z wyksztatceniem §rednim.

5. Whnioski

Wyniki badan pokazaly, ze nawet w najlepszych polskich przedsi¢biorstwach jest
jeszcze wiele do zrobienia w aspekcie podniesienia poziomu zaufania. Uzyskane wyniki
mogg zachgcaé kierownikéw przedsicbiorstw do nasladowania sposobow zarzadzania
zaufaniem w najlepszych przedsicbiorstwach, a takze do budowania wlasnej
niepowtarzalnej strategii zarzadzania zaufaniem. W przysztosci warto by przeprowadzi¢
analizy dotyczace wplywu zaufania na zaangazowanie, lojalnos¢, zarzadzanie zmiana,
zarzadzanie konfliktem czy efektywnos$¢ w polskich przedsigbiorstwach.

Wyniki badan zainspirowaty do postawienia kolejnych pytan badawczych: Jak dalece
zaufanie jest uzaleznione od kultury organizacyjnej lub od cech menedzeréw pracujacych w
danej organizacji? Jak budowaé odbudowywaé zaufanie w organizacjach? Warto tez
sprawdzic¢, jak rozwija si¢ zaufanie w srodowisku zréznicowanym kulturowo.
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