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Wstep

Zaufanie bywa rozumiane i definiowane na wiele réznych sposobdéw. Po-
twierdzajq to analizy kilkuset prac, ktdrych przedmiotem jest zaufanie, opraco-
wanych w takich dyscyplinach, jak: ekonomia, teoria organizacji i zarzadzania,
socjologia, nauki polityczne, psychologia. Zaufanie bywa w tych pracach rozu-
miane jako pewnos$¢, przekonanie lub zbiér przekonan czy tez nadzieja, wiara
w przyszle zachowania drugiej strony. Skfonno$¢ do ufania jest takze uwazana
za ceche osobowosci. W zwigzku z tym zaufanie jest traktowane w badaniach
roznych autoréw zaréwno jako zmienna sytuacyjna, jak i interpersonalna. Wie-
loé¢ i odmiennos$¢ definicji zaufania i modeli pomiarowych utrudnia wypraco-
wanie wspolnego pogladu na wyniki prac réznych autoréw, sprawiajac, ze ich
rezultaty sg trudno poréwnywalne. Autorzy sa jednak zgodni w kwestii zasad-
niczej, ze zaufanie jest niezbedne na wszystkich poziomach naszej egzystenciji:
psychologicznym, spotecznym, organizacyjnym czy w relacjach miedzy pod-
miotami.

Strona obdarzana zaufaniem bywa nie tylko czlowiek, ale takze organizacja,
firma, instytucja jako zaprojektowana i prowadzona przez ludzi. Zaufanie w re-
lacjach biznesowych redukuje niepewno$¢ towarzyszacg wzajemnym relacjom.
Opiera si¢ na subiektywnym, stopniowalnym prawdopodobienstwie wystapie-
nia zachowan i dzialan podejmowanych przez druga strone w okreslonej sytu-
acji. Stopien zaufania jest wiec kryterium decydujacym o wyborze dokonanym
sposrod wielu mozliwosci w dziatalno$ci gospodarczej. W sytuacji gdy nalezy
podja¢ dziatanie, mimo ryzyka, zaufanie staje si¢ podstawowq strategia radze-
nia sobie z niepewnoscia i niemoznosciag kontrolowania przysziosci. Zaufanie
jest wiara w okreslone dzialania czy wlasciwosci obiektu obdarzonego zaufa-
niem, ,zakladem podejmowanym na temat niepewnych, przysziych dziatan
innych ludzi” [Sztompka, 2007, s. 69]. Przyjecie zalozenia oznacza oczekiwania
i przekonania o czyms$ oraz wyrazenie przekonan poprzez dziatanie. Wedtug
cytowanego autora, cztowiek zamiast biernie wyczekiwac tego, co przyniesie
los, opiera sie na swoich przekonaniach o tym, w jakim stopniu mozna zaufac
drugiej stronie. W efekcie na bazie zaufania podejmuje dziatania niosace ze sobg
niepewne i niemozliwe do przewidzenia konsekwencje.

Znaczenie zaufania dla sukcesu organizacji jest bardzo istotne zaréwno
w perspektywie wewnatrz-, jak i zewnatrzorganizacyjnej. W dzisiejszych cza-
sach ,organizacje nie s3 budowane na sile, lecz na zaufaniu” [Drucker, 1999,
s. 65]. Raport People Make the Difference sporzadzony w latach osiemdziesigtych
XX wieku przez Instytut Personelu i Rozwoju w Minnesocie wskazuje, ze budo-
wanie zaufania jest znaczacym wyzwaniem dla wspotczesnych organizacji, po-
niewaz ,zbyt wiele jest organizacji, w ktdrych rozbieznos¢ miedzy tym, co sig
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mowi, a tym, co sig robi, staje sie przyczyna cynizmu pracownikéw oraz stano-
wi dowdd na istnienie niekonsekwencji w mysleniu kierownictwa” [Armstrong,
2009, s. 175].

Od podejmowanych na bazie zaufania decyzji uzaleznione sg rezultaty, jakie
osiagaja jednostki i organizacje w swoich dziataniach. Zaufanie wewnatrz orga-
nizacji generuje szereg pozytywnych dla organizacji efektow, takze takich, kto-
re sprzyjaja tworzeniu nowych rozwiazan i wprowadzaniu innowacji. Stymuluje
tez wspdtprace, dzielenie si¢ wiedza oraz kreowanie wiedzy [Holste, Fields, 2010].
Wplywa na stosunek pracownika do pracy, powodujac wieksze w nig zaanga-
zowanie i przywigzanie do organizacji [Cropanzano, Mitchell, 2005; Chang i in.,
2015]. Zaufanie redukuje takze koszty transakcyjne, szczegdlnie koszty transak-
cyjne ex post, czyli koszty monitorowania i egzekwowania ustalen, co wydaje si¢
by¢ istotne zwlaszcza w procesie implementacji innowacji.

Przytoczone argumenty wskazujg, iz prowadzenie badan nad problematy-
ka zaufania w celu poznania jego determinant, dynamiki rozwoju i powigzan
z innowacyjnoscia przedsigbiorstw jest celowe i zasadne, zwtaszcza ze mozna
wskazad szereg obszardw, ktore nie doczekaly sie jeszcze wystarczajacej eksplo-
racji. Po pierwsze wplyw zaufania na innowacyjnos¢ nie zostat jeszcze w pelni
udokumentowany empirycznie. Jak dotad badania dotyczytly gtéwnie wptywu
zaufania wertykalnego (w relacjach przetozony-podwladny) na postawy i za-
chowania pracownikéw [Dirks, Ferrin, 2002; Vidotto i in., 2008]. Stosunkowo
niewiele opracowan poswigcono kwestii wplywu zaufania instytucjonalnego
na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa. Z kolei o wplywie zaufania horyzontalne-
go na innowacyjnos¢ mozna gléwnie wnioskowac na podstawie wplywu zaufa-
nia na determinanty innowacyjnosci, takie jak: efektywna wspétpraca, transfer
i kreowanie wiedzy. Interesujacym zagadnieniem jest takze mechanizm i dy-
namika wptywu zaufania na rozwdj orientacji innowacyjnej przedsiebiorstwa,
a w konsekwencji innowacyjnos¢. Zdaniem autorek organizacja innowacyjna
to taka, ktdéra integruje pracownikéw wokot wspdlnych wartosci zorientowa-
nych na innowacje, stwarza warunki do zglaszania i wdrazania innowacji, jest
oparta na zaufaniu, stale uczaca sie, a takze pozyskujaca wiedze z otoczenia. Jak
wskazuje wielu autoréw, istotnym elementem wspierania innowacyjnosci jest
tzw. klimat innowacyjny [Barnard, 1997, Kalling, 2007, Lawson, Samson, 2001;
Matzler i in., 2010], ktéry dostarcza pracownikom ram do podejmowania istot-
nych decyzji, np. dotyczacych poziomu zaangazowania w prace, zasadnosci po-
dejmowania ryzyka czy wykazywania zachowan innowacyjnych.

Wskazane luki poznawcze sklonily do sformulowania nastepujacej tezy
glownej: zaufanie organizacyjne (kazdy z jego rodzajéw) ma istotny wplyw na
innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa przez kreowanie klimatu organizacyjnego.
Z tezy glownej wynikaja, poddane weryfikacji empirycznej, nastepujace hipo-
tezy szczegdtowe:

1. Zaufanie instytucjonalne pozytywnie wptywa na klimat innowacyjny.

2. Zaufanie wertykalne pozytywnie wptywa na klimat innowacyjny.

3. Zaufanie horyzontalne pozytywnie wplywa na klimat innowacyjny.

Hipotezy te zostaly zweryfikowane na podstawie badania o charakterze
ilo$ciowym przeprowadzonego w grupie 1769 respondentéw. Badanie zostalo
wzbogacone materialem o charakterze jako$ciowym pochodzacym z wywia-
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déw zogniskowanych. Zwigzek miedzy klimatem innowacyjnym a innowacyj-
noscig nie zostal poddany weryfikacji empirycznej w niniejszych badaniach.
Skoncentrowano sie bowiem na weryfikacji pierwszego, mniej oczywistego
cztonu wskazanej zaleznosci, obejmujacej wplyw poszczegdlnych rodzajow za-
ufania na klimat innowacyjny. Mozna jednak wskaza¢, iz wérod badaczy zajmu-
jacych sie innowacyjnoscig istnieje zgodnosc¢ co do tego, ze wartosci kulturowe
i klimat innowacyjny pozytywnie wplywaja na innowacyjnos$¢ przedsigbior-
stwa [Ahmed, 1998; Brown, Eisenhardt, 1997; Martins, Terblanche, 2003; Matzler
iin,, 2010; Steiber, Aldange, 2013]. Oczywiscie zalezno$¢ ta wymaga jednak dal-
szych poglebionych badan, szczegdlnie w krajowych o$rodkach naukowych.

W rozdziale 1 ,Istota i znaczenie zaufania” zaprezentowano wyniki ba-
dan wskazujace, iz Polska jest krajem o niskim poziomie zaufania spotecznego,
co moze generowac¢ negatywne skutki dla innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw. Przedstawiono definicje i rodzaje zaufania oraz nurty badan nad za-
ufaniem. Wskazano takze na trudnosci definicyjne zwiazane z badaniem
i pomiarem zaufania. W nastepnej kolejnosci skupiono si¢ na specyfice, rodza-
jach i wymiarach zaufania organizacyjnego, podsumowujac rozwazania pre-
zentacja modelu wskazujacego opisane relacje. W rozdziale zaprezentowano
takze prawidlowosci procesow rozwoju i budowania zaufania w organizacji
oraz problematyke zwigzkow miedzy zaufaniem, brakiem zaufania a nieufnos-
cia. W ostatniej cze$ci rozdziatu wskazano na niebezpieczenistwa erozji zaufa-
nia i zaproponowano dzialania, ktdre moga jej zapobiegac.

W rozdziale 2 ,,Zaufanie a innowacyjnos¢” przedstawiono istote i pojecie in-
nowacyjnosci, wskazujac na typologie innowacji oraz standardy pomiaru osiag-
nig¢ innowacyjnych przedsigbiorstwa. W dalszej czesci rozdziatu skupiono sie
na pozamaterialnych determinantach innowacyjnosci, w szczegdlnosci wiedzy
o postawach oraz kompetencjach pracownikow. Podkreélono takze znaczenie
zachet plynacych z wnetrza organizacji do powstawania innowacji i zdefinio-
wano przedsiebiorstwo innowacyjne. Kolejna czes¢ rozdziatu zostata poswie-
cona rozwazaniom na temat kultury i klimatu innowacyjnego w kontekscie
ich oddziatywania na postawy i zachowania pracownikéw. Przedstawiono
typy i wymiary kultur wspierajacych innowacyjnos¢ oraz zdefiniowano poje-
cie klimatu zaufania. W koncowej czesci rozdziatu starano si¢ udokumentowac
wplyw poszczegolnych rodzajéw zaufania (horyzontalnego, wertykalnego i in-
stytucjonalnego) na innowacyjnos¢ organizacji.

Rozdzial 3 ,Wplyw zaufania organizacyjnego na innowacyjnos$¢ przed-
sigbiorstw na podstawie badan empirycznych” zostal w znacznej czesci po-
$wiecony prezentacji uzyskanych wynikéw badan empirycznych ilosciowych,
a takze jakosciowych. Na wstepie zaprezentowano przyjeta metodyke badania.
W kolejnych cze$ciach rozdziatu przedstawiono poréwnanie poziomoéw trzech
analizowanych rodzajéw zaufania w badanej populacji. Wskazano na réznice
w pomiarze zaufania respondentow ze wzgledu na cechy spoteczno-demogra-
ficzne. Zaprezentowano wyodrebnione wymiary poszczegodlnych rodzajow za-
ufania oraz okreslono, ktdre z nich w najwigkszym stopniu decydujg o poziomie
danego rodzaju zaufania. W koricowej cze$ci rozdziatu zaprezentowano czyn-
niki klimatu innowacyjnego i wskazano, ktére z wymiaréw poszczegdlnych ro-
dzajow zaufania maja na niego najwigkszy wptyw.
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Rozdzial 4 ,,Zarzadzanie oparte na zaufaniu — droga do poprawy innowacyj-
nosci. Zasady, narzedzia, bariery” stanowi podsumowanie uzyskanych rezulta-
téw. Wskazano w nim przede wszystkim na aspekty poszczegoélnych rodzajow
zaufania majgce potencjal stymulowania innowacyjnosci przez wywieranie
wplywu na klimat innowacyjny. Nastepnie zaprezentowano model zarzadza-
nia zaufaniem wspierajacy innowacyjno$¢ oraz wskazowki i zalecenia stuzace
budowaniu zaufania i zarzagdzaniu nim. Dokonano takze identyfikacji barier in-
nowacyjnosci i przeprowadzono rozwazania na temat optymalnego poziomu
zaufania w organizacji. W zakoniczeniu wskazano osiggniecia monografii i kie-
runki dalszych badan.

Ksiazka jest kierowana do szerokiego grona odbiorcow. Moze si¢ okazac
przydatna dla studentéw, doktorantow kierunkéw spolecznych i ekonomicz-
nych, praktykéw — przedsigbiorcow, menedzerdw, specjalistdw personalnych,
a takze badaczy poszukujacych inspiracji do dalszych badan.
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1. Istota 1 znaczenie zaufania

Rosnace znaczenie zaufania w $wiecie biznesu zwigzane jest z jego udoku-
mentowanym wplywem na wiele aspektow dziatalnosci organizacyjnej. Wyni-
ka rowniez z koniecznosci swiadomego budowania w organizacjach srodowiska
pracy opartego na zaufaniu oraz zaufania w relacjach zewnetrznych. Wysoki
poziom zaufania jest cennym zasobem organizacyjnym i moze stanowi¢ zrodio
przewagi konkurencyjne;j.

1.1. Rola zaufania we wspolczesnej gospodarce — Polska
na tle innych krajow

Poziom zaufania wydaje si¢ by¢ dobrym predykatorem rozwoju gospodar-
czego. W spoteczenstwach, ktdére cechujg sie wysokim zaufaniem spotecznym,
przewazaja postawy optymistyczne, ktére ograniczajg koncentrowanie si¢ na
ryzyku, a intensyfikuja koncentrowanie si¢ na mozliwosciach. F. Fukuyama
[1997] twierdzi, ze brak zaufania powoduje, iz ludzie przestajg wierzy¢ w sens
dzialania zespotowego, staja si¢ aspoteczni. Brak zaufania moze wiec ograni-
cza¢ horyzonty, sprzyja¢ postawom spiskowym, korupcji, niszczy¢ postawy
obywatelskie, nasila¢ autorytaryzm.

I tak na przyktad przyjmuje sig, ze ruchy na rynkach finansowych s cze-
$ciowo odzwierciedleniem ludzkiego nastawienia, emocji oraz opinii. Ry-
nek pnie si¢ w gore, gdy przewaza pozytywne nastawienie, natomiast spadki
sq obserwowane, gdy wiekszos$¢ uczestnikéw rynku jest nastawiona nega-
tywnie. Dlatego poziom zaufania, czyli oczekiwania czy tez przekonania co
do tego, w jaki sposdb zachowajq si¢ partnerzy interakcji, moze wyznaczac
W pewnym stopniu rozwoj zaréwno gospodarczy, jak i spoteczny. Wedtug Fu-
kuyamy [1997] dobrobyt danego kraju oraz jego zdolnos¢ do konkurowania
uzaleznione sa od poziomu kultury zaufania w danym spoleczenistwie. Au-
tor ten podkresla takze korelacje zaufania z efektywnoscig gospodarcza — ze
wzgledu na to, ze zwigeksza ono ludzka skltonnos¢ do ryzyka i produktywnej
spotecznej wymiany. Rosnace mozliwo$ci wyboru i coraz wigksze trudnosci
z podjeciem racjonalnej decyzji sprawiaja, ze znaczenie zaufania stale rosnie.
Zaufanie staje sie wiec wskazowka utatwiajaca oceng i wybor sposrod réznych
mozliwosci [Sztompka, 2007]. Te mozliwosci moga dotyczy¢ osobistych wybo-
row, produktéw, ustugodawcow, ale rowniez budowania wiezi miedzyludz-
kich. Jak stwierdzit R.M. Morgan, zaufanie i zaangazowanie sg esencjonalnym
elementem kreowania relacji [Morgan, 2000]. Przede wszystkim zaufanie jest
podstawa rozwoju otwartej komunikacji i dialogu, sprzyja wspotpracy pomie-
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dzy ludzmi, grupami i organizacjami, a w konsekwencji osiaganiu wspolnych
celow [Ashleigh, Nandhakumar, 1998]. Dzigki wspotpracy opartej na zaufaniu
mozliwe jest pobudzanie kreatywnosci, generowanie innowacyjnych rozwia-
zan, ale réwniez skuteczne wdrazanie innowacji. Zaufanie bowiem wzmacnia
jeden z podstawowych warunkéw innowacyjnosci — proces tworzenia i roz-
przestrzeniania wiedzy [Loon Hoe, 2007].

Polska jest krajem o niskim poziomie zaufania spotecznego. Z miedzynaro-
dowych poréwnan wynika, ze zajmuje pod tym wzgledem jedno z ostatnich
miejsc wérdd krajow europejskich. Jedynie 23% badanych Polakéw twierdzi, ze
wiegkszosci ludzi mozna zaufaé, podczas gdy w Danii i Szwecji takg opinie wy-
raza prawie 70% badanych [http:/pliki.innowacyjnosc.gpw.pl/Kapital...]. Dla
poréwnania w Stanach Zjednoczonych 43,5% badanych w 2006 roku deklaro-
walo zaufanie do ludzi [Gittell, Carter, 2007]. Na rysunku 1.1 zaprezentowano
roznice w zakresie poziomu zaufania miedzy Polska a Europa.

Na rysunku 1.2 przedstawiono odpowiedzi badanych dotyczace intencji
przypisywanych innym. Wyniki te dopetniajg obrazu Polakow, ktérzy dekla-
rujag w tym obszarze nizszy poziom zaufania w pozytywne intencje innych niz
badani w innych krajach Europy. Wskazuja, ze w porownaniu ze srednia euro-
pejska Polacy nieco czesciej sadza, iz wigkszo$¢ ludzi prébuje ich wykorzystac,
oraz rzadziej spodziewaja si¢ uzyskania pomocy od innych, niz deklaruja to po-
zostali Europejczycy.

Jak wynika z rysunku 1.3, poziom zaufania w Polsce w latach 2004-2010
stopniowo wzrastal. Ostatnio jednak notuje si¢ jego zdecydowany spadek. We-
dtug badania Edelman Trust Barometer z 2014 roku Polacy deklarujg najniz-
szy poziom zaufania wérod ogoétu badanych spoteczenstw. W 2013 roku po raz
pierwszy Polska znalazta si¢ w grupie panstw o najnizszym poziomie zaufania
do rzadu, biznesu, organizacji non-profit i mediéw. Byto to miejsce 19 na 26 po-
zycji. W 2013 roku Polska zajeta ostatnie miejsce w rankingu za takimi kraja-
mi, jak Turcja, Hiszpania, Irlandia i Rosja. Obnizeniu ulegto znaczaco zaufanie
do wszystkich instytucji — rzadu, biznesu, organizacji pozarzadowych (NGO)
i mediow co najmniej o 10 punktéw w poréwnaniu z poziomem z poprzednie-
go roku. Po stopniowym wzroscie zaufania do instytucji rzadowych (do 30%),
w 2013 roku poziom ten spadi do 19%.

Spore zdziwienie wywotatl znaczacy spadek zaufania do organizacji poza-
rzadowych (do 47%), ktére do tej pory cieszyly sie wzglednie stabilnym pozio-
mem zaufania.

Cykliczny wzrost poziomu zaufania do biznesu w latach 2011-2013 w roku
2013 obnizyt sie z 56% do 45%. Po raz trzeci z rzedu spadt tez poziom deklaro-
wanego zaufania do mediéw. W 2011 roku wynosit on 53%, w 2013 roku 30%.
Badania z 2014 roku pokazaty, ze ogolnie mamy w Polsce problem z zaufaniem
do jakiejkolwiek instytucji.

W badaniu Edelman Trust Barometer 2014 zidentyfikowano cztery czyn-
niki, od ktorych zalezy zaufanie do biznesu. Sg to: sektor, typ przedsigbior-
stwa, styl przywodztwa (Chief Executive Officer — CEO) oraz kraj pochodzenia.
Ogotem w badanych krajach branza technologiczna (79%) i motoryzacyjna
(70%) ponownie okazaty si¢ globalnie najbardziej godnymi zaufania sekto-
rami.
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania European Social Survey.
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania European Social Survey.
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Rysunek 1.3.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania European Social Survey. I

Poziom zaufania do poszczegdlnych branz w Polsce wyglada podobnie
jak w innych krajach: najwyzszy poziom osiggnety branze technologiczna
i produkcji elektroniki konsumenckiej (65%, spadek o 3 punkty w poréw-
naniu z zeszla edycja). Kolejne miejsca zajely: branza motoryzacyjna (64%,
wzrost o 2 punkty) oraz przemyst piwowarski i spirytusowy (56%, spadek
o 8 punktéw). Najwiekszy wzrost zaufania odnotowala branza chemiczna
(55%, wzrost o 5 punktéw).

Najmniejszym zaufaniem w skali $wiatowej cieszg sie¢ banki (51%). Wyni-
ki badania pokazujg, ze najwigkszy problem z reputacja ma branza farmaceu-
tyczna, ktéra walczy o odbudowanie wiarygodnosci — odnotowuje ona w 2014
roku najwiekszy spadek zaufania, bo az o 11%. Ostatnie miejsce w zestawie-
niu zaufania do branz zajely, podobnie jak w roku poprzednim, media, ktére
stale traca w oczach respondentow. Stwierdzono o 8% mniejsze zaufanie do tej
branzy. W Polsce, w przeciwienstwie do innych krajéow Unii Europejskiej, coraz
nizszym zaufaniem ciesza si¢ media tradycyjne. Wyzszym poziomem zaufania
Polacy darza wyszukiwarki internetowe niz media tradycyjne.

Firmy rodzinne ciesza si¢ najwigkszym zaufaniem zaréwno w Polsce (68%), jak
i globalnie. Na drugim miejscu znajdujg si¢ mate i $rednie przedsigbiorstwa
(58%). Trzecie miejsce pod wzgledem deklarowanego zaufania, w odréznieniu
od wynikéw na swiecie, zajmuja w naszym kraju korporacje miedzynarodowe
(56%). Raport wskazuje, ze zaufanie do prezeséw firm w skali $wiatowej ustabi-
lizowato sie. Nadal jednak pozostaje bardzo niskie (na siddmej pozycji z osmiu),
wyprzedzajac tylko urzednikdw rzadowych (36%). Warto jednak zaznaczy¢, ze
wzrosto, z rekordowo niskiego w 2009 roku (31%) do 43% w 2014 roku.

Prezentowany raport wskazuje takze inne ciekawe tendencje. Okazuje sig, ze
wyniki finansowe i reputacja najlepszego miejsca pracy tracg nieco na znacze-
niu (w 2008 roku 76%, w 2014 roku 36% odpowiedzi) na rzecz zaangazowania
i prowadzenia biznesu w sposob etyczny z poszanowaniem praw interesariu-
szy, takich jak: dobre traktowanie pracownikow (59%), stuchanie klientéw (59%)
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i wykazywanie si¢ etycznymi, przejrzystymi praktykami (56%), a takze podej-
mowanie odpowiedzialnych dziatan w celu rozwiazania problemu lub kryzy-
su. Jednak badani w tych aspektach widza tez najwiekszy rozdzwiek miedzy
potrzeba wprowadzania takich dziatan a ich faktyczna realizacja. W kontekscie
komunikacji wyniki te mogg nasuwac wniosek, ze w celu wzmacniania zaufa-
nia do firmy nalezy wigkszy nacisk polozy¢ wlasnie na te aspekty aktywnosci
organizacji. Wniosek ten potwierdzajg analizy mozliwosci zwigkszenia wiary-
godnosci prezesow (wlasnej jak i swoich firm) poprzez dzialania komunikacyj-
ne, takie jak: klarowna, przejrzysta komunikacja (82%), mdowienie prawdy, bez
wzgledu na to jak bardzo jest nieprzyjemna (81%) oraz utrzymywanie regular-
nych kontaktéw z pracownikami (80%). Badania z 2014 roku informuja takze
o innych dziataniach stuzacych poprawie zaufania do firm, takich jak: zagwa-
rantowanie kontroli jako$ci produktéw (86%), ochrona danych klientéw (85%)
i przestrzeganie praw pracowniczych (85%).

Z kolei badanie ankietowe przeprowadzone w Polsce na przetomie 2014
i 2015 roku na reprezentatywnej probie 1115 polskich przedsigbiorstw ze
wszystkich sektoréw gospodarki potwierdzito niski poziom zaufania w rela-
cjach miedzy firmami, ale réwniez wyraznie pokazato konsekwencje takiego
stanu rzeczy. I tak, 471% przedsigbiorcoéw deklaruje, ze czes$¢ transakcji nie do-
chodzi do skutku, poniewaz nie ma zaufania do potencjalnych kontrahentdow,
271% idzie o krok dalej i w ogodle zamyka si¢ na wspdtprace ze sprawdzony-
mi klientami, z kolei 35,2% przedsiebiorcow twierdzi, ze wiele transakcji nie
dochodzi do skutku, poniewaz sg traktowani przez innych jako niesprawdze-
ni czy nierozpoznawalni. Gdyby odnies¢ te wskazniki do wszystkich dziataja-
cych w Polsce firm, to wartos¢ niezawartych transakcji waha si¢ od 145 do 215
miliardow zlotych, co stanowi réwnowartos¢ 10% polskiego PKB z 2014 roku.
Jednoczesnie ankietowani zostali zapytani, czy gdyby podjeli dodatkowe dzia-
fania podnoszace ich wiarygodnos¢, wplynetoby to na wzrost sprzedazy? Po-
proszono ich tez o oszacowanie jej wartosci. Te transakcje zostaty wyliczone na
66,3 miliarda zlotych, czyli 3% PKB. Lacznie, w najbardziej pesymistycznym
wariancie, w 2014 roku polska gospodarka stracita 281 miliardéw ztotych wia-
$nie przez deficyt zaufania [http://www2 krd.pl/Centrum-prasowe/Informacje-
-prasowe/2015/...].

Wyniki badan Edelman Trust Barometer z 2014 roku wskazuja takze na ko-
nieczno$¢ budowania tzw. public engagement, definiowanego jako otwarta
i ciaggta komunikacja miedzy zainteresowanymi podmiotami, ktdre starajg sie
budowac zaufanie i osiaga¢ konsensus poprzez dialog, partnerstwo i konstruk-
tywne dziatania spoteczne [http://www.edelman.com/insights/intellectual-pro-
perty/2014...].

Pracownicy stanowia nie tylko zasob strategiczny wspodiczesnych przed-
sigbiorstw, ale i stajg sie glownym zrddlem kreowania warto$ci. Sa w stanie
tworzy¢ wartos¢ dodang dla przedsiebiorstwa, pod warunkiem ze zostang im
stworzone sprzyjajace warunki, np. nie beda odczuwali obaw w zwigzku z dzie-
leniem si¢ wiedzg, nie beda obawiali si¢ zmian i chetnie bedg w tych zmianach
uczestniczyli, a nawet je inicjowali. Taka sytuacja moze mie¢ miejsce jedynie
w srodowisku pracy, w ktérym panuje wysoki stopien zaufania. Stad ogromne
znaczenie budowania relacji opartych na zaufaniu wewnatrz organizacji.

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2kfk_ebook

16 1. Istota i znaczenie zaufania

Firma konsultingowa Great Place to Work Institute Inc. prowadzi od 1980
roku badania i doradztwo w zakresie zarzadzania na catym $wiecie. Jako je-
den z elementéw w badaniu analizowany jest poziom zaufania miedzy pracow-
nikami a kierownictwem. Ciekawa inicjatywaq jest takze ranking najlepszych
miejsc pracy przygotowywany przez te organizacje. Cytowane badania wska-
ZUja, ze najwyzej ocenione w rankingach firmy uzyskuja wynik trzy razy lepszy
niz érednia rynkowa, a takze cztery razy wigkszy zwrot z inwestycji, i osiagaja
0 50% mniejszy wskaznik rotacji. Wyniki te potwierdzaja role ,,czynnikéw miegk-
kich”, takze zaufania, w kreowaniu wynikéw przedsigbiorstw. Niestety barierg
dostepu do udziatu w takich badaniach jest niedostatek srodkéow finansowych,
w rezultacie czego jedynie niektore przedsigbiorstwa moga sobie pozwoli¢ na
udzial w konkursie. Ponadto prezentowane badanie nie uwzglednia aspektow
zaufania do wspotpracownikéw i do firmy jako instytucji, a wydaje sig, ze te
aspekty sa takze bardzo istotne w procesie tworzenia i wprowadzania innowa-
cji [www.najlepszemiejscapracy.pl].

Wysoki poziom zaufania zacheca czlonkéw spolecznosci do pozytyw-
nych zachowan przynoszacych korzysci nie tylko ufajacym, ale catemu spote-
czenstwu. Dowodem na to sa wyniki badania European Social Survey (ESS)
w 2010 roku, w ktérym uczestniczylo ponad 49 tys. respondentéw z calej Eu-
ropy. Okazuje sig, ze istnieje silna korelacja miedzy sklonnoscig do zaufania
a przekonaniem, ze ludzie sg uczciwi, staraja si¢ by¢ pomocni, wzajemnie si¢
szanuja, a w konsekwencji angazuja si¢ w dzialalnos¢ organizacji charytatyw-
nych (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Korelacja migdzy sklonnoscig do zaufania a opiniami o innych

Wyszczegolnienie Wskaznik korelacji

Wiekszos¢ 0séb prébuje wykorzystac innych -0,588
W wiekszosci ludzie sa pomocni 0,517
Uwazam, ze ludzie w najblizszym sasiedztwie 0,192

pomagaja sobie nawzajem
Ludzie traktuja mnie z szacunkiem 0,166
Mam czas, zeby robic rzeczy, ktére naprawde 0,104

chce robic
Jestem zaangazowany w prace na rzecz organi- 0,135

zacji dobroczynnych lub charytatywnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania European Social Survey.

Sktonnos¢ do ufania innym jest rdwniez zwigzana z pozytywnymi prze-
konaniami dotyczacymi wlasnej osoby. Osoby takie deklarujg bowiem wyso-
ka sprawczo$¢, tzn. ze niezle radza sobie z waznymi problemami w zyciu, ale
rowniez sa otwarci na otoczenie i dzigki temu otrzymujg pomoc i wsparcie od
0s0b z najblizszego kregu. Sa one réwniez optymistycznie nastawione do swojej
przysztosci, rzadziej popadaja w stany depresyjne i poczucie smutku, odczuwa-
ja samotnos¢, a czesciej ciesza si¢ zyciem. Ponadto w wiekszym stopniu wyka-
zuja ched uczenia si¢ nowych rzeczy (tab. 1.2).
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Tabela 1.2. Korelacja miedzy sktonnoscig do zaufania a przekonaniami na
temat wlasnej osoby

Wyszczegolnienie Wskaznik korelacji
Radze sobie z waznymi problemami w zyciu 0,211
Doceniam swoje otoczenie 0,107
Otrzymuje pomoc i wsparcie od osob, z ktérymi 0,134
jestem blisko
Czuje si¢ przygnebiony -0,175
Czuje sie samotny -0,134
Jestem zadowolony z zycia 0,139
Czuje smutek -0,162
Czuje sie spokojny 0,126
Ucze si¢ nowych rzeczy 0,137

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania European Social Survey.

Wszystkie te postawy i przekonania, bedace silnie powigzane z zaufa-
niem, sa oczekiwane wsrod pracownikéw, zwtaszcza tych odpowiedzialnych
za inicjowanie i wdrazanie innowacji w przedsigbiorstwach. Osoby takie z ra-
cji uwewnetrznionych przekonan sg bardziej towarzyskie, szybciej pozyskuja
wspolpracownikow, tatwiej sie komunikuja, chetniej pomagaja innym. To do-
daje im pewnosci siebie i poczucia sprawstwa, a w potaczeniu z otwartoscig na
nowa wiedze gotowosci do podejmowania ryzykownych, ale innowacyjnych
przedsiewzigd.

1.2. Pojecie zaufania i jego pomiar
1.2.1. Definicje zaufania

W konteks$cie rosngcego poczucia niepewnosci, wynikajacego ze zwiegk-
szajacej sie zlozonosci systemdédw instytucjonalnych, organizacyjnych, tech-
nicznych, zaufanie staje si¢ istotnym warunkiem wspotistnienia w kazdej
spotecznosci. Poczucie niepewnosci towarzyszace wszelkiej aktywnosci czto-
wieka jest obecnie tak duze, ze powstato okreslenie ,homo timidus” [Jamka,
Nowy paradygmat...], czyli osoby, ktéra odczuwa zagrozenie i traktuje bezpie-
czenstwo jako kryterium stratyfikacyjne we wspotczesnych spoteczenstwach.
Niepewnos¢ narastajgca wraz z rosngcymi mozliwosciami wyboru i coraz
wiekszymi trudnosciami z podjeciem racjonalnej decyzji sprawiaja, ze zaufa-
nie staje si¢ niezbedne w codziennym funkcjonowaniu. Zaufanie staje si¢ wiec
wskazowka utatwiajaca ocene i wybor sposrdd réznych mozliwosci [Sztomp-
ka, 2007]. Na wzrost znaczenia zaufania wptywa takze zwiekszajaca sie spe-
cjalizacja rdl, funkcji i zawoddéw w skali mikro, ale rowniez w skali makro
czy globalnej, co powoduje, ze wspolpraca staje si¢ koniecznoscia, ale zarazem
zrédtem niepewnosci [Sobocinska, 2009].
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Pojecie zaufania jest $ciSle zwigzane z szersza tematyka kapitatu spoteczne-
go. R.D. Putnam podkreséla, ze zaufanie jest jego podstawowym skladnikiem,
a definiujac kapitat spoteczny, wskazuje, Ze sa to takie cechy spoteczenistwa, jak
zaufanie, normy i powiazania, ktére moga zwigkszy¢ sprawnos¢, ,ulatwiajac
skoordynowane dziatania” (Putnam, 1995, s. 258). Niskie zaufanie lub jego brak
jest istotng barierg nie tylko w relacjach interpersonalnych, ale przede wszyst-
kim w relacjach biznesowych.

W dzisiejszych czasach na wartos¢ firm w przewazajacej mierze skiadajg
sie czynniki niematerialne oparte na zaufaniu (reputacja, goodwill), tzw. kapitat
wiarygodnosci, ufnosci [Sztompka, 2007; Grudzewski i in., 2009]. Wzrost zna-
czenia zaufania w relacjach biznesowych jest réwniez zwigzany z coraz wigk-
szym dostepem do informacji o produktach i ustugach, wieksza mozliwoscig
wyboru, szybsza i tarisza komunikacja z firmami konkurencyjnymi. Poszerza-
jaca sie gama dostepnych mozliwosci oraz konieczno$¢ wyboru optymalnego
rozwiazania wymagaja zawierzenia drugiej stronie [Blomqvist, 1997]. Zaufanie
dzigki swoim wiasnosciom moze kreowad stalg przewage konkurencyjng w or-
ganizacjach, zwlaszcza opartych na wiedzy [Barney, Hansen, 1994; Ciancutti,
Steding, 2001]. To relacyjne podejécie w zarzadzaniu organizacja jeszcze bar-
dziej wiaze si¢ ze wzrostem znaczenia zaufania, ktore jest uwazane za istotny
komponent rowniez organizacyjnego kapitalu spotecznego [Leana, van Buren,
1999; Atkinson, Butcher, 2003].

Wielos¢ obszaréw badawczych zajmujacych sie zaufaniem sprawia, ze au-
torzy postuguja sie tym pojeciem dos¢ swobodnie, majac na mysli rézne zna-
czenia tego stowa. Zaufaniem mozna si¢ zajmowac¢ zaréwno w skali makro
(np. zaufanie systemowe), mikro (zaufanie organizacyjne), jak i w wymiarze
jednostkowym [Bigley, Pearce 1998] (rys. 1.4). W konsekwencji w literaturze
mamy do czynienia z brakiem precyzji w definiowaniu tego pojecia [Mayer
iin,, 1995; Atkinson, Butcher, 2003]. Trudnosci w zdefiniowaniu zaufania wy-
nikaja rowniez z faktu, ze miedzy zaufaniem na réznych poziomach funk-
cjonowania osob/podmiotéw istnieje zaleznos¢ przyczynowo-skutkowa badz,
jak twierdzi Sztompka [2007], mozna mowic o stopniowo rozszerzajacych sie
koncentrycznych kregach zaufania: od najbardziej konkretnych relacji mie-
dzyosobowych do bardziej abstrakcyjnego odniesienia wobec struktur i in-
stytucji spotecznych, lub odwrotnie. Zaufanie do firmy z czasem moze si¢
bowiem rozcigga¢ na zatrudnionego tam menedzera, a wysoka sktonnos¢ do
ufania innym bedzie skutkowa¢ wyzszym zaufaniem do instytucji czy rél
spotecznych.

Zaufanie jest wiec zréznicowanym konstruktem (construct) obejmujacym za-
ufanie na poziomie makroekonomicznym, zaufanie miedzy organizacjami oraz
wewnatrz organizacji. Na najwyzszym poziomie — makroekonomicznym - za-
ufanie wplywa na wskazniki w skali makro, tj. wzrost gospodarczy [Fukuyama,
1997; Knack, Keefer, 1997; Zak, Knack, 2001; Beugelsdijk i in., 2004], poziom do-
chodow i wskaznik ich nieréwnosci [Slemrod, Katuscak, 2002], stabilnos¢ demo-
kratyczng [Inglehart, 1999], dziatania rzadu [Putnam, 1995; La Porta i in., 1997,
Knack, 2002] czy poziom przestepczosci [Rosenfeld i in., 2001]. Wptyw zaufania
na sytuacje makroekonomiczng byt réwniez analizowany w Polsce. M. Sztau-
dynger [2004] stwierdzil, ze w latach 1992-2001 negatywny kapitat spoteczny
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(mierzony liczbg przestepstw) spowodowat spadek wydajnosci (PKB per capita)
i inwestycji w polskiej gospodarce.

Rysunek 1.4.
Rodzaje
[ Badania nad zaufaniem ] zaufania
' A
h 2 L
[ Perspektywa makroekonomiczna ] [ Perspektywa mikroekonomiczna ]

Produktywnos¢ Kapitat spoteczn Zaufanie
gospodarek apttat spoleczny systemowe

| ' l

Zaufanie do Zaufanie Zaufanie
technologii organizacyjne miedzyludzkie

Zaufanie online

v L 4

Zaufanie Zaufanie
wewnatrzorganizacyjne miedzyorganizacyjne

| |
! '

Zaufanie Zaufanie Osobowosciowa
interpersonalne instytucjonalne sktonnos¢ do zaufania

Zaufanie Zaufanie
horyzontalne wertykalne

| Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Kenning, 2008].

Na poziomie mikroekonomicznym oraz w literaturze z zakresu zarzadzania
uwaga koncentruje si¢ na:

= zaufaniu interorganizacyjnym [Davenport, Prusak, 2000; Bell i in., 2002],
m.in. zaufaniu w kanatach marketingowych, fancuchu dostaw czy sieciach or-
ganizacji [Doney, Cannon, 1997; Razzaque i in., 2003; Rocks i in., 2005];

®  zaufaniu intraorganizacyjnym: interpersonalnym w stosunku do
wspotpracownikéw, tzw. zaufaniu horyzontalnym [Holton, 2001], pomiedzy
przetozonymi a podwtadnymi, tzw. zaufaniu wertykalnym [Dirks, Ferrin, 2002;
Korsgaard i in., 2002] oraz zaufaniu do organizacji [McKnight i in., 1998; Shoc-
kley-Zalabak i in., 2000; Ellonen i in., 2008; Vanhala i in., 2011].

W ostatnim czasie widoczny jest wyrazny trend w badaniach nad zaufaniem
do technologii zaréowno w $rodowisku wewnatrzorganizacyjnym, jak i na ze-
wnatrz organizacji [Kenning, 2008].
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