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 $wiadomego 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 konkurencyjnej.

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 ograniczaja koncentrowanie si¢ na
ryzyku, a intensyfikuja koncentrowanie si¢ na mozliwosciach. F. Fukuyama
[1997] twierdzi, ze brak zaufania powoduje, iz ludzie przestajg wierzy¢ w sens
dziatania 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-
$ciowo odzwierciedleniem ludzkiego nastawienia, emocji oraz opinii. Ry-
nek pnie si¢ w gore, gdy przewaza pozytywne nastawienie, natomiast spadki
sq obserwowane, gdy wiekszo$¢ 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 mozliwosci wyboru i coraz wigksze trudnosci
z podjeciem racjonalnej decyzji sprawiaja, ze znaczenie zaufania stale rosnie.
Zaufanie staje sie wiec wskazowka utatwiajaca ocene i wybor sposrod réznych
mozliwosci [Sztompka, 2007]. Te mozliwosci moga dotyczy¢ osobistych wybo-
row, produktoéw, ustugodawcow, ale rowniez budowania wigzi 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-
ruja w tym obszarze nizszy poziom zaufania w pozytywne intencje innych niz
badani w innych krajach Europy. Wskazuja, ze w poréwnaniu ze $rednia euro-
pejska Polacy nieco czeéciej sadza, iz wigkszo$¢ 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 sie¢ 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 spadt do 19%.

Spore zdziwienie wywotal 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 mediow. W 2011 roku wynosit on 53%, w 2013 roku 30%.
Badania z 2014 roku pokazaty, ze ogélnie 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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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania European Social Survey.
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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 osiagnety 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 odnotowata branza chemiczna
(55%, wzrost o 5 punktéw).

Najmniejszym zaufaniem w skali $wiatowej ciesza sie¢ banki (51%). Wyni-
ki badania pokazuja, 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 przedsiebiorstwa
(58%). Trzecie miejsce pod wzgledem deklarowanego zaufania, w odréznieniu
od wynikoéw na $wiecie, zajmuja w naszym kraju korporacje miedzynarodowe
(56%). Raport wskazuje, ze zaufanie do prezeséw firm w skali $wiatowej ustabi-
lizowato sie. Nadal jednak pozostaje bardzo niskie (na siddmej pozycji z o$miu),
wyprzedzajac tylko urzednikdéw 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 dziatania komunikacyj-
ne, takie jak: klarowna, przejrzysta komunikacja (82%), mdéwienie 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 produktow (86%), ochrona danych klientow (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 rowniez wyraznie pokazato konsekwencje takiego
stanu rzeczy. I tak, 471% przedsigbiorcow 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 ciggta 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 si¢ glownym zrddtem 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.
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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 inicjatywa 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 srodkow 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 sktonnoscig 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 zwiazana z pozytywnymi prze-
konaniami dotyczacymi wlasnej osoby. Osoby takie deklaruja bowiem wyso-
ka sprawczo$¢, tzn. ze niezle radza sobie z waznymi problemami w zyciu, ale
rowniez sg otwarci na otoczenie i dzigki temu otrzymujgq 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 skfonnoscig 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 o0sob, 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 si¢ 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$cie rosngcego poczucia niepewnosci, wynikajacego ze zwigk-
szajacej sie¢ zlozonosci systemdédw instytucjonalnych, organizacyjnych, tech-
nicznych, zaufanie staje si¢ istotnym warunkiem wspotistnienia w kazdej
spotecznosci. Poczucie niepewnosci towarzyszace wszelkiej aktywnosci czto-
wieka jest obecnie tak duze, ze powstato okreslenie ,homo timidus” [Jamka,
Nowy paradygmat...], czyli osoby, ktéra odczuwa zagrozenie i traktuje bezpie-
czenstwo jako kryterium stratyfikacyjne we wspotczesnych spoteczenstwach.
Niepewno$¢ 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 bariera 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 rGwniez 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
rozwigzania wymagaja zawierzenia drugiej stronie [Blomqvist, 1997]. Zaufanie
dzigki swoim wiasnosciom moze kreowac stalg przewage konkurencyjng w or-
ganizacjach, zwtaszcza opartych na wiedzy [Barney, Hansen, 1994; Ciancutti,
Steding, 2001]. To relacyjne podejécie w zarzadzaniu organizacja jeszcze bar-
dziej wigze 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/podmiotow 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
v v
[ Perspektywa makroekonomiczna ] [ Perspektywa mikroekonomiczna ]

Produktywnos¢ Kapitat spoleczn 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
przefozonymi 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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Kazda relacja wiagzaca si¢ z niepewnoscia wymaga zaufania. Wielos¢ tych re-
lacji, a tym samym rodzajow zaufania, sprawia, ze, jak stwierdzajg Grudzewski
i in. [2009], nie istnieje jedna powszechnie uznana definicja. Wybrane definicje
w porzadku chronologicznym przedstawia tabela 1.3.

Wedlug Zaheera i wspdtpracownikow [1998] zaufanie jest oczekiwaniem, ze
na partnerze mozna polega¢, iz dotrzyma swoich zobowigzan w sposob prze-
widywalny oraz ze bedzie dzialal uczciwie w obliczu réznych mozliwosci. Po-
dobnie Whitener i wspotpracownicy [1998] podkreslaja aspekty oczekiwania
i wiary ufajacego, ze partner bedzie dziatal we wspolnym interesie, co jest zwia-
zane z pewnym poziomem zaleznosci i ryzyka co do jego zachowania. Zdaniem
Tzafrir i Eitam-Meilik [2005] jest to che¢ inwestowania swoich zasobdéw w rela-
¢je z innym podmiotem wynikajaca z pozytywnych oczekiwan, bedacych kon-
sekwencja dotychczasowych wzajemnych interakcji. Hosmer [1995] podkresla
aspekt dobrowolnej zaleznosci, bedacej podstawq zaufania. Zaufanie jest efek-
tem oczekiwan wynikajacych z dotychczasowych pozytywnych doswiadczen
[Brockner i in., 1997]. Opiera si¢ ono réwniez na zatozeniu, ze druga strona nie
bedzie dziatata na szkode partnera, wykorzystujac jego stabosci [Morgan, Hunt,
1994]. Oznacza to, ze zaufanie to proba zawierzenia drugiej stronie mimo istnie-
jacego ryzyka [Currall, Epstein, 2003], bowiem zaufanie jest powigzane z nie-
pewnoscia dotyczaca motywow, intencji i dziatan partnera [Gilson, 2003].

Tabela 1.3. Definicje zaufania

¢je innym ludziom, czyli zawierzy¢
ich stowom i czynom

trust, organizational com-
mitment and personal need
non-fulfilment, ,Journal
of Occupational Psy-
chology”

Definicja Autor Uwagi
Zaufanie to stopien, w jakim kto$ Cook, Wall [1980], New Psychologiczna
jest skfonny przypisa¢ dobre inten- | work attitude measures of perspektywa —

sktonnos¢ do
zaufania innym

prawdopodobienstwa, wedlug
ktorego jedna ze stron ocenia
wykonanie konkretnego dziatania
przez drugg strone oraz szacuje,
jakie beda skutki tego dziatania.
Ocena jest dokonywana, zanim
nastgpi mozliwo$¢ skontrolowania
tego dziatania

trust? [w:] D. Gambetta
(red.), Trust: Making
and Breaking Cooperative
Relations, Oxford

W zaufaniu wyrdznia sie afektyw- Lewis, Weigert [1985], Psychologiczna
ne, poznawcze i behawioralne Trust as a social reality, perspektywa
wymiary »Social Forces”

Zaufanie to poziom subiektywnego | Gambetta [1988], Can we | Rezygnacja

z kontroli jako
ufatwienie decyzji
o zaufaniu

Zaufanie jest stanem obejmujacym
pozytywne oczekiwania dotyczace
motywow drugiej strony w sytu-
acjach powodujacych ryzyko

Boon, Holmes [1991], The
dynamics of interpersonal
trust: Resolving uncer-
tainty in the face of risk,
Cambridge, MA

Podkresla znacze-
nie ryzyka
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Definicja

Autor

Uwagi

Zaufanie to gotowos¢ jednej
ze stron do akceptowania dzia-
fan drugiej strony, wynikaja-
ca z oczekiwania, ze ta druga
strona zachowa sie w szczegdlny
i okreslony sposob, bez koniecz-
nosci jej monitorowania i kontro-
lowania

Mayer, Davis, Schoorman
[1995], An integrative mo-
del of organizational trust,
,Academy of Manage-
ment Review”, Vol. 20,
No 3, s. 709-34

Zaufanie jako
decyzja; rezygna-
gja z kontroli jako
ulatwienie decyzji
o zaufaniu

Pozytywne oczekiwania odnoszace
sie do innych dziatan w kontekscie
ryzykownych sytuacji

Lewicki, McAllister,
Bies [1998], Trust and
distrust: new relationships
and realities, ,Academy
of Management
Review”, Vol. 23, No 3,
s. 438-58

Podkresla znacze-
nie ryzyka; zaufa-
nie jako postawa

Zaufanie to oczekiwanie ze strony
partnera zdolnosci, dobrej woli
i samoodniesienia we wzajemnie
korzystnych dziataniach umoz-
liwiajacych wspoétprace pomimo
ryzyka

Blomqvist [2002], Partner-
ing in the dynamic envi-
ronment: The role of trust
in asymmetric partnership
formation

Podkresla znacze-
nie ryzyka

Zaufanie nie jest indywidualnym
atrybutem ani stanem psychicz-
nym, jest natomiast efektem
zachowan miedzyludzkich oraz
wspdlnej tozsamosci. Zachowania
te wynikaja z instytucjonalnych
regut, praw i zwyczajow

Calnan, Rowe [2006], Re-
searching trust relations in
health care: conceptual and
methodological challenges
—an introduction, ,,Jour-
nal of Health Organiza-
tion and Management”,
Vol. 20, No 5, s. 349-58

Zaufanie jako de-
cyzja i dziatanie;
podkreslenie roli
zaufania instytu-
cjonalnego

Zaufanie to postrzegana uzytecz-
nos¢, postrzegane bezpieczenistwo,
postrzegana prywatnos$¢, postrze-
gana dobra reputacja oraz chec
indywidualizacji oferty jako wazne
przestanki wstepnego zaufania
online

Chen, Barnes [2007],
Initial trust and online
buyer behaviour, , Indu-
strial Management &
Data Systems”, Vol. 107,
No 1,s.21-36

Zaufanie online

Zaufanie to gotowos$¢ jednost-
ki do zawierzenia technologii
na podstawie oczekiwan doty-
czacych jej przewidywalnosci,
wiarygodnosci, uzytecznosci
oraz ksztattowana przez indywi-
dualne predyspozycje danej osoby
do zaufania technologii

Lippert, Swiercz [2005],
Human resource informa-
tion systems (HRIS) and
technology trust, , Journal
of Information Science”,
Vol. 31, No 5, s. 340-353

Zaufanie do tech-
nologii

Zaufanie to przyjete zalozenie,
ktérego przedmiotem sg niepewne
przyszle dziatania innych ludzi

Sztompka [2007],
Zaufanie. Fundament
spoteczenistwa, Krakéw

Podkreslenie
niepewnosci
iryzyka
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Definicja Autor Uwagi

Zaufanie to przekonanie, na Grudzewski, Hejduk, Zaufanie jako

podstawie ktorego jednostka Sankowska, Wantucho- relacja oparta na

A w konkretnej sytuacji godzi sie wicz [2009], Zarzqdzanie zaleznosci

na zaleznos¢ od jednostki B (osoby, | zaufaniem w przedsiebior-

przedmiotu, organizacji), majac stwie, Krakow

poczucie wzglednego bezpieczen-

stwa, mimo ze negatywne konse-

kwencje sq mozliwe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Olbrzymie trudnosci w stworzeniu uniwersalnej definicji zaufania wynikaty
z interdyscyplinarnosci i ztozonosci tego zagadnienia [Kim i in., 2009]. Pierwsze
definicje koncentrowaty si¢ gtéwnie na aspektach psychologicznych zaufania.
Dopiero pdzniej konstrukt ten zaczeto rozwazac¢ w szerszym kontekscie, dazac
do stworzenia bardziej uniwersalnej definicji. Obecnie jednak ponownie wi-
doczna jest tendencja do uszczegdtawiania pojecia zaufania. Jest ono analizo-
wane w kontekscie srodowiska wirtualnego lub zaufania do zupetnie nowych
podmiotdw, np. technologii czy instytucji.

Podsumowujac wigc, zaufanie w literaturze ujmowane jest jako: zbior okre-
Slonych oczekiwan wobec partnera, zgoda na pozostawanie w stosunku wspét-
zalezno$ci lub zaleznosci, warto$¢ dynamiczna, ale tez tymczasowa, rozwijajaca
si¢, ale mozliwa do utracenia. Zaufanie to przekonanie podmiotu obdarzajacego
zaufaniem, ze jego oczekiwania dotyczace otrzymania okreslonych wartosci od
podmiotu obdarzanego zaufaniem zostana spelnione, a on sam nie zostanie na-
razony na dodatkowe koszty [Doligalski, 2009].

Zaufanie moze mie¢ charakter afektywny (affect-based tust/goodwill-based
trust) oraz poznawczy/kognitywny (cognition-based trust/knowledge-based trust)
[Lewis, Weigert, 1985; McAllister, 1995; Whitener i in., 1998; Wicks i in., 1999;
Young, Daniel, 2003; Korsgaard i in., 1995]. Wyodrebnienie tych komponentow
okazato si¢ by¢ bardzo popularne wérod badaczy, gtéwnie ze wzgledu na przy-
datnos¢ pomiarowa. I cho¢ wiekszos¢ zaklada, ze na zaufanie sktadaja sie¢ oba
elementy [McAllister, 1995], czes¢ badaczy twierdzi, ze jest to w istocie reakcja
afektywna [Korsgaard i in., 1995; Atkinson, Butcher, 2003].

Poznawczy komponent zaufania odnosi si¢ do przekonania, ale przede
wszystkim pewnego doswiadczenia i wiedzy na temat partnera relacji. Zaufa-
nie poznawcze opiera si¢ na przewidywaniach i kalkulacji dotyczacych praw-
dopodobienistwa wystapienia okreslonego zachowania drugiej strony [Tyler,
Kramer, 1996]. Takie postrzeganie zaufania oznacza, ze jedna ze stron ufa dru-
giej, poniewaz obie wyznaja podobne zasady moralne i etyczne, do tej pory
dziataty w sposob godny zaufania, kompetentny, odpowiedzialny, co sprawia,
ze moga oczekiwa¢ podobnych zachowan réwniez w przysztosci [Tyler, De-
goey, 1996; Gulati, Sytch, 2008; Ristig, 2009; Lewicki i in., 2006; Morita, Burns,
2012]. W zwiazku z tym zaufanie poznawcze opiera sie¢ na racjonalnych prze-
stankach, ale powstaje raczej na poczatkowych etapach relacji [Pucétaité i in.,
2010].
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Afektywny komponent jest zwigzany z emocjonalng strong zaufania. Flores
i Salomon [1998] twierdza, ze zaufanie oparte na uczuciach ma zupelnie inny
charakter niz zaufanie oparte na racjonalnych przestankach. Ta forma zaufa-
nia ma charakter proaktywny, wymaga wspdlnoty intereséw, otwartej komu-
nikacji, uczciwos$ci, doswiadczania pozytywnych interakcji, dobrych intencji,
dbalosci o podtrzymywanie relacji [Lencioni, 2012] oraz diuzszego czasu na za-
istnienie [Gulati, Sytch, 2008; Pucétaité i in,, 2010].

Zaufanie poznawcze opiera si¢ na percepcji wiarygodnosci gtownie uwarun-
kowanej oceng kompetencji, zyczliwosci i uczciwosci drugiej strony [Mayer i in.,
1995], zaufanie afektywne za$ rozwija si¢ dzigki interpersonalnym interakcjom
[Lewis, Weigert, 1985; Nienaber i in., 2015b].

Warto zauwazy¢, ze skltonno$¢ do zaufania poznawczego lub afektywne-
go jest uwarunkowana kulturowo. Dowodem na to sa wyniki badania Ping
Li [2008], ktory analizowat zaufanie w dwdch skrajnie odmiennych kulturach:
w Stanach Zjednoczonych Ameryki i w Chinach. Wyniki badania wskazywaty,
ze w Chinach afektywne zaufanie wplywa na zaufanie poznawcze [Ng, Chua,
2006], w przeciwienstwie do USA, gdzie wystepuje efekt zupelnie odwrotny,
tzn. zaufanie poznawcze wptywa na zaufanie afektywne [McAllister, 1995]. Po-
nadto Chua, Ingram i Morris [2008] stwierdzili, ze oba komponenty zaufania
sq silniej ze sobg powigzane wsréd menedzeréw chinskich niz amerykanskich
[Ping Li, 2008].

W definicjach przedstawianych w literaturze zaufanie jest rozumiane jako
swoisty proces, ktdry si¢ sktada z nastepujacych etapow (rys. 1.5): przekonanie
(belief), decyzja (decision) oraz dziatanie (action) [Dietz, den Hartog, 2006].

Rysunek 1.5.
Proces rozwoju
zaufania
przekonanie decyzja . dziatanie
L (belief) _ (decision) . (action)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Dietz, den Hartog, 2006].

W pierwszej fazie zaufanie to subiektywne odczucia i przekonania dotycza-
ce drugiej strony i wzajemnej relacji, zaktadajace, ze dziatania partnera beda
miatly pozytywne konsekwencje, czyli jest to przekonanie o wiarygodnosci
partnera relacji. Warto jednak pamiegtad, ze zaufanie i wiarygodnos¢ to zupel-
nie odmienne pojecia [Mayer i in., 1995]. Wiarygodnos$¢ to cecha osoby obdarza-
nej zaufaniem (trustee), natomiast zaufanie jest czyms, co jedna z oséb (trustor)
moze zaoferowac innej. Wiarygodnos¢ jest silnym predyktorem decyzji o zaufa-
niu, poniewaz jest oparta na , prawdopodobienstwie” wystgpienia pozadanych
zachowan. W takim rozumieniu zaufanie jest czyms$ wiecej niz ,$lepa wiarg”
czy naiwnoscig [Nooteboom i in., 1997, McEvily i in., 2003; Dietz, den Hartog,
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2006], budowane jest bowiem na realnych przestankach sktaniajacych do zawie-
rzenia partnerowi.

Kolejnym etapem jest decyzja o zaufaniu partnerowi relacji. Wedtug wielu
autoréw znajduje si¢ ona miedzy oczekiwaniami dotyczacymi wiarygodnosci
oraz wynikajacymi z tych przekonan dziataniami [Huff, Kelley, 2003]. Ta decy-
zja oznacza, ze A uwaza B za wiarygodnego i zamierza zaangazowac si¢ w re-
lacje, podejmujac pewne ryzyko potencjalnie szkodliwych dziatan ze strony B,
poniewaz prawdopodobienstwo ich wystgpienia jest raczej niskie [Dietz, den
Hartog, 2006].

Ostatni element — dziatania osoby ufajacej skierowane na partnera — budzi
najwigksze watpliwosci wérod badaczy. Mayer i in. [1995] oddziela zaufanie od
powiazanych z nim dziatan, z kolei McEvily i in. [2003] uznaja dzialania za je-
den z elementdéw procesu budowania zaufania. Odpowiedzig na te watpliwosci
sa rozwazania Ping Li [2008], ktéry wskazuje na dualno$¢ zaufania: jako posta-
wy (trust-as-attitude) oraz jako decyzji (trust-as-choice). Pierwszy aspekt to ocze-
kiwania dotyczace stopnia wiarygodnosci partnera relacji i w konsekwencji
wlasnej sktonnosci do zaufania mu. Natomiast drugi wiaze si¢ z decyzjq o za-
ufaniu i w efekcie pobudzeniu zaangazowania (,nastrojeniu” siebie) w proces
budowania zaufania. Przy czym warto zauwazy¢, ze zaufanie jako postawa ma
charakter pasywny, natomiast zaufanie jako decyzja — aktywny, zachecajacy do
zmierzenia si¢ z sytuacjg niepewnosci i zainicjowania procesu budowy zaufa-
nia [Dietz, den Hartog, 2006].

Zrozumienie wszystkich niuanséw zwigzanych z ksztattowaniem sig¢ za-
ufania moze nastrecza¢ pewne trudnosci. Dlatego tez powyzsze rozwazania
zostaly przedstawione na rysunku 1.6. Okazanie pelnego zaufania jest proce-
sem wymagajacym czasu. Najpierw potrzebne jest przekonanie, bedace efektem
oceny wiarygodnosci drugiej strony, wynikajace z przestanek racjonalnych lub
emocjonalnych. Nastepnie to przekonanie sktania do podjecia decyzji o zaan-
gazowaniu sie w relacje i podjeciu dalszych wysitkow zmierzajacych do utrwa-
lania tego poczatkowego zaufania, a nawet zwiekszenia jego mocy. Decyzja
i nastepujace po niej dziatania moga réwniez wynika¢ z przestanek racjonal-
nych badz afektywnych.

Relacja oparta na zaufaniu oznacza zaangazowanie przynajmniej dwdch
stron bioracych udziat w relacji: osoby obdarzajacej zaufaniem (trustor) i ob-
darzanej zaufaniem (frustee). W literaturze widoczne sa dwa podejscia zwia-
zane z dookresleniem roli obu stron w tworzeniu relacji opartej na zaufaniu.
Pierwsze z nich wskazuje, ze zaufanie jest po stronie osoby obdarzajacej za-
ufaniem. Wywodzi si¢ ono z psychologii, gdzie zaktada sig, ze zaufanie jest
gleboko osadzone w osobowosci, a jego sila zalezy od indywidualnego psy-
chospotecznego rozwoju [Rotter, 1967]. Drugie natomiast podejécie opiera
sie na zalozeniu, ze zaufanie zalezy od podmiotu obdarzanego zaufaniem.
Podmiot ten nie musi oznacza¢ osoby. Moze to by¢ marka, technologia czy
instytucjonalny system. Zaufanie to pozytywne oczekiwania dotyczace mo-
tywow drugiej strony w powiazaniu z oceng wlasnego poziomu ryzyka [Le-
wicki, Bunker, 1996]. Zgodnie z tym podejSciem zaufanie zalezy gtéwnie od
umiejetnosci zbudowania wiarygodnosci przez partnera relacji [Laecequddin
iin., 2010].



