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ZAUFANIE PARADYGMATEM
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Artykut podejmuje problematyke zarzadzania przez zaufanie. Na szczegdlng uwage za-
stuguja wyniki badan, ktore wskazuja, ze zaufanie w polskich firmach jest zdecydowanie
bardziej cenione niz etyka i moralno$¢. Rozwazania skoncentrowano wokot wspotczesnych
form organizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem zaufania jako nowego paradygmatu w
zarzadzaniu.

1. WPROWADZENIE

,,Kto zdotal rozpozna¢ zaufanie, potknal juz bakcyla nieufnosci. Zbudzonych raz wat-
pliwosci nie mozna si¢ pozby¢” — mowi Sprenger, dalej za$ jednak twierdzi — ,,dopiero
uswiadomione zaufanie jest zaufaniem wlasciwym [...] przestanka istnienia zaufania jest
jego zaklocenie™. Byé moze obecnie tak duzo czasu po$wiecamy rozwazaniom dotycza-
cym zaufania, poniewaz zostalo ono zaktocone. Wiele wydarzen spoteczno-politycznych
czy nawet ekonomicznych sprawito, ze pojawit si¢ namyst nad kategorig zaufania. Wyda-
je sie, ze w czasach, w ktorych potegi takie jak Stany Zjednoczone, tracg grunt pod noga-
mi pod wzglgdem ekonomicznym, w ktorych najbardziej stabilna waluta, jakg byt frank
szwajcarski, zmienia swojg warto$¢ kazdego dnia w mato przewidywalny nawet dla anali-
tykow rynku sposob®, potrzebujemy nie tylko narzedzi, ktére pomoga zapanowaé nad
chaosem, narzedzi, ktére sprawia, ze organizacje beda sprawnie dziata¢ w tym mato sta-
bilnym $wiecie. By¢ moze okaze si¢, ze jednym z takich narzedzi begdzie — zaréwno
w skali mikro, jak i makro — wtasnie zaufanie, ze pomoze ono na nowo przywroci¢ porza-
dek, rowniez ten ekonomiczny.

2. ZAUFANIE CENNIEJSZE NIZ MORALNOSC?

Laureat nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii Kenneth Arrow juz 30 lat temu napisat:
»Niemal kazda transakcja handlowa zawiera element zaufania. Jego brak oznacza zacofa-
nie gospodarcze™. Rzeczywistos¢ XXI wieku to $wiat nowych mediéw, nowych form
organizacji, a co za tym idzie — nowych rodzajow relacji, w ktorych zaufanie bedzie od-
grywaé niezwykle wazna role. Jak wynika z badan przeprowadzonych na grupie 350 naj-
wigkszych polskich firm®, zaufanie jest bardziej cenione niz etyka i moralnos¢. Badania
przeprowadzone przez On Board PR wskazujg na niezwykle wazny element —kategorie

Dr Justyna Stecko, Zaktad Nauk Humanistycznych, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
2R. K. Sprenger, Zaufanie #1, thum. M. Dutkiewicz, Warszawa 2011, s. 78-79.

® Wykres kursu franka szwajcarskiego za ostatnie 6 miesiecy obrazujacy brak stabilnosci tej waluty:
http://www.fundi.pl/index.php?action=currencygraph&id=CHF (3 X1l 2011).

* K. Arrow, The Limits of Organizations, W.W. Norton & Company, New York 1974.

® Badania przeprowadzone przez On Board PR s dostepne na: http://www.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-
bardziej-niz-etyke-i-moralnosc,raporty,28405,1.html (9 VIII 2011).


http://www.fundi.pl/index.php?action=currencygraph&id=CHF
http://www.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-bardziej-niz-etyke-i-moralnosc,raporty,28405,1.html
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zaufania. W badaniu wartosci zestawiono wedtug obszaru, ktorego dotycza, i funkcji, jaka
petnia w korporacyjnych przedsigbiorstwach. W ten sposob okreslono 8 gtéwnych zbio-
réw warto$ci. Grupe zwang Professional values respondenci wybrali w badaniu jako ma-
jaca najwicksze znaczenie dla organizacji. Professional values to warto$ci, ktore wskazuja
na cechy decydujace o mozliwosciach przedsigbiorstwa oraz cechach proponowanych
produktow. Respondenci na pierwszym miejscu wskazali migdzy innymi takie warto$ci,
jak zaufanie, satysfakcja klienta, determinacja, zréznicowanie, reputacja, oszczedno$¢
czasu i szybkos¢. Dalej za$ kolejno miejsca zajety Combative values, Societal values,
Behavioural values, Relational values, Fulfilling values, na przedostatnim miejscu znala-
zty si¢ Moral values, na samym koncu za$ Social values. Co ciekawe, jedynie 3% pol-
skich przedsigbiorstw odwotuje si¢ do wartos$ci z grupy wartosci moralnych.

Tabela 1. Przyktady wybranych warto$ci w organizacji.

KATEGORIA WYBRANE PRZYKLADY WARTOSCI (%)

Professional values | Zaufanie, satysfakcja klienta, determinacja, zr6zni- 35
cowanie, doskonato$¢, miedzynarodowos¢, know-
how, profesjonalizm, jako$¢, reputacja, oszczedno$é
czasu, szybko$é, zwigkszenie wartosci

Combative values | Ambicja, przewidywanie, konkurencyjnos¢, inno- 18
wacyjnos¢, sukces
Societal values Ochrona srodowiska, spoteczna odpowiedzialnos¢, 14
zrOwnowazony rozwoj
Behavioural values | Zdolno$¢ adaptacji, autentycznos¢, humor, odpo- 10
wiedzialno$¢, wolnos¢, indywidualizm, pasja
Relational values | Dostepno$¢, komunikacja, poufno$¢ (zaufanie), 10

szacunek, partnerstwo

Fulfilling values Humanizm, rozwoj osobisty, wrazliwo$¢, talent 8
Moral values Etyka, uczciwosé, przejrzystosc, lojalnosé, wier- 3
nos$¢ zasadom
Social values Demokracja, rownos¢, integracja, patriotyzm, jako$¢ 2
zycia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badah prowadzonych przez On Board PR,
http://imww.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-bardziej-niz-etyke-i-
moralnosc,raporty,28405,1.html (9 V111 2011).

Skoro zaufanie okazuje si¢ tak wazne dla przedsi¢gbiorstw w Polsce, pojawia si¢ pyta-
nie, co zrobic, aby stworzy¢ warunki, ktore beda korzystne dla tworzenia kultury zaufania.
Piotr Sztompka zwraca uwage na pig¢ niezwykle waznych elementdéw; i cho¢ warunki te
sg zestawione dla skali catego spoteczefistwa, mozna je bez trudu przeformutowaé na
poziom organizacji. Pierwszym z nich jest spojno$¢ normatywna, ktéra miedzy innymi
zwigksza prawdopodobienstwo, ze ludzie beda spetnia¢ nasze oczekiwania. Normatywne
uporzagdkowanie w zyciu spotecznym wprowadza nie tylko poczucie bezpieczenstwa, ale
takze wprowadza w warto$ci bezposrednio zwigzane z zaufaniem, takie jak rzetelnosc,
uczciwosc, lojalnos¢ i wspotodpowiedzialnos¢. W warunkach anomii w ujgciu Durkhe-
imowskim panuje nieufno$¢, przestaje by¢ optacalna réwniez wiarygodnos¢. Kolejnym
warunkiem, ktéry sprzyja powstawaniu zaufania jest trwato$¢ porzadku spotecznego.
Ciagte zmiany juz zdaniem Platona byly najwigkszym ztem dla stabilnosci i wlasciwego


http://www.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-bardziej-niz-etyke-i-moralnosc,raporty,28405,1.html
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rozwoju zycia spotecznego. Wedlug Sztompke ztem nie jest wszelka zmiana, a jedynie
radykalna zmiana, tak jak dzieje si¢ to w wypadku rewolucji. W momencie gdy ludzie
staja wobec nieprzewidywalnych dla siebie zmian, tracg nie tylko rutynowo$¢ codzien-
nych zwyczajow, ale co najwazniejsze — poczucie bezpieczenstwa. W takiej sytuacji oka-
zywanie zaufania nie jest proste i oczywiste. Trzecim juz elementem waznym dla tworze-
nia kultury zaufania jest przejrzysto$¢ organizacji spotecznej. Ludzie chetniej udzielaja
zaufania instytucjom, ktorych zasady funkcjonowania sg jasne i niezbyt trudne do zrozu-
mienia. Kolejnym z warunkow, na ktory warto zwroci¢ uwage, jest swojsko$¢ otoczenia.
W $rodowisku, ktore wydaje nam si¢ znajome, czy nawet bliskie, czujemy si¢ bezpiecz-
niej i pewniej. Dlatego sieci tych samych restauracji, hoteli czy nawet sklepow ciesza si¢
ogromng popularnoscig. Pigtym, a zarazem ostatnim, cho¢ wydaje si¢ jednym z najwaz-
niejszych warunkow jest odpowiedzialnos¢ ludzi i instytucji. Jesli panuje przekonanie, ze
w sytuacjach tamania przez innych norm spotecznych mozna si¢ odwota¢ do poprawnie
dziatajacych instytucji, to najprawdopodobniej poczucie bezpieczenstwa bedzie wicksze,
a zarazem zwigkszy sic prawdopodobienstwo budowania kultury zaufania®. Warunki
wyznaczone przez Sztompke mozna przenie$¢ na poziom organizacji. Wszystkie z wy-
mienionych elementéw moga by¢ pomocne W tworzeniu kultury zaufania w organizacji,
na szczegblng uwage jednak zastuguje spojnos¢ normatywna oraz korelujgca z nig przej-
rzysto$¢ organizacji. Wydaje si¢, ze nie do przecenienia jest rowniez aspekt odpowie-
dzialno$ci. Zardéwno w szeroko rozumianym zyciu spotecznym, jak i w dziataniach orga-
nizacji do tworzenia trwatych relacji interpersonalnych poczucie odpowiedzialnos$ci jest
niezwykle wazne.

3. ZAUFANIE W ZARZADZANIU

Kategoria zaufania wielokrotnie zostata wymieniona w tym artykule. Co wiecej, wy-
daje si¢, ze przynajmniej kilkakrotnie wskazano na roézny zakres tegoz pojecia, co wydaje
si¢ szczegblnie wazne w problematyce zaufania w zarzadzaniu. To zagadnienie zostato
zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Przeglad definicji pojecia zaufania w zarzadzaniu'.

Zand (1972) Dziatania (a) podnoszace wrazliwos¢, (b) skierowane do
kogos, kto nie jest pod kontrola, (c) w sytuacji, gdy kara
ponoszona przez jedng strong, gdy naduzywa ona wrazliwo-
$ci drugiej strony jest wigksza niz korzys$¢ uzyskiwana przez
strone wykorzystujaca t¢ wrazliwosc.

Gilbert & McDonough Odnosi sie do tego, czy dana jednostka jest w stanie ocenic,
(1986) co jest w zakresie jej mozliwosci oraz zrozumie¢ sytuacje,
gdy potrzeby jednostki oraz osoéb podejmujacych dzialania
okazjonalne konkuruja ze soba.

Gambetta (1988) Prawdopodobienstwo, ze osoba, z ktora wspotpracujemy
wykona odpowiednio powierzone zadanie Iub Ze co najmniej
jej dziatania nie beda szkodliwe na tyle, by konieczne byto

8 Por. P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 276-277.

" Przeglad wybranych definicji zaufania wedlug dyscyplin naukowych J. Stecko, Zarzgdzanie zaufaniem —
aksjologiczny aspekt problemu, Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej, Zarzadzanie i Marketing, z. 18,
nr2/2011, s. 174 — 175.
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zerwanie z nig wspolpracy.

Mishra & Morrisey Gotowos¢ do wspotpracy oparta na wierze, iz ta druga strona
(1990) jest kompetentna, otwarta, troskliwa i odpowiedzialna.
Carnevale & Werschler Oczekiwanie etycznego, uczciwego, niegroznego zachowania
(1992) i troski o prawa innych.

Sabel (1993) Wzajemne przekonanie, iz zadna ze stron nie wykorzysta

stabych punktow tej drugiej strony.

Mayer, Davis & Schoor- | Gotowos¢ jednej ze stron by by¢ czutym na innych w oparciu
man (1995) o oczekiwanie, ze inna strona wykona konkretne zadanie
wazne dla strony, ktdéra jej ufa bez wzglgdu na to, czy jest
W stanie monitorowacé czy tez kontrolowa¢ druga strone.

McAllister (1995) Poziom, do ktorego dana osoba jest pewna i chce dziata¢ na
podstawie stow, czynow oraz decyzji innych.
Fukuyama (1995) Oczekiwanie, ze strony danego $rodowiska, odno$nie do

uczciwego, obopolnego, powtarzalnego zachowania oparte
na powszechnie akceptowanych przez cze$é cztonkow takie-
go srodowiska normach.

Rousseau, Sitki, Burt & Stan psychiki obejmujacy intencje przyjecia ofert wspotpracy

Camerer (1998) badz ich kontynuacji, oparty na pozytywnych oczekiwaniach.

Doney, Canzon & Mullen | Gotowos$¢ do polegania na drugiej stronie i dziatania w oko-

(1998) licznosciach, gdy dziatania tej drugiej strony sg bardzo waz-
ne.

Bhattacharya, Devinney | Oczekiwanie pozytywnych (badZz negatywnych) wynikow

& Pillutla (1999) dziatan drugiej strony podczas interakcji w warunkach wyso-

kiej niepewnosci.

Shockley-Zalabak, Ellis, | Wiara organizacji, oparta na zaobserwowanej kulturze i spo-
& Cesaria (2003) sobie komunikacji podczas dziatania i w relacjach z innymi,
ze inna jednostka, grupa czy tez organizacja jest kompetent-
na, otwarta, uczciwa, zainteresowana, solidna oraz ze identy-
fikuje si¢ ze wspolnymi celami, normami i warto§ciami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Warszawa 2007,
s. 33 -34.

Zestawianie 1 porownanie tych definicji dajg pewien obraz, ktéry bedzie fundamentem
dalszych rozwazan. Na szczegdlna uwage zwraca kilka powtarzajacych si¢ elementow,
takich jak oczekiwanie, relacje interpersonalne, zachowanie oraz normy®.

W literaturze przedmiotu najczeSciej wyrdznia si¢ dwa sposoby rozumienia zarzadza-
nia zaufaniem. W pierwszym z nich zwraca si¢ uwage na:

e  proces, w ktorym podmiot (lider, organizacja, cztonek zespotu) zyskuje zaufanie
innych oraz

e  proces oceny wiarygodnos$ci innych jednostek.

8 O aksjonormatywnym ujeciu kategorii zaufania zob. J. Stecko, Kategoria zaufania jako element spolecznego
zycia etycznego, [w:] Studia filozoficzno-antropologiczne, _Wydawnictwo Akademii Nauk Ukrainy, Kyiv-
Dnipropetrovsk 2011, s. 57-64.
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Wydaje si¢ jednak, ze warto rozszerzy¢ ten W pewnym stopniu uproszczony podziat,
wskazujac na dodatkowe aspekty, ktore zostaly uporzadkowane w tabeli 3.

Tabela 3. Zarzadzanie zaufaniem — analiza wieloaspektowosci problemu.

ZARZADZA- PLASZCZYZNA PLASZCZYZNA PLASZCZYZNA
NIE ZAUFA- 1 2 3
NIEM
Jest to proces, w Nie majac jed- Majac juz jego Gdy juz stracit
ktorym podmiot nak zadnego kredy- kredyt czesé ze swojej
zyskuje zaufanie tu u wspotpracow- wiarygodnosci
innych nikow
Jest to proces Gdy dopiero po- Gdy mamy Gdy mamy
oceny wiarygodno- znajemy nowych pewne wiadomosci, | pewne wiadomosci,
$ci innych jedno- wspotpracownikow | ktore nam pomagaja | ktore juz troche nas
stek W tym dziataniu — oddality od niego
te, ktore sprawity,
ze pojawily si¢
pewne aspekty
zaufania

Zrédto: Opracowanie whasne.

W wypadku pierwszego z aspektow zarzadzania zaufaniem warto zwroci¢ uwage na
plaszczyzng naszej aktywnosci. Inne dziatania podejmuje si¢, gdy mamy zyskaé zaufanie
0s0b, ktore juz z nami wspolpracowatly, co wiecej, gdy ta wspolpraca zaowocowata sta-
nem ,,przedzaufania” (jeszcze nie zaufaliSmy, ale jestesmy juz o krok) badz zaufaliémy, to
naszym zadaniem jest podtrzymanie tego zaufania. Inne za$ dziatania prowadzimy, gdy
W naszych biznesowych dziataniach wydarzyly si¢ takie, ktore sprawity, ze straciliSmy
cze$¢ naszej wiarygodnosci albo — co jeszcze utrudni nasze dziatania — cate zaufanie.
Nieco inne dziatania za$ beda nam towarzyszy¢, gdy dopiero sie poznajemy i hawzajem
jestesmy dla siebie niczym tabula rasa. Mimo, ze celem zawsze bedzie zyskanie zaufania
innych, to jednak drogi do nich mogg si¢ okaza¢ rozne oraz moga sprawi¢ réznego rodza-
ju trudnosci.

W wypadku drugiego z aspektow — oceny wiarygodno$ci innych — réwniez wazne
wydaja si¢ dodatkowe elementy. Niezbedna jest zdolno$¢ wiasciwej oceny wiarygodno-
$ci, jednak mozna i w tym wypadku roznicowac sytuacje. Proces ten bedzie zdecydowanie
latwiejszy, gdy mamy juz pewne wiadomosci, trudniejszy zas, gdy w relacjach mamy do
czynienia z dopiero co poznanymi osobami.

Dlaczego jednak tak wazne wydaje sie zaufanie w zarzadzaniu, czy rzeczywiscie jest
zasobem strategicznym i stanowi zrédto przewagi konkurencyjnosci, czy pozwala redu-
kowaé koszty i umozliwia istnienie elastycznych organizacji®? Zdaniem wielu myslicieli,
zaufanie to nic innego jak nowy paradygmat w naukach o zarzadzaniu®.

® Por. J. Stecko, Zarzqdzanie zaufaniem — aksjologiczny aspekt problemu, Zeszyty Naukowe Politechniki Rze-
szowskiej, Zarzadzanie i Marketing, z. 18, nr 2/2011, s. 169 — 178.

0 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, Rola zarzqdzania zaufaniem we wspéiczesnej gospodarce, ,.e-
mentor” 2008 nr 4 (26), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/26/id/576 (25 1X 2011).
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Okazuje sie, ze z powodzeniem przechodzi ono test na sprawdzenie strategicznej war-
to$ci, zaproponowany przez Bratnickiego™.

e test cennosci — dzigki zaufaniu organizacja moze bardzo sprawnie reagowaé na
zmiany w otoczeniu, gdyz pozwala na minimalizacj¢ formalnych dziatan;

e test rzadkosci (niedoboru) — wysoki poziom zaufania to niematerialne aktywa
tylko nielicznych organizacji;

e test wlasnosci — zaufanie interpersonalne, wystepujace u pracownikow, jest nie-
rozerwalnie zwigzane z przedsigbiorstwem, nie moze on by¢ po prostu przekazany czy
sprzedany innym przedsigbiorstwom;

e  test podatnosci na nasladownictwo — zaufanie wykazuje duza odpornos¢ na au-
tomatyczne kopiowanie, jest ono bardzo trudne do odtworzenia; moze to wynikaé nie
tylko z dtugiej drogi budowania go w czasie, ale rowniez z bardzo indywidualnych aspek-
tow relacji migdzyludzkich;

e test trwaloéci — w bardzo zmiennym $rodowisku moze by¢ rodzajem gwarancji
uniwersalnej interpretacji rzeczywistosci;

e test substytucyjnosci — zaufania nie mozna zastgpi¢ innymi utylitarnymi warto-
$ciami, poniewaz to ono jest stymulatorem, a zarazem kreatorem waznych norm kulturo-
wych; quasi-substytuty zaufania'? nie zastapia zaufania;

e  test wyzszosci konkurencyjnej — zaufanie niezwykle czgsto staje si¢ podstawag
bezkonkurencyjnej strategii dziatania®;

e  test kodyfikacji — zaufania nie mozna osiagna¢ przez odgoérne rozporzadzenia i
skodyfikowane przepisy organizacyjne;

e test organizacji — zaufanie obejmuje praktycznie wszystkie elementy funkcjono-
wania przedsigbiorstwa;

e  test uosobienia — istnienie zaufania w organizacji wptywa na zdolno$¢ kreowania
dziatan w przedsigbiorstwie;

e test waznosci — zaufanie jest niezwykle wazne dla skutecznego funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa.

Jednak zarzgdzanie zaufaniem zdecydowanie rdzni si¢ od innych teorii zarzadzania.
Kazda forma instrumentalnego traktowania wspotpracownikow oraz brak w dziataniach
otwarto$ci zostang zdemaskowane. Zarzadzanie zaufaniem, dotykajac sfery podstawo-
wych wartosci i norm w kulturze organizacyjnej, przenosi si¢ na wszystkie obszary funk-
cjonowania organizacji. Dodatkowo zarzadzanie zaufaniem powinno by¢ procesem per-
manentnym, nie mozna sobie pozwoli¢ na niedociagniecia W tej metodzie. Innym elemen-
tem wskazujacym na roznice jest $wiadomosé, ze zarzadzanie zaufaniem to kombinacja
wiedzy z zakresu wielu roznych dyscyplin: zarzadzania, teorii organizacji, psychologii,
socjologii, a nawet etyki®*.

1 por. ibidem, oraz M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa: od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Placet, Warszawa 2000.

12 0 substytutach zaufania zob. P. Sztompka, op. cit., . 328-333.

13 Por. badania potwierdzajace zalezno$¢ koncepcji zarzadzania zaufaniem i przewagi konkurencyjnej: 1. K. Hejduk,
W. M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Znaczenie zaufania i zarzqdzania zaufaniem w opinii
przedsigbiorstw, ,.e-mentor” 2009 nr 5 (32).

 Por. ibidem.
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4. PODSUMOWANIE

Jednym z wnioskow, ktory nasuwa si¢ jako pierwszy, jest potrzeba zwrdocenia Szcze-
golnej uwagi na kategori¢ zaufania w naukach o zarzadzaniu, przede wszystkim dlatego
ze problem ten okazuje si¢ bardzo wazny, a niezwykle mato wyeksponowany. Warto-
sciowos¢ tego ujecia potwierdza nie tylko intuicyjne ujecie problemu, ale takze test za-
proponowany przez Bratnickiego czy badania dotyczace zaufania w polskich firmach.
Wydaje sie, ze nie do przecenienia jest rowniez zaufanie w szeroko pojetych relacjach
interpersonalnych.

Kolejnym elementem, ktéry wydaje si¢ istotny, jest rozszerzone ujecie zarzadzania
przez zaufanie, ktore zwraca uwage na wieloaspektowos$¢ tej problematyki. Analiza tego
zagadnienia umozliwita postawienie kolejnych pytan i wskazata kierunek dalszych dociekan.
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TRUST AS A MANAGEMENT PARADIGM

The article addresses the issue of management by trust. It presents a selection of defini-
tions of trust in management. It should be emphasized that, according to research, trust in
Polish companies is valued much higher than ethics and morality. The study concentrates on
the contemporary forms of organization, with special interest in trust as a new paradigm in
management.
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