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Zaufanie jako niezbedny element
funkcjonowania organizacji

Streszczenie

Zaufanie bylo i jest przedmiotem licznych badan w dziedzinie zarzadzania. Jest ono wskazywane jako
warto$¢ i istotny czynnik sukcesu organizacji. Obecnie, ze wzgledu na dynamiczne zmiany zachodzace
w otoczeniu biznesowym oraz sposobie realizacji zadan przez organizacje (np. praca zdalna, nowe ela-
styczne formy zatrudniania czy rosngce znaczenie technologii), zaufanie zyskuje na znaczeniu w kon-
tekscie efektywno$ci prowadzenia dziatalnosci.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie roznic definicyjnych odnoszacych si¢ do pojecia za-
ufania oraz wyodrebnienie i usystematyzowanie czynnikéw sprzyjajacych budowaniu zaufania w wy-
miarze inter- oraz intraorganizacyjnym. W toku analizy dokonano przegladu dorobku teoretycznego
oraz wybranych badan empirycznych odnoszacych sie do zaufania, zaréwno w ramach sieci miedzy-
organizacyjnej (zaufanie interorganizacyjne), jak i w ramach poszczegdlnych organizacji (zaufanie
intraorganizacyjne).

W artykule wykazano réwniez zasadnos¢ dalszych badan nad zaufaniem w obszarach, ktére zyskuja
obecnie na znaczeniu, w szczeg6lnosci takich jak zaufanie w ramach zespotéw wirtualnych oraz ze-
spoléw zréznicowanych kulturowo.

Stowa kluczowe: zaufanie, przedsigbiorstwo, zaufanie interorganizacyjne, zaufanie intraorganizacyjne
Kody klasyfikacji JEL: A13, D21, D74, D81, D83, L14
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1. Wprowadzenie

Zaufanie od dawna bylo przedmiotem rozwazan filozoficznych i naukowych. W wymia-
rze biznesowym rola zaufania ujawnia si¢ przy odpowiedzi na pytanie, kto otrzymuje co,
kiedy i jak [Lasswell, 2018]. Poczatkowo w naukach ekonomicznych i spotecznych domino-
walo przekonanie, ze to wladza oraz wplyw sa kluczowymi czynnikami osiggania celéw i ze
»sprawujacy wladze dostajg najwiecej z tego, co jest do dostania” [Lasswell, 2018, s. 9]. Jednak
w szerszym kontekscie wskazuje sie na wage zaufania w odpowiedzi na pytanie, dlaczego nie-
ktére grupy ludzi, organizacje, czy tez kraje, s3 bardziej efektywne od innych. F. Fukuyama
[1997] na podstawie analiz historycznych udowodnil, ze kraje o wysokim poziomie kapitatu
spolecznego (tj. wysokim poziomie zaufania do nieznajomych), osiggaja na ogét lepsze rezul-
taty gospodarcze niz kraje o niskim jego poziomie. Potwierdzaja to wyniki badan przepro-
wadzonych przez S. Knacka i P. Keefera [1997], ktorzy udowodnili, Ze istnieje silna korelacja
miedzy dochodem per capita a poziomem zaufania w poszczegdlnych gospodarkach.

W literaturze zaufanie wskazywane jest rdwniez jako jeden z istotnych czynnikow suk-
cesu organizacji. Zaufanie sprzyja bowiem efektywnym transakcjom biznesowym [William-
son, 1993], zwigksza zadowolenie klientéw [Steenkamp, Geyskens, 1999] oraz ich lojalnos¢
[Gurviez, Korchia, 2003]. Jest ono réwniez czynnikiem przekladajacym si¢ na zwigkszenie
zadowolenia i satysfakeji pracownikow. Zaufanie przedstawiane jest takze jako czynnik sprzy-
jajacy sukcesowi duzych zmian organizacyjnych [Lusch, O’Brien, Sindhav, 2003]. W literaturze
przedmiotu twierdzi sie, ze zaufanie nie tylko umozIliwia organizacji przetrwanie trudnych
czaséw i kryzysow, lecz takze pomaga przeprowadzi¢ organizacje przez wszelkie niezbedne
transformacje biznesowe. Tworzenie atmosfery sprzyjajacej budowaniu zaufania lezy zatem
w interesie kazdej organizacji, poniewaz ma ono wplyw na uzyskanie przez przedsiebiorstwa
przewagi konkurencyjnej [Barney, Hansen, 1994].

W odniesieniu do roli, jaka zaufanie odgrywa w kulturze organizacji, mozna wyrézni¢
dwa gléwne poziomy analizy. Sg to poziom interorganizacyjny (tj. miedzy organizacjg a jej
otoczeniem — np. klientami, kontrahentami, jednostkami kontroli) oraz poziom intraorga-
nizacyjny (tj. wewnetrzny — np. pracownikéw do organizacji jako takiej, do kierownictwa,
czy do swoich wspdtpracownikéw, kadry kierowniczej do zarzadu). Dowiedziono, iz zaufanie
sprzyja efektywnej wspotpracy i komunikacji zaréwno pomiedzy organizacjami, na pozio-
mie interorganizacyjnym, jak i wewnatrz organizacji, tj. na poziomie intraorganizacyjnym
[Rutten, Blaas-Franken, Martin, 2016].

W literaturze istniejg liczne definicje zaufania, a badania nad jego wplywem na orga-
nizacje prowadzone s3 na wielu ptaszczyznach. W ramach niniejszego artykutu dokonano
przegladu dorobku teoretycznego oraz wybranych badan empirycznych. Celem niniejszego
opracowania jest dokonanie przegladu definicji zaufania oraz wyodrebnienie i usystema-
tyzowanie czynnikow sprzyjajacych budowaniu zaufania zaréwno w ramach sieci miedzy-
organizacyjnej (zaufanie interorganizacyjne), jak i poszczegdlnych organizacji (zaufanie
intraorganizacyjne).
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2. Pojecie i znaczenie zaufania

W wigkszosci sytuacji spotecznych trudno wyobrazi¢ sobie zastgpienie zaufania jakim-
kolwiek innym mechanizmem. Brak cho¢by elementarnego zaufania catkowicie sparali-
zowalby dzialania ludzi oraz organizacji. Zaufanie jest zatem inherentna cechg czlowieka
i wyksztalcilto si¢ w procesie ewolucji, zanim zostalo nazwane. Opiera si¢ ono na zasadzie
wzajemnosci [Sankowska, 2009]. Na przestrzeni lat w procesie ewolucji czlowiek wyksztal-
cil w sobie sposob na przetrwanie i rozwdj przez gospodarke barterows, ktéra sprowadza sie
do wymiany tego, co posiadat (w ramach grupy, ktérej ufal), z ,,obcymi”. W ramach prowa-
dzonych przez siebie badan V.L. Smith [2000], laureat nagrody Nobla w 2002 r. w dziedzinie
ekonomii, stwierdzil, ze kazdy czlowiek prowadzi w glowie nieformalny system ksiegowy,
gdzie odnotowuje informacje o wiarygodnosci parteréw oraz o checi do dalszej wspdtpracy
z nimi. Zaufanie zaspokaja zatem podstawowa potrzebe czlowieka — poczucia bezpieczen-
stwa, przewidywalnosci i stabilnosci, a jednoczesnie, przez wplyw na gotowos¢ cztowieka
do wymiany, umozliwia ludzkosci specjalizacje oraz — w efekcie — postep.

Jedna z najczgsciej cytowanych w literaturze definicji zaufania [Breuer, Hiiffmeier, Her-
tel, 2016] jest definicja zaproponowana przez R.C. Mayera, ]J.H. Davisa i D.F. Schoormana,
ktoérzy zdefiniowali zaufanie jako ,,che¢ jednej ze stron, aby by¢ otwartym/wrazliwym na
dzialania drugiej strony w oczekiwaniu, Ze druga strona wykona dzialanie wazne dla strony,
ktdra jej zaufala, niezaleznie od mozliwosci kontroli drugiej strony” [Mayer, Davis, Schoor-
man, 1995, s. 712].

Z kolei zgodnie z definicja podang przez D.E. Zanda zaufanie to ,dzialania podnosza-
ce wrazliwo$¢/otwarto$¢ w stosunku do kogos, kto nie jest pod kontrola, w sytuacji, gdy
kara ponoszona przez jedng strone, gdy naduzywa ona wrazliwosci drugiej strony, jest
wieksza niz korzys$¢ uzyskiwana przez strone wykorzystujaca t¢ wrazliwos¢” [Zand, 1972,
s. 230]. W odniesieniu do powyzszej definicji warto zauwazy¢, ze zaufanie dotyczy sytu-
acji, gdy Zadna ze stron nie jest pod kontrolg drugiej strony. W przypadku pelnej kontroli
i narzucania woli nie mozna bowiem méwi¢ o zaufaniu. Autor podkresla tez wage wraz-
liwosci, a wigc narazenia si¢ jednej ze stron na ryzyko niepowodzenia, w procesie otwar-
cia sie na drugg strone.

Wedtug definicji przytoczonej przez J. Mishre i M.A. Morrissey zaufanie to ,,gotowos¢
jednej ze stron, aby by¢ wrazliwym/otwartym na druga strone, oparta na wierze, iz ta druga
strona jest kompetentna, otwarta, troskliwa i wiarygodna” [Mishra, Morrissey, 1990, s. 265].
W tym przypadku podkreslona jest waga wiary, ktéra bywa mylona z zaufaniem [Bugdol,
2010]. W tej definicji zaufanie nie jest ,,catkowitg wiarg”, ale racjonalng, opartg na przeko-
naniu na temat cech drugiej strony.

D.M. i Rousseau, S.B. Sitkin, R.S. Burt i C. Camerer definiuja natomiast zaufanie jako
»stan psychiki polegajacy na intencji bycia wrazliwym/otwartym na wspotprace oparty na
pozytywnych oczekiwaniach” [Rousseau i in., 1998, s. 365]. Podkreslajg tutaj wymiar indy-
widualny (subiektywny) zaufania, czyli stan psychiczny strony ufajacej [Watson, 2005].
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Jako przeciwwage dla powyzszej definicji mozna przytoczy¢ definicje zaproponowa-
ng przez P. Shockley-Zalabak, K. Ellis i G. Winograd [2000], gloszaca, Ze zaufanie jest che-
cig organizacji, opartg na kulturze i sposobie komunikacji podczas dzialania i w relacjach
z innymi, do bycia wrazliwym i otwartym na wspotprace, bazujac na wierze, ze jednostka,
grupa czy tez organizacja jest kompetentna, otwarta, uczciwa, zainteresowana i solidna oraz
ze identyfikuje sie ze wspdlnymi celami, normami i wartosciami. W tym przypadku Autorzy
podkreslajg wymiar zaufania, ktory moze dotyczy¢ jednostki, ale tez calej grupy czy organi-
zacji. Zwracajg uwage na znaczenie historii relacji, wspolnej kultury oraz komunikacji jako
sposobu wyciagania racjonalnych wnioskéw co do intencji drugiej strony.

R. Bhattacharya, T.M. Devinney i M.M. Pillutla [1998] okreslaja zaufanie jako oczekiwania
co do wyniku interakeji, ktora charakteryzuje si¢ niepewnoscig; oczekiwania te sg pozytywne.
W tym przypadku podkreslone sa wielokrotnie dyskutowane wymiary zaufania, w postaci
ryzyka podejmowanego przez jedna ze stron oraz oczekiwania na pozytywny rezultat, wyni-
kajacy ze wspotpracy pomiedzy stronami.

Tabela 1. Zestawienie podobienstw i roznic w wybranych definicjach zaufania

Elementy podkreslone w definicji /

Definicja Autor roéznice i podobienstwa
Chec jednej ze stron, aby by¢ otwartym/wrazliwym Mayer, Davis + Otwartos¢ i wrazliwo$¢
na dziatania drugiej strony w oczekiwaniu, ze druga strona | i Schoorman [1995] | « Brak kontroli jako warunek
wykona dziatanie wazne dla strony, ktdra jej zaufata, zaufania

niezaleznie od mozliwosci kontroli drugiej strony

Otwartos¢ i wrazliwos¢

Dziatania podnoszace wrazliwo$¢/otwartos¢ w stosunku Zand [1972]
do kogos, kto nie jest pod kontrolg, w sytuacji gdy kara Pozytywne nastawienie
ponoszona przez jedng strone, gdy naduzywa ona Brak kontroli jako warunek
wrazliwosci drugiej strony, jest wieksza niz korzys¢ zaufania

uzyskiwana przez strone wykorzystujaca te wrazliwos¢

.

Gotowosc jednej ze stron, aby by¢ wrazliwym/otwartym Mishra i Morrisey « Otwartos¢ i wrazliwo$¢
na druga strone, oparta na wierze, iz ta druga strona jest [1990] « Przekonanie / wiara / pozytywne
kompetentna, otwarta, troskliwa i wiarygodna nastawienie

«+ Czynniki warunkujace zaufanie

(kompetencje itd.)

Stan psychiki polegajacy na intencji bycia wrazliwym/ Rousseau, Sitkin, « Otwartos¢ i wrazliwos¢
otwartym na wspétprace, oparty na pozytywnych Burt i Camerer - Pozytywne nastawienie
oczekiwaniach [1998] + Wymiar indywidualny odczucia

zaufania

Otwartos¢ i wrazliwos¢
Pozytywne nastawienie

Chec organizacji, oparta na kulturze i sposobie komunikacji | Shockley-Zabalak,
podczas dziatania i w relacjach z innymi, do bycia wrazliwym | Ellis i Winograd

i otwartym na wspotprace, przy zatozeniu wiary, ze [2000] « Wymiar organizacji, zbiorowego
jednostka, grupa czy tez organizacja jest kompetentna, odczucia zaufania

otwarta, uczciwa, zainteresowana i solidna oraz ze « Czynniki warunkujace zaufanie
identyfikuje sie ze wspdlnymi celami, normami i wartosciami (kompetencje itd.)

Oczekiwanie co do wyniku interakgji, ktéra charakteryzuje Bhattacharya Otwartosc i wrazliwos¢ (ujeta
sie niepewnoscia; oczekiwania te sa pozytywne i Devinney [1998] jako ,niepewnosc¢”)
« Pozytywne nastawienie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie pozycji przywolanych w tabeli.
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Cho¢ - jak wynika z powyzszej analizy - definicje zaufania r6znig si¢; wigkszos$¢ z nich
podkresla wage czynnikéw w postaci ryzyka oraz otwartosci/wrazliwosci pierwszej strony
(,,strona, ktdéra ufa”) na dzialania drugiej strony (,,strona, ktdrej si¢ ufa”). R.C. Mayer zwraca
uwagge, ze cho¢ zaufanie ma w sobie element niepewnosci, to co do zasady ma ono wydzwiek
pozytywny. Zaufanie sigga zatem poza przewidywalnos¢, ktéra moze by¢ dotyczy¢ réwniez
sytuacji negatywnych. Na przyklad, jesli przelozony zawsze negatywnie reaguje na zle wia-
domosci przyniesione przez pracownika, dany pracownik moze wprawdzie przewidywaé
jego reakcje, ale watpliwe jest zbudowanie zaufania miedzy stronami [Mayer, Davis, Scho-
orman, 1995, s. 714].

P. Sztompka wskazuje natomiast na dodatkowy wspdlny mianownik wiekszosci defini-
cji zaufania. Wedtug cytowanego Autora, zaufanie pojawia w sytuacjach, gdy nalezy podja¢
dzialanie mimo niepewnosciiryzyka. Zaufanie jest zatem postrzeganie przez Sztompke jako
strategia radzenia sobie z niepewnoscig i niemozno$cig kontrolowania przyszlosci. Samo
zaufanie bywa zestawiane czesto z pojeciem ryzyka przez twierdzenie, iz zaufanie jest zato-
zeniem podejmowanym na temat niepewnych, przyszlych dziatan innych ludzi [Sztompka,
2007]. Kluczowe w ww. definicji wydaja si¢ dwa elementy: antycypacja pozytywnych dzia-
tan drugiej strony oraz wyrazenie tego przekonania w praktyce. Samo przekonanie/antycy-
pacja nie jest w tym przypadku wystarczajace — do petnego zrozumienia zaufania potrzeba
jeszcze drugiego elementu, czyli podjecia dzialan ze $wiadomoscig mozliwosci porazki, czyli
»przyjecie zaktadu”.

3. Czynniki warunkujace zaufanie

Badania wskazujg réwniez na wiele czynnikéw warunkujacych zaufanie, ktére de facto
definiujg charakterystyki drugiej strony tak, aby pierwsza strona mogta zaufa¢ (czyli podja¢
ryzyko bycia otwartym/wrazliwym na dzialania drugiej strony). Do czynnikéw tych nale-
z3: kompetencje, uczciwos¢ i zyczliwos¢ [Mayer, Davis i Schoorman, 1995]; przejrzystos¢
i wiarygodnos¢/przewidywalnos¢ [Pavlou, 2002] oraz identyfikacja [Shockley-Zabalak, Ellis,
Winograd, 2000]. W badaniach dotyczacych zaufania w organizacjach powyzsze czynniki
najczesciej wskazywane sg jako czynniki warunkujgce zaufanie.

Nalezy jednak zauwazy¢, iz zaufanie moze opierac sie na jednym lub kilku czynnikach
wymienionych powyzej. Zaufanie oparte na kompetencji zaklada, ze druga strona posiada
niezbedne kompetencje, aby wykona¢ czynnos$¢ oczekiwang przez strong pierwszg — na przy-
ktad klienci ufajg organizacji, poniewaz ta posiada odpowiednie kompetencje, umiejetnosci,
doswiadczenie, aby wykonac ustuge spelniajaca ich oczekiwania. Podobnie inwestorzy moga
ufa¢ (lub nie) danej organizacji, bazujac na jej doswiadczeniu lub umiejetnosciach. Zaufa-
nie oparte na uczciwosci zaklada, zZe organizacja dziata uczciwie. W podejsciu tym twierdzi
sie, ze aby zbudowa¢ zaufanie wsrod klientéw, organizacja powinna wykaza¢ historie dzia-
tan uczciwych, ktére nota bene moga by¢ sprzeczne z natychmiastowym zyskiem. Istnieja
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ciekawe badania, przeprowadzone przez B.L. Connelly’ego i in. [2018], dotyczace wpltywu
zaufania opartego na zyczliwosci oraz zaufania opartego na kompetencji na redukcje kosz-
tow transakcyjnych miedzy organizacjami. Badania pokazaly, ze wplyw ten jest dziesigcio-
krotnie wyzszy w przypadku zaufania opartego na zyczliwosci niz w przypadku zaufania
opartego na kompetencji [Connelly i in., 2018].

W kontekscie uczciwosci istnieja réwniez liczne badania dotyczace utraty zaufania
przez organizacje oraz jej przyczyn [Elangovan, Shapiro, 1998]. Zaufanie oparte na zyczli-
wosci bazuje na przekonaniu, zZe druga strona dziala w dobrej wierze, dba o strone ufajaca
i ma motywacje do dzialania na rzecz pierwszej strony, czego przeciwienistwem jest dziata-
nie oportunistyczne [Grudzewski i in., 2007]. Przykladem zaufania opartego na zyczliwosci
jest zaufanie pracownika do przelozonego, wynikajace z przekonania, Ze przelozony bedzie
proaktywnie reprezentowal pracownika i wstawial sie za nim, rzetelnie i zyczliwie ocenial
wyniki jego pracy oraz wysilki. Z kolei zaufanie oparte na przejrzystosci, istotne zaréwno
na zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji, polega na przekonaniu, ze procesy sg jasne i przej-
rzyste, a decyzje podejmowane na podstawie obiektywnych przestanek. Przyktadem takie-
go zaufania dla pracownikéw moze by¢ proces oceny pracowniczej oraz wynagrodzenia,
natomiast dla inwestoréw bedzie to np. przejrzystos¢ finansowa i zarzadcza w danej orga-
nizacji. W ramach wymienionych powyzej czynnikéw warunkujacych zaufanie na szcze-
g6lng uwage zastuguje wiarygodnos¢. Zaufanie oparte na wiarygodnosci bedzie szczegélnie
istotne dla stron, ktére maja mala wiedze na temat drugiej strony (np. na temat motywow
dziatan, zyczliwosci czy uczciwosci), ale pozytywna powtarzalnos¢ reakcji wystarczy, aby
stworzy¢ takie zaufanie. Istotnym czynnikiem, ktéry poprzedza budowanie zaufania, jest
réwniez identyfikacja, rozumiana jako wspdlne wartosci, poczucie przynalezno$ci do wspdl-
nej grupy, rozumianej jako dzielenie wartosci, norm, jezyka, kultury itd., poniewaz wplywa
ona na stworzenie spéjnych wspdlnych oczekiwan oraz zalozen dotyczacych stron i oczeki-
wanej wspotpracy [Pavlou, 2002].

4, Zaufanie a kontrola

Istnieje wiele badan, ktorych autorzy postawili sobie za cel odpowiedz na pytanie, czy ist-
nieje inny mechanizm, ktéry moze réwnie skutecznie zastapic¢ zaufanie, a jesli tak — w jakich
sytuacjach [Bugdol, 2010; Sydow, Windeler, 2003]. Wydaje si¢ bowiem, ze niektérych przy-
padkach dobrze skonstruowana kontrola czy monitoring moze petni¢ takg sama funkcje, co
zaufanie, w dodatku pozbawiajac strony niepewnosci i elementu subiektywnosci.

Zaufanie i kontrola sg ze sobg $cisle powigzane [Grudzewski i in., 2007]. W literaturze
toczy sie dyskusja zmierzajaca do ustalenia, czy s3 to pojecia substytucyjne, wykluczajace
sie, czy jednak komplementarne. Wydaje sie, ze funkcje pelnione w organizacji przez zaufa-
nie i kontrole bywajg w wielu sytuacjach podobne. Zaréwno zaufanie, jak i kontrola maja
na celu zapewnienie sprawnego funkcjonowania organizacji, wykonanie dziatan zgodnie
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z zamierzeniami, korygowanie nieprawidtowosci w procesach czy dostarczanie informacji
zwrotnych o problemach. Pomagaja one réwniez eliminowac¢ ryzyko dziatan biznesowych
(badz obniza¢ je do akceptowalnego poziomu), a takze zwigkszaé przewidywalno$¢ dziatan
partneréw biznesowych [Grudzewski i in., 2007]. Pomimo tych podobienstw kontrola tylko
do pewnego stopnia i tylko w wybranych sytuacjach moze zastapi¢ zaufanie. Sukces takiej
substytucji zalezy w duzej mierze od tego, czy wyniki danej pracy sa mierzalne (czyli czy
mozna obiektywnie i precyzyjnie zmierzy¢ dany rezultat dziatania) i czy sa programowalne
(tzn. czy poziom procesu jest jasny, zrozumialy i powtarzalny).

W zaleznosci od sytuacji zmieniajg si¢ tez mechanizmy kontroli. Jesli programowal-
no$¢ zadan oraz mierzalno$¢ wynikéw sg wysokie, to mechanizmy kontroli bedg opierac sie
na ustaleniu miar i norm oraz badaniu odchylen. Jesli natomiast programowalno$¢ zadan jest
niska (czyli zadanie wymaga dziatan nierutynowych, ciagtego dostosowywania si¢ do zmie-
niajacych sie okolicznosci) oraz mierzalno$¢ wynikéw jest niska, to przyjmuje si¢ mechani-
zmy kontroli spolecznej, gdzie nie ma $cisle okreslonych granic dziatania.

Ponadto aktualne pozostaje pytanie, jaki wplyw ma kontrola na zaufanie i odwrotnie.
Jesli kontrola siega ponad spolecznie, organizacyjnie czy indywidualnie przyjete i akcepto-
walne normy, to moze ona przynies¢ skutek odwrotny do zamierzonego. W tym kontek-
$cie odkryto prawidlowo$¢ polegajaca na tym, ze jesli zadanie do wykonania jest mierzalne,
powtarzalne i programowalne, problem nadmiernej kontroli jest mniejszy (motywacja pra-
cownika co prawda spada, a jego morale jest nizsze, ale zadanie powinno by¢ wykonane)
niz w przypadku, gdy zadanie jest mniej okreslone, wymaga wigkszej kompetencji i pewnej
autonomii w celu wykazania mozliwoéci i potencjalu. W takiej sytuacji nadmierna kontrola
moze podwazy¢ zaufanie, co przejawia sie nizszg efektywnoscig dzialania. Panuje réwniez
powszechne przekonanie, ze wraz z zacie$nianiem wspolpracy miedzy firmami powinien
co do zasady wzrasta¢ pomiedzy nimi poziom zaufania, a male¢ poziom zabezpieczen i kon-
troli — takich jak np. klauzule w kontraktach, procedury monitoringu, kontrola proceséw
[Grudzewski i in., 2007].

5. Zaufanie miedzyorganizacyjne (interorganizacyjne)

Jak wspomniano, zaufanie interorganizacyjne odnosi si¢ do zaufania miedzy organizacja-
mi, w szerszym ekosystemie gospodarczo-spotecznym. Podstawa rozumowania jest tu zato-
zenie, ze przedsigbiorstwa funkcjonujag w ramach sieci zaleznosci. O ile jeszcze niedawno
miejsce oraz struktura organizacji byly $cisle okreslone (poczawszy od fizycznego miejsca
danej organizacji w budynku, do chociazby jej umownych granic co do zakresu dziatalnosci,
celu lub sposobdéw dziatania), to obecnie granice organizacji zacieraja si¢ w coraz wiekszym
stopniu [Giddens, 2005] - fizyczne granice organizacji od dawna przestaly istnie¢, a sie¢
powigzan, w ramach ktorej dzialajg przedsigbiorstwa, z kazdym rokiem jest coraz bardziej
ztozona. Stad proby ujecia funkcjonowania organizacji w modele stajg si¢ coraz trudniejsze.
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W takich okoliczno$ciach funkcjonowania organizacji, tj. zwigkszajacej si¢ niepewnosci i zto-

zonosci, plaskich struktur i coraz bardziej partycypacyjnego modelu zarzadzania, to wia-

$nie zaufanie wydaje si¢ by¢ lepszym mechanizmem kontroli niz wiadza czy monitorowanie.
Najczeséciej cytowana definicja zaufania interorganizacyjnego moéwi, ze jest to stopien,

w jakim czlonkowie jednej organizacji darza kolektywnym zaufaniem drugg organizacje

[Shenkar, Reurer, 2005]. Model opisujacy warunki i mechanizmy, ktére sprzyjaja budowa-

niu tak zdefiniowanego zaufania interorganizacyjnego, zostal stworzony przez J. Sydowa

(rysunek 1). W modelu tym zaufanie interorganizacyjne oparte jest na szesciu czynnikach,

ktérymi sa [Sydow, 1998]:

1) czestotliwosc i otwartos¢ komunikaciji,

2) multiplikatywnosci relacji sieciowych,

3) otwartosci relacji,

4) rownowaga relacji pomiedzy autonomia a zaleznoscia,

5) liczba oraz jednolitos¢ organizacji w sieci,

6) granice sieci organizacyjne;j.

Rysunek 1. Czynniki warunkujace budowanie zaufania interorganizacyjnego

Granice sieci organizacyjnej

Czestotliwosc i otwartosc¢
komunikacji

Multiplikatywnos¢
relacji sieciowych

Zaufanie interorganizacyjne

Réwnowaga miedzy

. R Otwartos¢ relacji
autonomig a zaleznoscia

Liczba i jednolitos¢ organizacji w sieci

Zrédto: [Sydow 1998].

Podejscie Sydowa, postrzegajace zaufanie jako efekt proceséw oraz struktury interorga-
nizacyjnej, wydaje si¢ by¢ wlasciwe do analizy zaufania interorganizacyjnego, jako ze taczy
ono podejscie socjologiczne, skupione na aspektach spotecznych i niemierzalnych z podej-
$ciem ekonomii neoklasycznej, ktére w duzym stopniu ignoruje aspekty spoleczne.
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Analizujac poszczegdlne czynniki uwzglednione w modelu Sydowa, mozna stwierdzic,
ze byly one przedmiotem licznych badan i w literaturze istnieja dowody na ich pozytywny
wplyw na budowanie zaufania interorganizacyjnego.

Stosunkowo duza liczba badan i publikacji odnosi si¢ do czynnika w postaci czestotliwosci
i otwarto$ci komunikacji. Sama komunikacja, jej jakos¢, analizowana pod réznymi aspek-
tami, pojawia sie w licznych badaniach odnoszacych si¢ do zaufania i definiowana jest jako
katalizator majacy fundamentalny wptyw na budowe zaufania miedzy stronami [Grudzewski
iin., 2007]. Z dostepnych wynikow badan wynika, Ze czesta, powtarzalna i wieloaspektowa
komunikacja miedzy organizacjami powoduje, Ze organizacje s3 w stanie zbudowac trwala
relacje, przetestowac swoje zachowania, zminimalizowac ryzyko i tym samym zwiekszy¢ prze-
widywalnos¢ pozytywnej reakeji drugiej strony. Nalezy jednak zauwazy¢, ze otwarta komu-
nikacja jest pojeciem obszernym - otwartos$¢ zalezy w tym przypadku od wielu czynnikéw
i moze by¢ réznie rozumiana przez strony - chociazby ze wzgledu na krag kulturowy, jezyk,
pochodzenie spoteczne czy zawodowe, ktore znaczaco moga réznicowaé percepcje ,otwar-
tosci” komunikacji [Shenkar, Reurer, 2005]. Istniejace badania wskazujg réwniez na rézne
wymiary komunikacji, istotne dla jej pozytywnego wplywu na tworzenie zaufania. Na przy-
ktad R.M. Morgan i S.D. Hunt [1994] wskazuja, ze komunikacja musi by¢ adekwatna, aktu-
alna, wiarygodna i zrozumiala.

Ciekawym aspektem w procesie budowania zaufania jest rowniez kwestia medium infor-
macyjnego, wykorzystywanego do komunikacji. Szczegélnie obecnie, w dobie pracy wirtual-
nej, w licznych badaniach podejmuje si¢ probe odpowiedzi na pytanie, czy kanaly wirtualne
s3 w stanie zapewni¢ efektywng komunikacje, ktdra sprzyja budowaniu zaufania miedzy
stronami. Z dostepnych badan wynika, ze brak kontaktu bezposredniego miedzy stronami
powoduje nizszy poziom zrozumienia, poniewaz strony sa niechetne do dzielenia si¢ informa-
cja, co w rezultacie powoduje nizszg efektywnos¢ pracy [Choi, Cho, 2019]. W.M. Grudzewski
[Grudzewski i in., 2007] wskazuje, ze na budowanie zaufania wptywa w duzej mierze inte-
raktywnos¢, zapewnienie widocznosci uczestnikéw komunikacji oraz zdolnos¢ do ujawnia-
nia osobistych informacji. Cho¢ badania empiryczne nad zaufaniem interorganizacyjnym
wskazuja na istotna role komunikacji w procesie budowania zaufania, nie zawsze potwier-
dzaja one przewage komunikacji bezposredniej nad innymi kanatlami komunikacyjnymi.
W badaniu przeprowadzonym przez J. Dyera i W. Chu, na przykladzie przemystu motory-
zacyjnego w Stanach Zjednoczonych, Japonii oraz Korei, ujawniono, ze komunikacja bez-
posrednia nie wptywa znaczaco na wzrost zaufania wobec innych form komunikacji [Dyer,
Chu, 1997]. Jednak niezaleznie od tego, czy miedzy organizacjami mozliwa jest komunika-
cja bezposrednia, wyniki badan wskazujg, ze sam aspekt komunikacji jest niezwykle istotny
przy budowaniu zaufania interorganizacyjnego.

Drugim istotnym czynnikiem w modelu interorganizacyjnym J. Sydowa, jest multiplika-
tywnos¢ relacji sieciowych. Zaklada on, ze budowanie zaufania jest stymulowane przez szeroki
wachlarz tematow, kanalow oraz intereséw interakcji, przy czym im wigkszy jest zakres takich
relacji, tym stabilniejsze bedzie zaufanie wypracowane przez strony. Autor podaje przyktad
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posrednikow ubezpieczeniowych, wskazujac na wyniki badan dowodzacych, ze jesli prowa-
dza oni wymiang nie tylko produktéw (w tym przypadku ubezpieczeniowych), lecz takze
ustug, pomystow czy — w idealnym scenariuszu — rdwniez tematéw osobistych, wrazen czy
emocji, szansa na wykreowanie pomiedzy nimi zaufania znaczaco wzrasta.

Trzecim czynnikiem sprzyjajacym budowaniu zaufania jest otwarto$¢ relacji, ktora
zaklada che¢ kontynuowania wspotpracy w przyszlosci. Wspolpraca, ktdra jest skierowana
w przyszlo$¢ z nadziejg na jej kontynuacje, stanowi istotny element scalajgcym strony. To
zalozenie nawigzuje do teorii gier, wedtug ktorej gry, ktdre sg otwarte (tj. bez zdefiniowanej
liczby iteracji), sprzyjaja budowaniu zaufania i kooperacji, natomiast gry o skonczonej liczbie
iteracji, s3 indukowane wstecznie, gdzie kazda ze stron prébuje zrealizowa¢ swoje krétko-
trwale interesy, kosztem drugiej strony, antycypujac szybki koniec relacji. Jako przeciwwaga
zaufania dfugoterminowego w badaniach podawany jest przyktad zaufania szybkiego, ktére
jest w swej istocie stabsze, poniewaz wystepuje w przypadku wspétpracy jednorazowej badz
ograniczonej czasowo. Co do zasady badacze wskazuja, Ze najsilniejsze zaufanie wystepuje
w relacjach osobistych, poniewaz jest ono zazwyczaj odporne oraz trwale. Jesli juz zostanie
zbudowane, to nietatwo je zburzy¢, jednak jesli zostanie zburzone, to nielatwo je odbudo-
wa¢ [Kramer, Tyler, 1995]. Wspdtpraca miedzy organizacjami w ramach sieci relacji organi-
zacyjnych daleka jest najczesciej od takiego rodzaju zaangazowania, jesli jednak wystepuje
w niej element osobistego zaangazowania, to zbudowanie zaufania jest fatwiejsze oraz poza-
dane przez strony.

Czwartym czynnikiem stymulujagcym zaufanie interorganizacyjne w modelu organizacji
sieciowych Sydowa, jest rOwnowaga relacji miedzy autonomig a zaleznoscig. Odnosi si¢ ona
do istoty zaufania, ktére pojawia sie w sytuacji niepewnosci i ryzyka. Oparte jest na zaloze-
niu, ze w przypadku pelnej autonomii lub petnej zaleznosci jednej ze stron zaufanie nie moze
by¢ zbudowane. Jednak, jak wskazuje Giddens [1984], zaréwno kompletna autonomia, jak
i catkowita zalezno$¢ zazwyczaj w sieci organizacji nie wystepuja, zatem interakcje pomie-
dzy organizacjami na ogdt cechuja sie konieczno$cig osiggniecia pewnego poziomu zaufania.

Piaty czynnik zdefiniowany przez Sydowa odnosi si¢ w wigkszym stopniu do rodzaju
i struktury sieci relacji niz do samych organizacji, a mianowicie do liczby i jednolito$ci orga-
nizacji w sieci. Autor zauwaza, ze zaufanie jest latwiejsze do zbudowania, jesli w ramach sieci
interorganizacyjnej wystepuje mniejsza liczba organizacji oraz jesli sg one jednolite. Dlate-
go zaufanie bedzie trudniejsze do zbudowania, jesli sieci organizacyjne przecinaja granice
panstw czy nawet kregéw kulturowych (szczegélnie kultury zachodniej i wschodniej). Wyniki
badan wskazujg, ze czynniki kulturowe, spoleczne, regionalne czy instytucjonalne wptywa-
ja w znacznym stopniu na wspolprace oraz nature i sposéb budowania zaufania w relacjach
[Zaheer, Zaheer, 2006] [Klein, Lin, Finkeldey, 2018]. Na przyklad M. Sako [1998], w bada-
niu majacym na celu wskazanie zaleznosci miedzy zaufaniem organizacyjnym a wynikami
finansowymi wsrod dostawcow czgsci samochodowych w réznych krajach, dowiodta, iz roz-
nice kulturowe wpltywaja znaczaco na postrzeganie oraz budowanie zaufania w zaleznosci
od kraju, z ktérego pochodza. Sydow wskazuje na jeszcze jeden aspekt jednolitosci, a miano-
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wicie wielko$¢ organizacji, twierdzac, iz organizacje najchetniej wspolpracujg z organizacja-
mi podobnej wielkosci. Jako przyklad cytowany Autor podaje wyniki badan prowadzonych
wsrod matych brokeréw ubezpieczeniowych, ktérzy doceniali prace z podobnej wielkosci
organizacjami (a nie z duzymi korporacjami, ktére wolaty wspoétpracowa¢ z innymi duzy-
mi korporacjami) [Sydow, 1998].

Szdsty, ostatni czynnik opisany w modelu Sydowa, odnosi si¢ rowniez do rodzaju i struk-
tury sieci interorganizacyjnej i dotyczy granic sieci organizacyjnej. Autor wskazuje, ze jesli
dana sie¢ ma $cisle okreslone granice, to bardzo prawdopodobne jest, ze nowe organizacje
zostang szybko ,,przyjete” do takiej sieci i Ze proces budowy zaufania pomigedzy organiza-
cjami tworzacymi sie¢ a nowymi organizacjami, bedzie relatywnie szybki.

Dodatkowym czynnikiem determinujgcym tatwos¢ i szybko$¢ budowy zaufania wydaje
sie rowniez by¢ rodzaj sieci interorganizacyjnej [Kramer, Tyler, 1995]. Istnieja bowiem sieci,
w ramach ktdérych proces tworzenia zaufania moze by¢ okreslony jako naturalny. Sg to w szcze-
golnosci sieci regionalne, w ramach $cisle okreslonej branzy, sieci stworzone w celach bada-
nia i rozwoju czy tez alianse strategiczne w ramach danej grupy. Nie mozna tego powiedzie¢
o innych, bardziej formalnych sieciach interorganizacyjnych lub takich, w ktorych pojawia
sie element konkurencji.

Reasumujgc, mozna powiedzie¢, Ze zaufanie interorganizacyjne jest postrzegane jako
cenny kapital organizacyjny. W literaturze podkreéla sie, ze zaufanie interorganizacyjne
sprzyja budowaniu efektywnej kooperacji [Smith, Carroll, Ashford, 2017], otwiera mozli-
wosci wspotpracy strategicznej, umozliwia stabilnos¢ sieci organizacyjnej oraz jest pomocne
przy przeprowadzaniu organizacji przez zmiany [Sydow, 1998], w rezultacie zmniejsza kosz-
ty transakcyjne i pozwala na wiekszg elastyczno$¢ w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ warunki
[Dyer, Chu, 1997]. Niektdrzy badacze wskazuja wrecz, ze to wlasnie zaufanie interorganiza-
cyjne jest gtéwnym czynnikiem wyjasniajacym przewage konkurencyjna firm japonskich
nad amerykanskimi czy brytyjskimi [Smitka, 1991].

6. Zaufanie wewnatrz organizacji (intraorganizacyjne)

Cho¢ zaufanie interorganizacyjne jest przedmiotem wielu badan naukowych, to zdecydo-
wana wiekszo$¢ analiz koncentruje si¢ jednak na zaufaniu intraorganizacyjnym, tj. wewnatrz
organizacji. Podobnie jak w przypadku zaufania interorganizacyjnego jest ono przedmio-
tem badan w licznych kontekstach i w ramach réznych obszaréw funkcjonowania przedsie-
biorstw, np. w $wietle zarzadzania jako$cia, zarzadzania wiedza, w outsourcingu, zarzadzaniu
zmianami czy zarzadzaniu ryzykiem [Bugdol, 2010]. Cze¢$¢ badan dotyczacych zaufania
w organizacji koncentruje si¢ na ocenie wplywu zaufania na szeroko pojete wyniki organi-
zacji, np. S. Winch [2009] badal wptyw zaufania pracownikéw do kierownictwa na sytuacje
finansowa firmy. Wydaje si¢ jednak, ze niezaleznie od perspektywy badan autorzy s zgod-
ni, ze zaufanie jest wartoscig organizacji, rozumiang jako ,,przedmiot wzglednie trwatych
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pragnien, sam w sobie stanowigcy dobro” [Bugdol, 2010, s. 62]. Dominujagcym nurtem badan
nad zaufaniem w ramach organizacji jest ten dotyczacy relacji miedzy zaufaniem a efektyw-
nym przywodztwem. Wiele badan wychodzi od zalozenia, ze efektywna kadra menedzerska
(zwana liderami, przywodcami) jest niezbedna do zbudowania organizacji opartej na zaufa-
niu. Istotna rola przywddztwa w budowaniu zaufania zostala ujawniona przez K. T. Dirksa
i D.L. Ferrina [2002], ktdérzy, badajac wplyw zaufania na wyniki zespotu, wykazali, iz zaufa-
nie do lidera bylo wazniejsze niz zaufanie cztonkéw zespotu do siebie nawzajem. Gdy zatem
rozpatruje si¢ zaufanie w ramach zarzadzania organizacja, to wlasnie zaufanie pracownikéw
do kadry menedzerskiej wydaje si¢ elementem kluczowym. W literaturze dotyczacej zaufania
w kontekscie przywddztwa wyrdznia si¢ dwa gtéwne nurty [Grudzewski i in., 2007]. Pierwszy
z nich opiera si¢ na cechach przywddcy, ktore sprzyjaja budowaniu zaufania. Wedlug tego
podejscia, jesli lider prezentuje pewne cechy charakteru, pracownicy oceniajg pozytywnie
jego wiarygodnos¢, a co za tym idzie — ufajg mu. Drugi nurt opiera si¢ na relacjach wystepu-
jacych miedzy przywddca a pracownikami. Cho¢ relacje te wynikaja posrednio z cech cha-
rakteru przywddcy, to nie sg one zwigzane bezposrednio z jego charakterem, a tym samym
moga by¢ wypracowane. S one tu rozumiane jako okreslone zachowania i normy dziatan,
ktére sprzyjaja zbudowaniu wiarygodnego wizerunku przywddcy i ksztaltowaniu sie zaufa-
nia miedzy stronami.

Istnieje wiele badan, w ramach pierwszego nurtu, ktore staraly sie¢ wymieni¢, opisac,
a niekiedy réwniez skwantyfikowa¢ kompleksowe cechy przywddcy sprzyjajace zbudowa-
niu zaufania. Zbadanie tych cech jest o tyle istotne, ze umozliwiaja one zrozumienie, dla-
czego niektorzy przywddcy sg bardziej wiarygodni niz inni, co pozwala kierowanym przez
nie organizacjom podejmowac lepsze decyzje odnosnie do kadry menedzerskiej. Termin
»wiarygodny” (ang. trustworthy) sam w sobie w jezyku angielskim wskazuje ,,tego, ktory jest
godny zaufania”. Niektore z badan wskazujg nawet dziesiec cech, ktoére sprzyjaja budowaniu
wiarygodnosci [Mayer, Davis, Schoorman, 1995, s. 718]. Na podstawie wynikéw przepro-
wadzonych badan R.C. Mayer zaproponowat trzy kluczowe cechy wiarygodnego przywdd-
cy. Pierwsza z nich sg zdolnosci - tzn. grupa umiejetnosci, kompetencji czy charakterystyk,
ktére sprawiaja, ze lider jest postrzegany jako osoba wiarygodna w konkretnej dziedzinie.
Druga cechg jest zyczliwos¢ lidera wobec pracownikéw, wychodzaca poza egoistyczne cele
samego przywodcy. Ostatnia, trzecia cecha, wymieniana przez Mayera to uczciwo$¢, ktéra
opiera si¢ na przekonaniu pracownika, ze przywodca reprezentuje wartosci wazne i akcep-
towalne przez pracownika oraz ze wartosci te sg niezmienne.

Niektérzy badacze wskazujg inne cechy, ktére powinny by¢ prezentowane przez przy-
wodce, takie jak np. dostepnos¢, kompetencje, konsekwencja, dyskrecja, uczciwosé, lojalnosé,
otwartos¢, sprawiedliwos¢, dotrzymywanie obietnic, otwarto$¢ [Butler, 1991].

Drugi nurt badan nad zaufaniem w kontekscie przywodztwa skupia si¢ natomiast
na budowie wiarygodnych relacji miedzy przywddca a pracownikami. Na uwage zastuguje
tutaj publikacja E.M. Whitener i in. [1998], w ktorej autorzy podejmujg probe nazwania oraz
analizy tzw. wiarygodnych zachowan menedzerskich. Autorzy wskazujg na zalete takiego
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podejscia, ktore jest bardziej praktyczne dla organizacji, umozliwia bowiem promowanie
pewnego rodzaju zachowan w celu $wiadomej budowy kultury zaufania. Autorzy wskazuja
na pie¢ typéw zachowan, ktére wplywaja pozytywnie na postrzeganie przez pracownikow
wiarygodnosci przywodcow. Sa to: zachowanie konsekwentne, zachowanie uczciwe, dziele-
nie i delegowanie wladzy, doktadna i otwarta komunikacja oraz okazywanie troski.

Préby polaczenia dwdch powyzszych nurtéw badan dokonal N. Martins [2002], prze-
prowadzajac badanie na grupie ponad 6500 pracownikéw. Autor badal w tym przypadku
zalezno$¢ zaufania pracownikéw do przywddcoéw zaréwno od pigciu wybranych cech przy-
wddczych, jak i od gtéwnych zachowan menedzerskich (rysunek 2).

Rysunek 2. Cechy przywddcze oraz zachowania menedzerskie majace wplyw na zaufanie miedzy
przywodca a pracownikami
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Zroédto: [Martins, 2002].

Cechy przywoédcze zostaly wybrane do badania na podstawie zaadoptowanego kwestio-

nariusza ,,big-five”, czyli pieciu gléwnych cech osobowosci. Autor definiuje je jako:

1) ugodowos¢ — odzwierciedla bycie lubianym, uprzejmym, pozytywnym, kooperujacym
i empatycznym;

2) sumiennos¢ - cecha odzwierciedlajaca przymioty, takie jak bycie zorganizowanym oraz
cigzko pracujacym, a réwniez odpowiedzialnym i przewidywalnym;

3) zaradno$¢ (otwartos$¢) — bycie pomystowym, inteligentnym i ciekawym, otwartym
na nowe do$wiadczenia;

4) stabilno$¢ emocjonalna — cecha odzwierciedlajaca brak niepokoju, depresji, ztosci czy
niepewnosci;

5) ekstrawersja — cecha odnoszaca si¢ do jakosci i ilosci interakeji spotecznych oraz pozio-
mu aktywnosci oraz energii.
Z kolei zachowania menedzerskie zbadane przez Autora to:

1) wiarygodnos$¢ — che¢ stuchania, rozwazania pomystéow, umozliwiania innym pokazy-
wania swoich uczu¢ i swojego zdania, tolerowanie bteddw;
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2) zarzadzanie zespolem - efektywno$¢ zarzadzania zespolem oraz rozwigzywania kon-
fliktow w grupie;

3) dzielenie si¢ informacjg — che¢ dzielenia si¢ informacja zwrotna z pracownikami, otwar-
to$¢ na dzielenie si¢ informacjami dotyczacymi firmy w sposob przejrzysty;

4) wsparcie w pracy - che¢ pomocy pracownikom oraz udzielania informacji adekwatnych

i pomocnych pracownikom w osiggnigciu ich celow.

Rezultaty badania potwierdzaja tezy pozytywnej korelacji pomiedzy zaufaniem pracow-
nikéw do menedzeréw, zaréwno w odniesieniu do pieciu cech osobowosci, jak i zachowan
menedzerskich. Korelacja okazata si¢ jednak znacznie silniejsza dla zachowan menedzerskich,
co wskazuje, ze to one wlasnie maja fundamentalny wptyw na ksztaltowanie si¢ zaufania
miedzy pracownikami a przywodcami w organizacji. Autor wskazuje zatem implikacje prak-
tyczne — ksztaltowanie zaufania w organizacji jest w duzej mierze oparte na pozytywnych
zachowaniach i praktykach menedzerskich promowanych w danej organizacji.

Kolejnym obszarem w badaniach nad zaufaniem wewnatrz organizacji jest aspekt ana-
lizy zaufania pracownikéw do siebie nawzajem [Fulmer, Gelfand, 2012]. Jest to ciekawy, sto-
sunkowo nowy obszar analizy dotyczacej zaufania, ze wzgledu na jej wielowymiarowosc.
Wigkszos¢ dotychczasowych badan i analiz dotyczacych zaufania opierala sie na zalozeniu
dwdch stron relacji polegajacej na zaufaniu: ufajgcego oraz strony, ktdrej sie ufa. Jest to jed-
nak znaczne uproszczenie, poniewaz obecnie wiekszo$¢ zadan w organizacjach wykony-
wanych jest w zespotach. Tymczasem w przypadku zespotéw kwestia zaufania jest bardziej
zlozona, poniewaz liczba 0séb tworzacych zespol moze znaczaco wplywaé na dynamike
i poziom zaufania calego zespotu [Breuer i in., 2020]. W sytuacjach zespotowych ludzie moga
doswiadcza¢ zachowan bardziej skomplikowanych spolecznie i bardziej wieloaspektowych niz
w sytuacjach wspotpracy jeden do jednego. Przykladami moga tu by¢ koniecznos¢ dzielenia
sie wiedzg z wieloma wspdtpracownikami, rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, przeciw-
dzialanie wyalienowaniu z zespotu poszczegdlnych jego czlonkéw czy tworzenie si¢ podgrup.
Wychodzgc od modelu zaufania organizacyjnego R.C. Mayera [Mayer, Davis, Schoorman,
1995], C. Breuer i in. [2020] przeprowadzili badanie dotyczace zaufania w zespolach, pole-
gajace na rozmowach z 55 cztonkami zespotéw i analizie 127 sytuacji zespolowych. Badanie
potwierdzilo istotng role wyodrebnionych wczesniej przez Mayera trzech gtéwnych zachowan
ksztaltujacych wiarygodnos$¢ (przy czym w przypadku badan prowadzonych przez Mayera
dotyczyly one relacji miedzy przywddca a pracownikiem, a w tym przypadku wiarygodnosci
w ramach zespotu). Zachowaniami tymi sg zdolnos¢, zyczliwo$¢ oraz uczciwosé. Co cieka-
we, w przypadku zespotéw kluczowe okazaly si¢ jeszcze dwa czynniki, tj. przewidywalnos¢,
rozumiana jako sp6jno$¢ i powtarzalnos¢ zachowan, oraz przejrzysto$¢, rozumiana jako
otwarta i jasna komunikacja w ramach zespoléw. Autorzy wskazali réwniez na praktycz-
ne implikacje swoich badan. Stwierdzili oni, ze cho¢ wiekszo$¢ badaczy widzi zaufanie jako
kluczowy warunek sukcesu zespotéw, przeprowadzona przez nich dogtebna analiza zacho-
wan budujacych wiarygodno$¢ moze pozwoli¢ organizacjom na zastosowanie okreslonych
srodkow, sprzyjajacych tworzeniu klimatu zaufania w zespotach [Breuer i in., 2020, s. 25].
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Podobnie jak w przypadku sieci organizacyjnych (czyli w wymiarze interorganizacyjnym),
tak w przypadku zarzadzania organizacja (czyli w wymiarze intraorganizacyjnym) zaufanie
jest wskazywane w wiekszo$ci badan jako kluczowy czynnik sukcesu zapewniajgcy efektyw-
ng kolaboracje [Breuer i in., 2020], ktdra z kolei jest zwiastunem wynikéw organizacyjnych
[Dirks, Ferrin, 2002]. Aby to osiaggna¢ w kontekscie wewnatrzorganizacyjnym, powszechnie
wskazuje si¢ na potrzebe budowania w organizacji kultury zaufania - z naciskiem na budo-
wanie wiarygodnej kadry menedzerskiej. Ponadto istotne jest rdwniez tworzenie zaufania
w ramach zespoléw, poniewaz, jak dowiedziono, poprzez efektywniejsza wspdtprace dzie-
lenie si¢ wiedzg oraz zwigkszenie motywacji pracownikéw bezposrednio wptywa na zwiek-
szong efektywnos¢ pracy zespoléw [Breuer, Hiiffmeier, Hertel, 2016].

7. Podsumowanie

Mimo ze w literaturze istnieje wiele definicji zaufania, wigkszos$¢ z nich podkresla kilka
kluczowych elementéw, bez ktérych nie mozna méwic¢ o zaufaniu. Pierwszym z nich jest
element ryzyka i niepewnosci strony ufajacej oraz jej otwartos¢ i wrazliwos¢ w stosunku
do dziatan strony, ktérej ufa [Zand, 1972]. Autorzy podkreslaja tez, ze zaufanie jest dobrem
i wartoscig, ma wydzwiek pozytywny i jest stanem pozgdanym przez strony (spoleczenstwa,
organizacje czy jednostki) [Bugdol, 2010]. Badacze zwracaja tez uwage, ze zaufanie, w przeci-
wienstwie do na przyklad nadziei, wymaga dziatania strony ufajacej, nie jest stanem biernego
czekania [Sztompka, 2007]. Badacze wskazujg tez na ograniczenie wigkszos$ci dotychczaso-
wych badan, ktére koncentruja sie na zaufaniu miedzy dwiema stronami, a nie uwzgledniajg
zaufania wielowymiarowego jako zjawiska wystepujacego jednoczes$nie w wiekszej grupie,
np. w zespolach [Breuer i in., 2020]. Kolejny aspekt poruszany w wiekszo$ci badan na temat
zaufania dotyczy zalezno$ci migdzy zaufaniem a kontrola. Kwestia tego, czy zaufanie i kon-
trola s3 komplementarne, substytucyjne czy wykluczajace, jest przedmiotem wielu badan
ianaliz [Grudzewski i in., 2007].

Jednoczesnie cho¢, jak wspomniano wyzej, zaufanie jest przedmiotem badan wielu
nauk - psychologii, socjologii, marketingu - to w sferze zarzadzania mozna wyodrebnic
podzial istniejacych analiz zaufania na miedzyorganizacyjne (inter-) oraz wewnatrzorgani-
zacyjne (intra-). Pozwala to zglebi¢ analizy zaufania w nieco bardziej okreslonych ramach -
wychodzac od miejsca organizacji w ramach sieci migdzyorganizacyjnej do analizy zaufania
w ramach danej organizacji.

Zaréwno w aspekcie miedzy- jak i wewnatrzorganizacyjnym zaufanie wykazywane jest
jako warto$¢, ksztaltowanie zaufania wskazywane jest jako istotne i bedace zwiastunem
dobrych wynikéw organizacyjnych [Breuer i in., 2020]. W literaturze wymienia si¢ wiele
czynnikow, ktore sprzyjaja budowaniu zaufania. W przypadku zaufania miedzyorganiza-
cyjnego sa to czestotliwos¢ i otwartos¢ komunikacji, multiplikatywno$¢ relacji sieciowych,
otwartos¢ relacji, rownowaga relacji pomiedzy autonomig a zaleznoscia, liczba oraz jednolitos¢
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organizacji w sieci oraz granice sieci organizacyjnej [Sydow, 1998]. W przypadku zaufania
wewnatrzorganizacyjnego badacze wskazujg wage przywodztwa, czyli zaufania pracownikow
do kadry menedzerskiej jako kluczowe dla zaufania w organizacji. Czynnikami sprzyjajacy-
mi budowaniu zaufania sg te lezace w charakterze przywddcow, czyli ugodowos¢, sumien-
nos¢, zaradno$¢, stabilno$¢ emocjonalna oraz ekstrawersja, i relacje, ktorych budowanie oraz
utrzymanie jest promowane przez organizacje, czyli wiarygodno$¢, zarzadzanie zespolem,
dzielenie sie informacjg i wsparcie w pracy [Martins, 2002].

Powyzsze usystematyzowanie definicji oraz czynnikéw budujacych zaufanie stanowi
punkt wyjscia do dalszych poglebionych analiz w kazdym z wymienionych obszaréw.

Pomimo wielu badan i szerokiego zainteresowania kwestig zaufania, istniejacych juz
w literaturze, dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe wcigz pozostawia duzo
otwartych obszaréw do badania. Obecny ekosystem, w ktérym dzialaja organizacje, jest
niezwykle zlozony, a samo pojecie organizacji wymyka sie wszelkim fizycznym czy nawet
formalnym i umownym granicom. W drugiej dekadzie XXI w. mozna zaobserwowac wiele
czynnikéw wplywajgcych na zmiane sposobu realizacji zadan przez organizacje, takich jak
np. praca zdalna, nowe elastyczne formy zatrudniania, rosngce znaczenie technologii, wzrost
znaczenia poddostawcow itp. Obecnie na znaczeniu zyskuje tzw. adhokracja, czyli nowa
forma biurokracji (a w zasadzie jej zaprzeczenie), w ramach ktdrej zadania nie s realizowa-
ne wg $cisle okreslonych procedur, a opiera si¢ ona na wspotpracy malych zespoléow réznego
typu profesjonalistow, ktdrzy wspolnie realizuja osobne zadania lub pracuja nad rozwigza-
niem probleméw [Jimeneza i in., 2017]. Szczegoélnie w dziedzinach takich, jak reklama lub
doradztwo, poszczegdlne osoby sg zapraszane do wspolpracy w sposob elastyczny i ptyn-
ny - przy czym pracownicy tacy nie muszg by¢ stalymi pracownikami danej organizacji,
a ich wspdlpraca moze mie¢ wymiar jednorazowy. Dzigki takiemu podejsciu organizacja
zyskuje na innowacyjnosci, elastycznosci i niejednokrotnie minimalizuje koszty [Morrison-
-Smith, Ruiz, 2020]. Powyzszy model wspdlpracy niesie jednak za sobg dalsze implikacje,
takie jak splaszczenie struktur organizacyjnych, decentralizacja decyzyjnosci czy funkcjo-
nowanie w ramach miedzynarodowej sieci powigzan. Dla pracownikéw oznacza to dziata-
nie w ramach catkiem nowej rzeczywistosci — zespoly, ktore jeszcze niedawno byty stabilne,
tworzyli je podobni — wiekiem, kultura, wyksztalceniem — pracownicy, obecnie skladaja sie
czesto z pracownikow roznigcych sie w duzym stopniu. W tak dynamicznie zmieniajgcym
sie i ptynnym otoczeniu biznesowym (w szczegdlnosci w zespotach wirtualnych) zaufanie
zyskuje na znaczeniu w poréwnaniu z bardziej tradycyjnymi formami pracy (np. zespotami
mniej réznorodnymi czy pracujacymi osobiscie w tej samej przestrzeni fizycznej) [Breuer,
Huffmeier, Hertel, 2016].
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Trust as an essential factor in organizational performance

Summary

Trust is and has been a subject of multiple research projects in management. It is being stated to be an
organizational value and vital element of organizational success. Currently, due to dynamic changes
in business environment and changes in the way organizations operate (for example virtual work, new
flexible forms of employment, or increasing importance of technology), trust has been gaining in im-
portance in efficient management of organizations.

The goal of this paper is to describe differences in definitions of trust and to elaborate on trust factors
which enhance emergence of trust outside and inside an organization. In the course of this analysis
both trust theories, as well as empirical research about trust have been reviewed, both in terms of in-
tercompany network (interorganizational trust) as well as in terms of internal aspects (intraorganiza-
tional trust).

A need for further research has been also discussed in this paper, especially in the areas which currently
gain in its importance, for example trust in virtual teams or in culturally diverse teams.

Keywords: trust, enterprise, interorganizational trust, intraorganizational trust





