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W opracowaniu umiejscowiono zaufanie w koncepcji kapitatu
spolecznego. Nastegpnie pokazano, ze zaufanie mozna traktowac jako zasob
strategiczny przedsigbiorstwa, wykorzystujgC sprawdziany strategiczne
M. Bratnickiego. Dalej wskazano na koniecznosé wzmacniania zaufania
w przedsiebiorstwie przez kadre kierowniczq.

1. Wstep

Przedsigbiorstwo jest zbiorem roznorodnych zasobdéw. Sposob ich
uzytkowania wptywa na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji. Cenne zasoby
sg zrodtem przewago konkurencyjnej — nalezy je wzmacnia¢ i wokot nich
budowac strategiec. Wyrozniajace zasoby pozwalaja przedsigbiorstwu na
podejmowanie takich dziatan, ktorych konkurenci nie potrafig nasladowa¢ lub
przychodzi im to z trudem. Zasoby wzmacniajagce pozycje konkurencyjng
przedsigbiorstwa tworza jego potencjat strategiczny.

Celem opracowania jest odpowiedz na pytania: czy zaufanie mozna
traktowaé jako zasob strategiczny przedsiebiorstwa oraz w jaki sposob kadra
kierownicza moze wzmacnia¢ to zaufanie wewnatrz organizacji.

2. Miejsce zaufania w kapitale spolecznym przedsi¢biorstwa

Wiele przedsigbiorstw nie wykorzystuje swojego potencjalu rozwojowego
przez niskg zdolno$¢ do mobilizacji i elastycznego taczenia posiadanych
zasobow. Zmiana postaw, nawykow, wzmacnianie umiejetnosci spolecznych,
aktywizacja pozadanych wartosci w podejmowanych dziataniach jest bardzo
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trudna. Niejednokrotnie wymaga zmiany filozofii dzialania oraz kultury
organizacyjnej. To kadra kierownicza powinna motywowaé pracownikow,
jednak nie poprzez apele do poczucia obowigzku lub rozumu, tylko inicjujac
proces kreowania pozytywnych doswiadczen spotecznych. Kapital spoteczny
tworzony jest w tych przedsigbiorstwach, w ktorych ksztalttowane sa
umiejetnosci spoteczne, gdzie pracownik staje si¢ uczestnikiem sieci relacji
W miejscu pracy [8, ss. 124-128; 11, ss. 49-66]. Dziatania podejmowane w celu
poprawy kapitalu spotecznego powinny by¢é wpisane w plan rozwoju
wspotczesnych przedsigbiorstw, gdyz stuzy on podwyzszeniu efektywnosci ich
funkcjonowania i rozwoju [2, s. 4].

Idei wzmacniania Kapitatu spotecznego towarzyszy¢ powinna cheé
budowania, utrzymywania, jak i doskonalenia warunkéw sprzyjajacych
rozwojowi tego zasobu. Jest nim potencjal zgromadzony w przedsigbiorstwie
w postaci sieci, pozytywnych zachowan w sieci, norm, wspolnoty, pacy
Zespotowej, proaktywnosci i zaufania (tabela 1). Jak widaé¢, wskazuje si¢ wiele
sktadnikow tego kapitatu. Kadra kierownicza przedsigbiorstwa nie jednak jest
w stanie pracowac nad ksztaltowaniem wszystkich elementow réwnoczesnie. Ze
wzgledu na temat niniejszego wywodu w dalszej czeSci pracy autorka
skoncentruje swoja uwage na jednym z nich — na zaufaniu.

Tabela 1. Empirycznie wyodrebnione sktadniki kapitatu spotecznego

Wymiar . .
kapitalu Sldadnik kapitatu Cechy skladnika
spolecznego
spolecznego
wzajemnos¢ dziatan
altruizm
Wyr_nlar Pozytywne zachowania pomoc | wsparcns: . i
wzajemnych W sieci odwaga, otwarto$¢, asertywnos¢
stosunkow podejmowanie ryzyka
akceptacja i tolerancja
inicjatywa
wigzi spoteczne wewnatrz organizacji
Wymiar I wiezi z interesariuszami
Sieci

strukturalny wigzi organizacji z innymi podmiotami
bazy danych o klientach

$wiadomos¢ misji 1 wizji

Wymiar Normy stopien reprezentacji przez organizacje
poznawczy kultura i tozsamo$¢ organizacji
rozwigzywanie konfliktow

srodowisko wsparcia wzmocnienia
Wymiar Wspolnota pozytywna dynamika grupowa
poznawczy wspolnota organizacji

stopien reprezentacji przez organizacj¢
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. wspolna praca nad projektami i
Wymiar pona p proj
; ofertami
wzajemnych Praca zespotowa s
. burze mézgow
stosunkow . -
zebrania formalne i nieformalne
zaangazowanie uczestnikow
organizacji
. niezaleznos¢
Wymiar . o
Proaktywnos¢ inicjatywa
poznawczy . L L.
poczucie odpowiedzialnos$ci
otwarta komunikacja
wspotdziatanie
: budowa zaufania
Wymiar 2
. . otwartosc
wzajemnych Zaufanie o .
, wymiana informacji
stosunkow . . o,
podejmowanie dziatan ryzykownych

Zrédlo:[4,s.57; 9, s. 316].

Zatem jednym z glownych wyzwan kadry kierowniczej powinno by¢
zwigkszanie §wiadomosci znaczenia kapitatu spotecznego wsrod pracownikow
danego przedsigbiorstwa. Wséréd wytyczanych celéw musi znajdowaé sie
wzmachianie udzialu tego kapitalu w rozwoju organizacji. Jest to cel
dlugookresowy, ktorego realizacja wymaga zwrocenia uwagi na wiele
Kluczowych wskaznikéw, w tym na zaufanie uczestnikow przedsigbiorstwa
wzgledem siebie.

3. Zaufanie zasobem strategicznym przedsi¢biorstwa

Zaufanie nalezy do szczegélnych skladowych kapitalu spotecznego
[10, ss. 246-247]. Jest go coraz mniej, a jednoczes$nie nie mozna bez niego zy¢.
Niestety obserwowany jest spadek liczby pracownikow, ktérzy ufaja swoim
kierownikom. Zmniejszajace si¢ zaufanie w pracy jest efektem niewlasciwego
podejscia do pracownikow. Natomiast brak zaufania inicjuje postawy cynizmu,
jak réwniez opuszczania przez pracownikow przedsigbiorstw, w ktorych pracuja.
Zas brak poparcia ze strony pracownikow wplywa negatywnie na produktywnos¢
i wyniki calej organizacji. Jak zatem mozna zdefiniowa¢ zaufanie? P. Sztompka
stoi na stanowisku, ze ,zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat
niepewnych, przysztych dziatan innych ludzi” [12, s. 69]. Natomiast
W.M. Grudzewski i inni definiujg zaufanie, jako ,,przekonanie, na podstawie
ktorego jednostka A w konkretnej sytuacji godzi si¢ na zalezno$¢ jednostki
B (osoby, przedmiotu, organizacji, itd.), majac poczucie wzglednego
bezpieczefstwa, mimo ze negatywne konsekwencje sa mozliwe” [7, s. 19]%.

! Wyczerpujacy przeglad definicji zaufania zaprezentowano np. w [7, s. 16; 13, ss. 26-27].
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Stosujac sprawdziany strategiczne M. Bratnickiego mozna stwierdzi¢, ze
zaufanie jest zasobem strategicznym przedsigbiorstwa, tzn. mozna dopatrywaé
si¢ W jego obecno$ci przewagi konkurencyjnej. Atrybuty zaufania jako zasobu
strategicznego sa nastepujace:

1. zaufanie utatwia przedsigbiorstwu reagowanie na zmiany, ktore zachodza

w jego otoczeniu, pozwalajac tym samym na wykorzystywanie szans

i tagodzenie zagrozen (test cennosci);

2. malo jest organizacji charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem zaufania,

a popyt na nie jest wyzszy od podazy (test rzadko$ci, tj. niedoboru);

3. zaufanie interpersonalne moze wystgpowac u kazdego pracownika, co czyni
go nierozerwalnie zwigzanym z przedsicbiorstwem (test wtasnosci);

4. wraz z uptywem czasu zaufanie ma tendencje wzrostowa (test trwalosci);

5. zaufanie jest bardzo trudne do odtworzenia i automatycznego kopiowania,
poniewaz istnieje wiele niejasnosci co do istoty i sposobu jego tworzenia
oraz jego kumulacja wymaga duzo czasu (test podatnosci na
nasladownictwo);

6. nie mozna go zastgpi¢ innymi warto$ciami (test substytucyjnosci);

7. moze by¢ fundamentem wysoce konkurencyjnej strategii (test wyzszos$ci
konkurencyjnej);

8. zaufania nie da si¢ uksztaltowa¢ skodyfikowanymi przepisami
i administracyjnymi rozporzadzeniami obowigzujacymi w przedsiebiorstwie
(test kodyfikacji);

9. zaufanie dotyczy prawie kazdego aspektu funkcjonowania organizacji (test
organizacji);

10. oddziatuje na zdolnos¢ do ksztaltowania podejmowanych dziatan (test
uosobienia);

11. zaufanie jest istotne z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa obecnie i w przysztosci (test waznosci) [1, ss. 55-57; 7,
ss. 63-64].

Budowanie relacji w oparciu o zaufanie, otwarto$¢, wymiane informacji,
che¢ podejmowania ryzyka w dziataniu, sprzyja wspotpracy, kreatywnosci,
komunikacji. Wiaze jednostke w organizacji z pozostalymi jej uczestnikami,
umozliwiajac jej wspoldziatanie z innymi na rzecz realizacji wspolnych celow.

4. Proby wzmacnianie zaufania w przedsiebiorstwie

Wzmacnianie udziatu zaufania w rozwoju przedsiebiorstw jest procesem
trudnym i dlugofalowym. Inicjowane powinno by¢ przez kadre kierownicza
organizacji. Aby jednak byto to mozliwe, musi nastapi¢ wzrost powszechnej
swiadomo$ci znaczenia tej sktadowej Kkapitatu spotecznego dla rozwoju
przedsigbiorstw o0sob pelnigcych funkcje kierownicze. Wielkg szansg w tym
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wzgledzie sa dzialania podejmowane (planowane) w ramach zwigkszenia
powszechnej $wiadomos$ci znaczenia kapitalu spotecznego dla rozwoju
spoteczno-gospodarczego catej Polski. Jest to glowne wyzwanie stojace przed
realizatorami Strategii Rozwoju Kapitalu Spotecznego, ktéra ma zostaé
wdrozona do 2020 r. Strategia ta jest jedna z dziewicciu strategii rozwoju?
[15, s. 9], ktore shiza osiggnieciu celéw rozwojowych kraju zawartych
w dlugookresowej i $Sredniookresowej strategii rozwoju kraju. Nalezy rowniez
pamigta¢, ze Strategia Rozwoju Kapitalu Spolecznego jest powigzana
1 wspolzalezna w uktadzie wertykalnym i horyzontalnym od innych dokumentow
strategicznych: wertykalnie — od krajowych i wspdlnotowych dokumentow
strategicznych wyzszego rzgdu, natomiast horyzontalnie — od dokumentow
strategicznych o rownorzednym statusie, tj. innych strategii rozwoju.

Zatem, poddajac analizie wyzwania rozwojowe dla kapitalu spolecznego
w Polsce, ktore uwzgledniono w Strategii Rozwoju Kapitatu Spolecznego
stwierdzi¢ nalezy, ze istnieje wiele czynnikow, ktdére w sposob bezposredni lub
posredni sprzyjaja oraz przeszkadzajg szerzeniu idei wzmacniania udziatu
zaufania w rozwoju spoteczno-gospodarczym. Waznym podkres$lenia jest fakt, ze
wskaznikiem glownym dla strategii, odpowiadajacym celowi gtéwnemu, jest
wilasnie poziom uogélnionego zaufania Polakow. Zatem mocnymi stronami,
nabierajagcymi szczegdlnego znaczenia z punktu widzenia tematu niniejszego
wywodu, sg na pewno: wzrost wyksztalcenia obywateli, wysokie aspiracje
edukacyjne i wysoka aktywno$¢ edukacyjna osob miodych, duzy dostep do
informacji i zasobow sieciowych, wyrazna sktonnos$¢ do przedsigbiorczosci,
otwarto$¢ miodych odbiorcéw na nowe techniki przekazu medialnego. Wsrod
stabo$ci wskaza¢ nalezy: niski poziom zaufania spotecznego, dominacj¢ postaw
indywidualistycznych nad zachowaniami prospolecznymi, nieumiejetnosée
wspotpracy miedzy podmiotami réznych sektordéw, narastajacg dezintegracje i
niespojno$¢ spoteczng, brak spdjnego systemu rozwijania kompetencji
spotecznych na wszystkich etapach zycia, brak mechanizméw monitorujacych
kondycje¢ kapitatu spotecznego, dysproporcje w dostepie do edukacji. Szanse to:
che¢ podejmowania dziatan dla dobra wspdlnego, rosngca zdolno$¢ do zmian
I podejmowania ryzyka, rozwdj spoleczenstwa informacyjnego, zmiany wzorcow
uczestnictwa w zyciu spotecznym sprzyjajace wspotdziataniu i partycypacji,
rosngca mobilnos¢ edukacji, kultury i1 nauki, rosngca $wiadomos¢ kultury
w zyciu spoteczno-gospodarczym, rosngcy kapitat intelektualny czy integracja
europejska. Glownymi zagrozeniami wzmacniania udziatu zaufania w rozwoju
spoteczno-gospodarczym Polski, ktore w sposdb bezposredni lub posredni

2 Plan uporzadkowania strategii rozwoju” — tekst uwzgledniajacy dokonana w dniu
10 marca 2010 r. reasumpcj¢ decyzji Rady Ministrow z dnia 24 listopada 2009 r. Jest
jednym z elementow wpisujacych si¢ w koncepcj¢ Rzadu, ktorej celem jest
uporzadkowanie obowigzujacych dokumentow strategicznych (strategii oraz programow
rozwoju, w tym programéw wieloletnich).
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wplywaja na zrozumienie znaczenia tej skladowej kapitalu spolecznego

w rozwoju przedsigbiorstw u ich wlascicieli oraz kadry kierowniczej, sa: brak

powszechne] $wiadomosci znaczenia kapitatu spolecznego dla rozwoju kraju,

powolne zmiany w systemie edukacji dzieci, mtodziezy i nauczycieli, negatywny
wptyw skutkow kryzysu gospodarczego na rozwdj kapitalu spolecznego,
wykluczenie spoteczne (kompetencyjne, kulturowe, cyfrowe, terytorialne) oraz
zbyt niska $wiadomos$¢ znaczenia innowacyjnos$ci, ktora jest jednym

z podstawowych czynnikdw generujacych rozwoj kapitalu spotecznego

[14, s. 33].

Wozrost powszechnej $wiadomosci znaczenia zaufania dla rozwoju
przedsigbiorstw wsrdd kadry Kierowniczej powinien generowaé dzialania majace
na celu budowanie tej sktadowej kapitatu spotecznego. W oparciu o wyniki
badan Instytutu Organizacji Opartych na Wiedzy IBM (IBM Institute for
Knowledge-Based Organizations)®’, wyszczeg6élni¢ mozna trzy podstawowe
sposoby dzialania kierownikow, ktore utatwia budowanie zaufania w miejscu
pracy. Badani pracownicy wskazali na:

e tworzenie wspoOlnej wizji oraz zrozumienie sposobu funkcjonowania
organizacji. Daje to mozliwo$¢ zrozumienia celow, do ktorych daza
poszczegdlni pracownicy i wymaga przyjecia wspolnego jezyka, zbieznych
celow, akceptacji obowigzujacego systemu oceniania i nagradzania, jak
rowniez podobnego sposobu pracy;

e przyjmowanie postaw i podejmowanie zachowan budujacych zaufanie. Do
nich zaliczyli przede wszystkim aktywne stuchanie oraz zachgcanie
pracownikow do wyrazania wiasnej opinii. Wyrazili che¢ wprowadzenia
zwyczaju wychodzenia na kawe lub herbate calym zespolem (o tej samej
porze) w celu:

— zintegrowania jego uczestnikow;

— lepszego poznania si¢ w warunkach, kiedy ,,praca zostaje na biurku”;

— podejmowania dyskusji nt. aktualnych probleméw oraz mozliwosci ich
rozwigzywania. Na podkreslenie zastuguje fakt, Ze relacje ksztattowane
migdzy pracownikami maja fundamentalne znaczenie dla poziomu
zaufania;

e organizowanie wspolnych zebran i spotkan. Czgste interakcje nie zawsze
generujg wzrost zaufania. Mimo to zebrania i spotkania stwarzajg dogodne
warunki do nawigzywania rozmow, ktore sa przejawem otwarcia i zyczliwosci.
Uczestnicy poszczeg6lnych zespotéow zlokalizowanych w innych cze$ciach
organizacji nie maja okazji do spotkan, dlatego — zdaniem pracownikow —

% Instytut Badanh Organizacji Opartych na Wiedzy IBM przeprowadzit badania w gronie
138 pracownikow trzech organizacji. Byly to: odziat brytyjskiego banku, oddziat
amerykanskiej firmy farmaceutycznej i duza grupa w kanadyjskiej firmie zajmujacej si¢
przetworstwem ropy naftowej [6, s. 5].
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kierownicy powinni wspiera¢ nawigzywanie oraz utrzymywanie pozytywnych

relacji miedzy zespotami. W gestii kierownikow powinno leze¢ kreowanie

fizycznych i wirtualnych kanatéw budowy zaufania w organizacji [6, s. 5].

Jednak istotnym problemem wspoétczesnych przedsigbiorstw jest kryzys
zaufania. Wpltywa ono na satysfakcje, jak rowniez na identyfikacj¢ pracownika
z przedsigbiorstwem, skuteczno$¢ podejmowanych dziatan. Wzmacnianie
zaufania traktowa¢ nalezy jako jedna z bardzo istotnych kompetencji kadry
kierowniczej, ktora przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci. Stanowi fundament
dla budowania synergii, otwartej komunikacji, wzajemnego uczenia si¢. Bez
zaufania uczestnicy danego przedsiebiorstwa nie beda z przekonaniem podazaé
w kierunku, ktory zostat przez niego wytyczony. Mogg pojawic si¢ rowniez
problemy z wdrozeniem strategii, kiedy to pracownicy nie bedg przekonani
o stusznosci podejmowanych przez kierownika decyzji. Moéwi si¢ wowczas
0 braku strategicznego zaufania.

5. Zakonczenie

Kadra kierownicza przedsigbiorstw rzadko zdaje sobie sprawe ze skutkow
braku (lub obnizonego poziomu) zaufania, jak rowniez z tego, ze
»W praktyce (...) o wyksztalceniu atmosfery zaufania decyduje zachowanie
przywodcy wzgledem swoich ludzi” [3, s. 99]. Na pewno jego brak paralizuje
dziatania. Na przyktad kierownik moze unika¢ powierzenia zaliczki
pracownikowi w obawie, ze on ja niewlasciwie rozdysponuje. Zatem bedzie
musiat osobiscie wykona¢ pewne czynnosci, ktore moglby zrealizowac¢ kto$ inny.
Poza tym pracownik nie ufajagcy swojemu kierownikowi najczesciej nie
wykorzystuje w pelni swojego potencjatu, osiggajac tym samym stabe wyniki.
Bardzo wazng kwestig jest satysfakcja z pracy. Jest ona efektem zaufania
1 jednoczesnie jednym z podstawowych czynnikow wptywajacych na decyzje
pracownika o zwigzaniu si¢ z przedsigbiorstwem. Niezadowolenie
z wykonywanej pracy moze doprowadzi¢ do duzej fluktuacji kadr, ktéra moze
okaza¢ si¢ dramatyczna w skutkach. Na pewno obnizytaby jako$¢ swiadczonych
ustug, znacznie utrudnilaby budowanie efektywnego zespotu, jak rowniez
W sposob posredni wptynelaby na wyniki ekonomiczne tej organizacji. Nastepny
problem, ktoéry moze sie pojawi¢ w przypadku braku lub niskiego poziomu
zaufania zwigzany jest z dzieleniem sie¢ wiedzg w przedsigbiorstwie [5, S. 5].
Pojawiajg si¢ dylematy typu: a) przekaza¢ wiedzg, czy nie; b) przyja¢ wiedze,
czy nie. Uczestnicy organizacji muszg przede wszystkim wierzy¢, ze informacje,
ktorymi si¢ dziela, nie zostang uzyte przeciwko nim. W transferze wiedzy
zaufanie pelni bardzo wazng funkcje. Mianowicie ludzie wykazuja wicksza
sktonno$¢ do dzielenia si¢ informacjami z tymi, ktérym ufaja. W przypadku
obnizonego poziomu zaufania pojawia si¢ tendencja do kontrolowania,
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ukrywania i selektywnego ujawniania informacji, co negatywnie wplywa na
poziom wspoOtpracy. Zreszta wiele przedsiebiorstw nie dostrzega faktu, ze
wiodacym problemem wspotczesnych organizacji nie jest samo zdobywanie
1 przechowywanie wiedzy, lecz tworzenie warunkow sprzyjajacych do dzielenia
si¢ nig.

Reasumujac, brak lub niski poziom zaufania w miejscu pracy prowadzi do
niewielkiej satysfakcji, jak réwniez braku zaangazowania, braku otwartej
komunikacji, pustych stow 1 nierealistycznych wyobrazen, bezczynnosci
(rezygnacji), spotecznego wycofania oraz wasni (spordw, naduzy¢, obgadywania,
dyskredytacji).
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MANAGERIAL STAFF IN CREATING TRUST IN A COMPANY -
POTENTIAL SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

The aim of this study is to give an answer to the following questions — Can
trust be considered a strategic asset of an enterprise? and Is there any connection
between trust and job satisfaction of managers and staff members? The study
places trust in the concept of social capital. Subsequently, taking advantage
of M. Bratnicki's strategic tests, it was proved that trust can be considered a
strategic asset of an enterprise. Further, the necessity of strengthening trust in a
company by managerial staff was indicated.





