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Whprowadzenie

becnie przedsiebiorstwa funkcjonujg w wa-
runkach wysokiej konkurencji oraz coraz
wiekszych wymagan konsumenta. Pocigga
to za soba zmiany w wielu obszarach. Po pierwsze co-
raz czeSciej ich sukcees jest pochodng wiedzy pracow-
nikéw i motywacji do jej uciele$niania w postaci kon-
kretnych produktéw. Relacje pracownik-pracodaw-
ca stajg sie coraz mniej hierarchiczne i kontrolowa-
ne. Bardziej przypominajg partnerskg wymiane,
ktorg usprawnia wzajemne zaufanie. Szczegllnie tam
gdzie stopien zaprogramowania zadar oraz mierzal-
nosé wynikow jest ograniczona [4]. W takich przypad-
kach nie ma sztywno ustalonych sposobéw postepo-
wania. Wiele jest sytuacji wieloznacznych, kiedy sto-
sowanie kontroli wynikéw 1 kontroli proceséw jest
mocno ograniczone (rysunek 1),

Stopien zaprogramowania

wysoki niski
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= g oraz Kontrola wynikéw
= Kontrola wynikow (np. dla sprzedawcy)
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Rys. 1. Mechanizmy kontroli w zaleznoéci
od warunkéw

Zrédlo: T. K. DAS, B.-S. TENG, Trust, Control and Risk in
Strategic Alliances: An Integrated Framework, ,Organization
Studies”, 22/2, 2001, s. 260.

Jednocze$nie coraz wiecej przedsigbiorstw sy-
gnalizuje problemy z brakiem zaufania lub zbyt ni-
skim zaufaniem. Dowodzi tego miedzy innymi dyna-
micznie rozwijajacy sie rynek ustug detektywistycz-
nych. Na przyktad w Niemczech wzroslo zapotrzebo-
wanie na tego typu uslugi o 10%, przy czym az 60%
zleceni pochodzi od przedsiebiorstw [10, s. 10].

Coraz czeSciej do realizacji konkretnych projek-
tow (w warunkach zlozonoéei i nigjasnoéci co do za-
mierzonych wynikéw) potrzebna jest praca w zespo-
tach zaréwno intraorganizacyjnych, jak i interorga-
nizacyjnych. Zlozono§é projektéw badawczych, re-
alizacji zindywidualizowanych zaméwien sktania
przedsiebiorstwa do wchodzenia w sieci wspélpra-
cy z innymi podmiotami gospodarczymi.

> W przypadku relacji z klientem oprécz dostarcza-
nia jakoSciowego produktu réwnie wazne jest odpo-
wiednie ksztaltowanie relacji. Zaufanie, jakim
klient obdarza dang firme czy marke, przektada sie
bezposérednio na jego decyzje oraz wyniki ekonomicz-
ne firmy. Obecnoéé zaufania wptywa na poziom ce-
ny, ktéry firma moze zgda¢ za swoje produkty/ustu-
gi. Klienci/dostawcy sg w stanie zaplaci¢ wiecej
za produkty/ustugi od godnego zaufania dostawcy.
Sa chetni ptacié wiecej za marki, ktérym ufajg. Ana-
liza przypadku eBay pokazuje, ze bardzo dobra re-
putacja pozwala na 8,1-proc. wzrost cen ofertowych
akceptowanych przez nabywcow [9].

Czym jest zaufanie?

aufanie to przekonanie, na podstawie kto-
rego jednostka A jest chetna zalezeé od jed-
nostki B (osoby, przedmiotu, organizacji
itd.) w konkretnej sytuacji z przekonaniem wzgled-
nego bezpieczenstwa, mimo ze negatywne konse-
kwencje sg mozliwe. Zaufanie jest inaczej ukierun-
kowang relacjg miedzy dwiema jednostkami, z kté-
rych jedna zwana jest ufajacym A (¢rustor), a dru-
ga powiernikiem B (¢frustee). Ufajgcy musi byé
w istocie rzeczy ,,jednostkg myslacs”, podejmuje bo-
wiem decyzje, podczas gdy powiernik moze by¢ za-
réwno jednostka fizyczna, jak tez abstrakeyjnym po-
jeciem takim, jak na przyklad software, siec, insty-
tucja. Zrédtem zaufania mogg by¢: @ znajomosé (fa-
miliarity) wynikajgca z historii interakeji miedzy
stronami @ kalkulacja (calcualtiveness) bedaca su-
biektywnym oszacowaniem przewagi korzyéci
nad ewentualnymi kosztami wynikajgcymi z niedo-
trzymania obietnicy @ wartoéci (values) — wyznawa-
ne przez B normy zwieckszajg pozytywne przekona-
nie A o jego uczciwosci i dobrej woli.




Zaufanie pojawia sie w warunkach wystepowa-
nia zaleznoéci miedzy ufajgcym a powiernikiem,
majgcej znamiona ryzyka. Jesli strony podejmowa-
lyby transakcje w warunkach pewnoéci, koncepcja
zaufania okazalaby sie trywialna. Ryzyko to roénie,
w miare jak nasi potencjalni partnerzy stajq sie co-
raz bardziej liczni, zréznicowani, odlegli w przestrze-
ni, mniej widoczni i w mniejszym stopniu podlega-
ja naszej kontroli. Ryzyka tego w interakcjach z in-
nymi nie da sie unikngé. Partnerzy musza nieustan-
nie podejmowac gre, czyni¢ zaklady, stawiaé na ta-
kie lub inne dzialania innych. Od checi podejmowa-
nia tych zakladéw zalezy w ogdle pojawienie sie dzia-
fan. A od jakosci tych zakladéw (poziomu zaufania)
jako$¢ interakceji, a wiec i jej rezultaty. Gdyby wy-
stepowala mozliwoéé stuprocentowej kontroli 1 gdy-
by byla ona ekonomicznie uzasadniona, czyli korzy-
§ci z niej wyplywajace przewyzszalyby jej koszty,
wtedy zbedne byloby zaufanie. Obecnoéé zaufania
w przedsiebiorstwie oraz jego relacjach z otoczeniem
jest wiec mocno ugruntowana wolng wolg czlowie-
ka, dzieki ktérej moze podejmowaé takie, a nie in-
ne decyzje. Jezeli decyzje te s dobrowolne, a nie sg
podejmowane pod przymusem (np. narzucone przez
zarzad), to prawdopodobienstwo zaangazowania sie
w nie jest wieksze, Istniejace zaufanie pomiedzy stro-
nami zmniejsza koniecznosé pelnego rozstrzygania
wiarygodno&ci drugiej strony przy kolejnych interak-
cjach, co czynni go bardziej atrakeyjnym. Zaufanie
przynosi redukcje zlozonosci procesu decyzyjnego
w przyszloSci. O jego wadze §wiadczy jednak przede
wszystkim to, ze jest nieodlgcznie zwiazane z wiek-
szoS§cig ludzkich dziatan.

Zaufanie stanowi niezbedny element kazdego za-
chowania organizacyjnego. Jego poziom §wiadezy
o jako§ci stosunkéw miedzyludzkich. W organizacji
zaufanie jest pozadane w kazdej czynnogei. Na przy-
klad ufamy, ze inni dotrzymaja obietnicy, ze wyko-
naja swoje zadania z zachowaniem nalezytej staran-
no$ci oraz ze czynig to zgodnie z ustalonymi termi-
nami. Brak zaufania lub niski jego poziom powodu-
ja problemy z koordynacjg dziatalnoéci organizacji,
problemami we wspdlpracy, opéznienia, dodatkowe
koszty. Zaufanie zalezy od wielu czynnikéw, miedzy
innymi od [10, s. 263]:

@ ustalenia wspoélnych celéw oraz sposobéw postepo-
wania, cho¢ nie wymaga sie pelnej zbiezno$ci w tym
zakresie. Celem strategicznym jest osiggniecie konsen-
su w najwazniejszych kluczowych punktach;

® przejrzystosci w zakresie sposobdw rozwigzywa-
nia probleméw oraz calej prowadzonej dziatalnoéci,
na przyklad w zakresie rachunku biezgcego, proce-
s6w wewnetrznych. Przeplyw tego typu informacji
jest zadaniem o charakterze strategicznym,;

@ gotowosci do dzielenia sie zyskami, na przykiad,
jak zostanie zagospodarowana zaoszczedzona czeéé
kosztéw produkeji, korzySci wynikajace z prawa
do wlasnoéci intelektualnej (Intellectual Property
Rights — IPR). Istnigje strategiczna potrzeba usta-
lenia tych finansowych kwestii;

@ respektowania tajemnicy - jest to kamien wegiel-
ny w budowaniu i utrzymywaniu zaufania. Ten stan-
dardowy wymdg jest determinowany przez struktu-

re organizacyjna, podzial pracy oraz wykorzystywa-
ne technologie informacyjno-komunikacyjne i ich
bezpieczenstwo;

@ natychmiastowego i efektywnego spelniania
obietnic; jest to jeden z gtéwnych czynnikéw deter-
minujgcych zaufanie;

@ sieci osobistych kontaktéw budowanych latami.
Relacje miedzyludzkie sg Zrédtem wielu cennych in-
formacji o naszych wspétpracownikach i partnerach,
miedzy innymi o ich zdolno$ciach, wydajnosci, kom-
petencji, przyzwyczjeniach. Te informacje stanowig
niewypowiedziany kontekst niezbedny w komuni-
kacji przy podejmowaniu dziatan. Ponadto wiedza
o innych pomaga w angazowaniu ich w efektywny
sposob, bez stosowania kontroli. Jako&é kontaktéw
osobistych zalezy od polityki w zakresie zasobow
ludzkich oraz poziomu delegacji uprawnieii po-
szczegdlnych jednostek.

Dodatkowo wazne jest, aby terminy, sformulo-
wania uzywane w danej organizacji, w szczegdlno-
§ci te o charakterze specjalistycznym, byly po-
wszechnie akceptowane i jednakowo rozumiane i ro-
zumnie stosowane [7, 8].

Organizacja oparta na zaufaniu
organizacjg przyszfosci

nalize nowych rodzajéw organizacji przepro-
wadzili T. Clarke oraz S. Clegg [1, s. 52] i za-
~. proponowali ich typologie. Tabela 1. prezen-
tuje liste nowych typéw organizacji wraz z nazwi-
skami ich twéreéw, ktérzy nierzadko jednoczeénie
zajmowali sie wdrazaniem swoich koncepcji w prak-
tyce.

Wspdlezesne, nowoczesne organizacje oraz orga-
nizacje przyszlosci sg zorientowane na czlowieka,
na swoich pracownikéw i wspolpracownikéw. Spro-
stanie wyzwaniom w zakresie wynikow 1 wydajno-
§ci w nowych organizacjach oznacza, ze nalezy wy-
doby¢ z pracownikéw to, co najlepsze [6]. Nie moz-
na zbudowaé organizacji pasujacej do wymogéw
w przyszioéci kluczowych, dopdki nie zbudujemy or-
ganizacji przyjaznej ludziom. Tylko organizacje zo-
rientowane na zasoby ludzkie maja szanse wygrag,
rozwijac sie i konkurowaé z innymi. W efekcie zaufa-
nie jako gléwny element relacji miedzyludzkich na-
biera szczegdlnego znaczenia. Organizacjg przy-
szlodci jest organizacja oparta na zaufaniu.

Nowa koncepcja — zarzadzanie zaufaniem

zesto w przedsiebiorstwach kierownictwo po-

stanawia wdrozy¢ najnowsze koncepcje za-
. rzadzania, ktore sprawdzily sie gdzies indziej,
zwykle w Stanach Zjednoczonych czy Japonii. Podej-
muje sie ono wielu zabiegéw, aby wdrozy¢ je w dzia-
lalnoéci biznesowej wlasnej firmy. Z czasem okazuje
sie, ze rezultaty sg odlegte od zamierzonych. Tymecza-
sem problem méglby byé rozwigzany przez zwroce-
nie uwagli, ze czesto jest to wynik braku zaufania pra-
cownikéw do kierownictwa, ktore sprawia, ze nie po-
dazaja oni za wizjami swoich przetozonych. Do tego
dochodzi brak zaufania pomiedzy pracownikami
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Tab. 1. Typologia nowych rodzajow organizacji z uwzglednieni

em organizacji opartej na zaufaniu

XV_' SI\;I nggv%;llzizvf/}ﬂ%aﬁKtu%ﬁ%%ﬁ; (2007/2008)| Organizacja oparta na zaufaniu The Trust-based Organization

P. Senge (1992) | Organizacja uczgca sie The Learning Organization

S. L. Goldman, R. L. Nagel, K. Preiss (1995) | Organizacja zwinna The Agile Organization

J. B. Quinn (1992) | Przedsiebiorstwo inteligentne The Intelligent Enterprise

J. P. Womack, D. T. Jones, D. Roos (1990) | Organizacja odchudzona The Lean Organization

P. F. Drucker (1988) | Organizacja sieciowa The Networked Organization

W. Davidow, M. Malone (1992) | Korporacja (organizacja) wirtualna The Virtual Corporation
M. Hammer i J. Champy (1994) | Korporacja reinzynieryjna The Reengineered Corporation

D. Q. Mills (1991) | Klaster The Cluster Organization

P. Keen (1991) | Organizacja relacyjna The Relational Organization

R. L. Ackoff (1994) | Organizacja demokratyczna The Democratic Organization

I. Nonaka, H. Takeuchi (1995) | Przedsiebiorstwo wiedzy The Knowledge Creating Company

T. Peters (1992) | Zwariowana organizacja The Crazy Organization

Ch. Handy (1989) | Organizacja koniczyna The Shamrock Organization

B. Staw (1977) | Eksperymentujaca organizacja The Experimenting Organization
W. Wildavsky (1972) | Samooceniajgca sie organizacja The Self-Evaluating Organization
M. Landau (1973) | Samokorygujaca si¢ organizacja The Self-Correcting Organization
K. E. Weick (1976) | Samoprojektujgca sie organizacja The Self-Designing Organization
A. de Geus (1997) | Zywe przedsiebiorstwoThe Living Company

Zrédlio: opracowanie wlasne oraz T. CLARKE, S. CLEGG (2000), Management Paradigm for the New Millennium. ,Inter-
national Journal for Management Reviews”, vol. 2, Issue 1, March 2000, s. 52.

w zespole czy tez zespotami wirtualnymi. Wiasnie brak
zaufania jest czestg przyczyng niepowodzenia progra-
méw w zakresie kompleksowego zarzgdzania jakoScia.
Jest to konsekwencja faktu, ze uzyskiwanie rzetelnych
informacji o firmie jest czesto przywilejem waskiego
grona. Dostep do informagji jest przedmiotem mani-
pulagji. Dlatego kazda zmiana spotyka sie u pracow-
nikéw z podejrzliwoécia, a ich decyzje wydaja sie nie-
uzasadnione.

Zarzadzanie zaufaniem (lub inaczej zarzgdzanie
przez zaufanie) okreSlamy w podejciu systemowym
jako [4, s. 37, 5, s. 49]: Zbiér dziatan kreujacych sys-
temy i metody, ktére pozwalajag uzaleznionym
od siebie jednostkom dokonywa¢ ocen i decyzji od-
noszacych sie do niezawodnoéci potencjalnych ope-
racji zawierajacych ryzyko, a zwigzanych z innymi
jednostkami (ocena wiarygodnoSci innych jedno-
stek), a takze umozliwiajgcych uczestnikom i wla-
cicielom tychze systeméw wzrost i stosowne repre-
zentowanie wiarygodnoS§ci wlasnej oraz ich syste-
méw (budowanie wlasnej wiarygodnosei).

Zarzadzanie zaufaniem jest holistycznym podej-
éciem do problemu wartosci, jakim dla przedsiebior-
stwa jest zaufanie. Zaufanie, ktore rozpatrywane jest
z perspektywy wewngtrzorganizacyjnej (zaufanie
do najwyzszego kierownictwa, zaufanie pracowni-
kéw pomiedzy soba, zaufanie do organizacji — stra-
tegiczne, zaufanie w zespolach itd.) oraz zewnatrzor-
ganizacyjnej (pomiedzy wspoélpracujacymi przedsie-
biorstwami, zaufanie mediéw, instytucji pozarzado-
wych NGO, organizacji non profit, spolecznosci itd.).

Zarzadzanie zaufaniem jest kompleksowym podej-
§ciem do problematyki relacji wewnatrz i na ze-
wnatrz przedsiebiorstwa. Identyfikuje strategiczne
obszary, ktére sg odpowiedzialne za te relacje.

Zarzadzanie zaufaniem ze wzgledu na fakt, ze
jest ono obecne prawie we wszystkich aspektach pro-
cesdw zarzadzania, zajmuje centralng role wérdd in-
nych koncepcji. Musi byé ono uwzglednianie
przy wdrazaniu nowych koncepcji zarzadzania.

Organizacja oparta na zaufaniu charakteryzuje
sie wysoko rozwinieta kulturg zaufania rozumiang
jako rozpowszechnione w spoteczenstwie reguly, kt6-
re nakazujg traktowaé zaufanie 1 wiarygodnosc¢ ja-
ko wartosci, a ufnoéé wobec innych i wywigzywanie
sie ze zobowigzan jako normy wlasciwego postepo-
wania [13].

Potrzeba zarzadzania zaufaniem wynika z przej-
§cia od ery przemyslowej do ery informacyjnej. Osig-
gniecia naukowe i coraz to nowsze rozwigzania tech-
niczne powodujg zmiany technologiczne. Te ostat-
nie z kolei wedtug Josepha Schumpetera powodu-
ja ,tworcze zniszczenie”; sg przyczyng podobnych
wstrzasow w Swiecie stosunkow miedzyludzkich [3].
Objawia sie to przede wszystkim problemami zwig-
zanymi z zaufaniem, Prof. Piotr Sztompka trafnie
okre§lil zaufanie towarem tlukliwym [12, s. 32-34].

Miniona era industrialna oparta byta na przeko-
naniu, ze porzadek spoleczny musi mieé¢ zrédlo
w scentralizowanej, racjonalnej i biurokratycznej
hierarchii. Wedtug Maxa Webera, ktory badal prze-
mystowe spoleczenstwo XIX wieku, system racjonal-
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Rys. 2. Zarzgdzanie zaufaniem jako kluczo-
wa kwestia organizacji XXI wieku

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie GRUDZEWSKI,
W. M., HEJDUK, I. K., SANKOWSKA, A., & WANTUCHO-
WICZ, M. (2008). Trust Management in Virtual Work Environ-
ments: A Human Factors Perspective. New York: CRC, s. 39.

nej biurokracji jest cechg charakterystyczng naszych
czas6w. Jednak okazuje sie, ze w spoleczenistwie in-
formacyjnym ani rzady, ani wielkie przedsiebiorstwa
nie mogg opierac sie wylacznie na formalnych, urze-
dowych zasadach organizacji grup ludzkich, nad kt6-
rymi sprawujg wladze. Konieczna jest decentraliza-
cja, delegowanie uprawnien. To rodzi potrzebe
ustanowienia zasad postepowania. Wynika z tego,
ze §wiat XXI wieku koncentruje sie wokoét nieformal-
nych norm. Nowoczesna organizacja nie poradzi so-
bie bez ustanowienia od podstaw norm postepowa-
nia opartych na zaufaniu. W zwigzku z tym zarza-
dzanie zaufaniem jest kluczowa kwestig w organi-
zacji XXI wieku. 9

Podsumowanie

warunkach funkcjonowania dzisiejszego
biznesu ogromnego znaczenia nabiera za-
ufanie, a z nim zarzgdzanie zaufaniem. Kaz-
da organizacja przyszlosci, niezaleznie od tego, ja-
kg bedzie nosi¢ nazwe — ,organizacja wirtualna”,
»Zwinna”, ,sieciowa”, ,uczaca sie”, ,eksperymen-
tujaca” —1iw czym bedzie sie specjalizowaé, w jakim
kierunku doskonalié, musi by¢ przyjazna ludziom.
Orientacja na czlowieka - jednostke w organizacji,
pocigga za sobg orientacje na budowanie relacji opar-
tych na zaufaniu.

Nie wystarczy juz przewaga konkurencyjna opar-
ta na samym kapitale finansowym, najnowszych tech-
nologiach, kapitale intelektualnym itp. W centrum
uwagi musi pozostawac czlowiek; to on determinu-
je sposdb i jako§é wykorzystania potencjatu organi-
zacji. Wydajnosc oraz jako$¢ wykonywanej pracy za-
lezg od zaufania wystepujgcego w wielu plaszczy-
znach, miedzy innymi: zaufania miedzy pracownika-
mi, zaufania pracownikéw do lidera, zaufania mie-
dzy pracownikami z réznych organizacji, zaufania
pracownika do nowych rozwigzan w zakresie tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnej, zaufania do no-
wych koncepcji w zakresie zarzadzania. Zatem obec-

nie najwigkszym wyzwaniem dla przedsigbiorstw jest
zarzgdzanie zaufaniem.
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Summary

The article presents the idea of trust management that is a new
challenge for every organization. Trust is a focal part of every
organizational behaviour. Consequently, there appears a new ty-
pe of organization — the trust-based organization. All organiza-
tions, disregard their specialization, localization and other de-
tailed conditions, should build their relationships — in closer and
further environment — on trust. Knowledge management,
changé management, innovation management ete. are not co-
vering the needs of organization. Trust management should be
in the center of attention of every organization that wants to su-
rvive in hyper-competition and wants to develop.



