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Zaufanie jako sila wspierajgca dzialania
na konkurencyjnym rynku

1. Uwagi wstepne

1. Zaufanie nazywane jest najcenniejszg monetg w antykryzysowym obiegu. J. Le-
wandowski' wskazuje, ze brak zaufania jest powodem islandzkiego kryzysu finansowego,
z ktorym $wiatowe gospodarki borykaja si¢ od 2008 r. Oszustem okazala si¢ osoba cie-
szqca sie najwiekszym, wrecz elitarnym zaufaniem pisze o B. Madoffie J. Lewandowski.

2. Badania przeprowadzone przez Euro RSCG? wskazuja, ze przedsigbiorstwa nie
wykazujg zainteresowania kwestia budowania relacji w oparciu o zaufanie. Réwniez
K.R. Sprenger®, zauwaza, ze w codziennej praktyce przedsiebiorstw pojecie ,,zaufanie”
wcigz pozostaje sloganem.

3. Zaufanie bedzie kwestig, ktora w ciggu najblizszych dziesigcioleci zdominuje za-
rzadzanie”.

4. ,World Values Survey” z lat 2005-2006 wskazuje, ze 23% respondentéw jest
zdania, ze wiekszos$ci ludzi mozna zaufa¢. Niepokojacy jednak wydaje sie fakt, ze wynik
Polski — 18,41% — nalezy do najnizszych w$réd badanych krajow. Dla poréwnania
— Szwecja — 66,32%”.

Wymienione powyzej fakty sktonity autorke do zglebienia tematyki zaufania.

Niniejszy artykut stanowi probg poszukiwania powodow, dla ktorych warto kreowac
relacje biznesowe w oparciu o zaufanie. Artykut jest rowniez probg odpowiedzi na pyta-
nia: W jakich obszarach zarzgdzania mozna realizowa¢ zaufanie? Czy pod pojeciem ,,za-
ufanie” moze kryé sie mechanizm wspomagajqgcy walke na konkurencyjnym rynku?

). Lewandowski, Kapitalizm znaczy zaufanie, ,,Gazeta Wyborcza” 17-18.01.2009, s. 21. B. Madoff —
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2. Istota zaufania i jego rola w prowadzeniu dzialalnosci rynkowej

Cho¢ ftacinski wyraz crede oznacza: zaufaé, zawierzy¢ (od niego pochodzi wyraz
kredyt); pozwala to stwierdzi¢, ze skoro na zaufaniu wyrdst caty system bankowy, jest
wigc ono rowniez aksjologicznym fundamentem fadu gospodarczego®. Choé pozytywisci
uwazali, ze ulatwia prowadzenie interesow oraz wydatnie wptywa na ich efektywnosé’, to
,.Zaufanie” jest terminem niewatpliwie trudnym do zdefiniowania. R.K. Sprenger® wymie-
nia kilka definicji zaufania, np.:

a) ,,prazaufanie” — rozumiane jako ufno$¢ w trwato$¢ swiata. Prawdopodobniec wia-
$nie ten rodzaj zaufania powoduje, iz cztowiek odczuwa gleboka potrzebe zaufa-
nia w relacjach z ludzmi. Zaufanie — jako swoista konwencja spoteczna — zastgpu-
je brakujaca wiedze¢. Objawia si¢ na przyktad w ufnosci, ze zatrudniajac si¢ w da-
nej organizacji, dokonuje si¢ wlasciwego wyboru, i Ze organizacja nie wykorzysta
danej osoby do celow, ktore jej nie odpowiadaja z racji, np. wyznawanych norm
1 wartos$ci;

b) zaufanie jako konwencja — w organizacji przejawia si¢ w przestrzeganiu drogi
stuzbowej, w stylu pracy, w wymianie ustug, sktonnosci do wspotpracy, w ocze-
kiwaniach managerow wobec personelu;

¢) zaufanie jako kompetencja — to umiejetnos¢, ktora pozwala zarzadzaé bez spra-
wowania ciaglej kontroli.

Kontynuowanie watku zaufania wymaga zatem uogolnien. Autorka przyjmuje, ze
zaufanie jest cecha relacji miedzyludzkich, ktore wywodzi si¢ od podjetej decyzji. Ponad-
to, korzystajac z definicji S. Smitha’ oraz J. Dietla'®, zaufanie jest niezachwiana wiara
w honor, prawdoméwnos$¢, sprawiedliwosé, prostolinijnos¢, etc. drugiej osoby. M. OSsow-
ska'® wylicza wiecej cnot, ktore budza zaufanie: odwaga, skromnos¢, czystos¢. Cnoty te
w stosunku do cztowieka sa gwarancja spotecznej uzytecznosci i ofiarnosci. Jednak war-
to$¢ ma nie tylko zaufanie do konkretnego cztowieka, ale rowniez zaufanie do firmy, do
jej produktow i ustug. Definicja zaufania rozszerzona na przedsigbiorstwo i marke obja-
wia si¢ checig zakupu nowego produktu, na ktérym umieszczony jest znak producenta,
ktéremu sie ufa. Opisuja to zjawisko J. Marconi'? oraz R.K. Springer®?, ktéry owo zaufa-
nie klientdbw uznaje za wyraz ich lojalno$ci. Mozna zatem konkludowa¢, ze zaufanie ro-
zumiane jako czynnik emocjonalny wspomaga decyzje o wyborze kontrahentéw oraz
tworzy ich lojalnos¢, ktora prowadzi do wzrostu zyskow dla przedsigbiorstwa. Pozwala to
réwniez uogolni¢, ze czynniki emocjonalne moga by¢ sposobem budowania przewagi
konkurencyjnej, co potwierdzaja R.K. Sprenger™® i W. Chan Kim™. Siegajac po istniejacy

¢ J. Lewandowski, Kapitalizm, op.cit., s. 21.

" Etyka biznesu, J. Dietl, W. Gasparski (red.), PWN, Warszawa 2000, s. 161-166.

8 R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 63-67.

9 S. Smith, The customer trust viod — and how to fill it, ,,Customer Management”, vol. 13, issue 4, July/August
2005, s. 10.

10 Etyka biznesu, op.cit., s. 70.

' M. Ossowska, O czlowieku..., op.cit., s. 244.

12 3. Marconi, Marketing marki, K.E. Liber s.c., Warszawa 2002, s. 213.

¥ R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 39.

4 Tamze, s. 38, 43.
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popyt na zaufanie, wykracza si¢ poza istniejaca liste klientow przedsigbiorstwa i poza
segmentacje¢ rynku. W opinii autorki, odczuwany deficyt zaufania wskazuje na mozliwo$¢
zabudowania przewagi konkurencyjnej.

Do$¢ powszechnie uwaza si¢, ze zaufanie rozwija si¢ stopniowo i jest rodzajem na-
grody. Potwierdzaja to T. Kotarbinski'® oraz K. Ob16j*’. Odmienny poglad prezentuje
natomiast R.K. Sprenger®. Jest on zdania, ze zaufanie nie jest produktem ubocznym rela-
cji lecz ich gtéwnym motorem. Z tego tez wzgledu, przy obecnie odczuwanym deficycie
zaufania, koniecznym staje si¢ udzielenie zaufania na kredyt. Zgodnie z przyjeta definicja,
w warunkach dziatan rynkowych zaufanie utozsamia nadziej¢, ze wspotpraca nie zostanie
wykorzystana w celu dokonania naduzy¢. Wobec tego mozna stwierdzi¢, ze zaufanie sta-
nowi podstawe gotowosci do dziatania w warunkach niepewnosci. Potwierdza to powyz-
szg wypowiedz M. Ossowskiej — praktykowanie zaufania wymaga odwagi.

Poniewaz zaufanie uwaza si¢ za kwesti¢, ktora zdominuje zarzadzanie w najblizszym
czasie oraz ze mozna na jego podstawie zbudowaé przewage konkurencyjng, konieczne
staje si¢ wskazanie, w jakich aspektach Zycia organizacyjnego mozliwe jest jego prakty-
kowanie.

3. Aplikacja strategii biznesowej opartej na zaufaniu

Wielu autorow™ podaje, ze jest stosunkowo niewiele stanowisk w przedsiebiorstwie,
ktére pozwalaja w taki istotny sposob odzwierciedlaé strategie biznesowa oparta na za-
ufaniu, jak funkcja dyrektora personalnego. Wsérdod zadan nowoczesnego dziatu kadr
Ch. Evans® wymienia: koncentrowanie uwagi przedsigbiorstwa na wartosciach, misji
i celach, kreowanie srodowiska pracy opartego na wzajemnym zaufaniu, kierowanie orga-
nizacji w strone¢ bardziej elastycznie pojmowanych rol, sptaszczonych struktur i wigkszej
autonomii pracownikow, budowanie zaangazowania pracownikow.

W opinii autorki, zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie odzwierciedla
nie tylko jego strategi¢ biznesowa, lecz takze (a moze przede wszystkim) wartosci reali-
zowane w dzialalnosci rynkowej. Koncentrowanie uwagi przedsi¢biorstwa na warto-
$ciach, realizowanie warto$ci w dzialaniach rynkowych, buduje reputacje firmy na rynku.
We wspolczesnych nam czasach wydaje si¢ to by¢ szczegdlnym wyzwaniem, poniewaz
po pierwsze — rozczarowania w §wiecie biznesu nie sg zjawiskiem rzadkim i sktaniaja do
poszukiwania nowych kooperantow; po drugie — w dobie Internetu reputacja firmy, ktora
naduzywa zaufania, zostaje niemalze natychmiast identyfikowana i nagto$niona. Potwier-

5 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 110-116.

18 T, Kotarbinski, Traktat..., op.cit., s. 11.

K. Obloj, Strategia..., op.cit., s. 164.

18 R. K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 136, 69.

¥ M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1998, s. 23; P. Drucker, Zarzgdzanie organiza-
¢ja pozarzgdowgq, Fundusz Wspolpracy, Warszawa 1995, s. 33, 34, 157; Kotarbinski, Traktat, op.cit., s. 213;
Stewart, Mosty zamiast muréw, PWN, Warszawa 2008, s. 163-168; Heidtman, Praca w zgodzie z wlasnymi
wartosciami, ,,Harvard Business Review”, 2007, nr 12 (58), s. 93; Stachowicz-Stanuch, Potega wartosci. Jak
zbudowaé niesmiertelng firme, Wyd. Helion 2007, s. 84-86; |. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warsza-
wa 1985, s. 276.

0 Ch. Evans, Ch. Evans, Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa, 2005, s. 44.
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dzaja to K. Obt6j?* i T. Sankowski?. Proces rekrutacji w omawianym temacie jest klu-
czowy glownie dlatego, ze pracownicy ,ucielesniaja” zaufanie?, buduja reputacje firmy.
Dobra reputacja przyciaga nowych klientow. L. Edvinsson?* uwaza, ze warto$¢ dodang
moze stanowi¢ charakter zatrudnionego personelu.

Zaufanie zbudowane na dobrej reputacji przycigga nie tylko nowych klientow, ale
réwniez nowych pracownikow, ktorzy ufaja, ze dokonali wlasciwego wyboru: miejsca pra-
cy, realizacji potrzeb i aspiracji. Pracownik ufa, ze jego przetozony wywiaze si¢ z obowigz-
ku — przyczyni si¢ do jego wzrostu i awansu zyciowego popierajac jego ksztatcenie, lojalne
torowanie drogi, pomoc i opieke®. Ufa, Ze organizacja wywiaze si¢ z kontraktu psycholo-
gicznego — niepisanej umowy miedzy pracownikiem a pracodawca. R.K. Springer® po-
twierdza, ze ztamanie domys$lnej umowy jest naduzyciem zaufania, poniewaz sednem za-
ufania jest umiej¢tnos$é dotrzymywania umow. Warto podkresli¢ rowniez, ze zaufanie spaja
skuteczniej, niz bylaby to w stanie zapewni¢ jakakolwiek precyzyjnie sformutowana umo-
wa?’, ktéra nigdy catkowicie nie eliminuje ryzyka; natomiast luke te mozna z powodzeniem
wypehnié zaufaniem i relacjami partnerskimi — pisze M. Rosinski®.,

Zatrudniajac ludzi, pracodawca z kolei ufa, ze beda oni pracowali jak najwydajnie;j.
Ufa, ze dzielac si¢ swoja wiedzg, spowoduje wzrost wartoSci pracownikoéw, co z kolei
wplynie na dobre relacje zarobwno wewnatrz organizacji, jak w relacjach z klientami®. Rola
managera jest tu kluczowa — ludzie podaza za osoba, ktorej pogladéw nie podzielajg, ale
maja do niej zaufanie®. Autorytet zbudowany na zaufaniu pozwala managerowi organizo-
waé 1 przekonywac¢ do swoich racji czlonkéw zespotu, wplywa pozytywnie na harmonie
i morale w miejscu pracy, sprzyja swobodnemu wyrazaniu pogladow, kreatywnemu mysle-
niu i szukaniu najlepszych rozwigzan. W takim rozumieniu, zaufanie stanowi jedyng mozli-
wo$¢ komunikacji, wymiany wiedzy i tylko w takiej atmosferze mozna stworzy¢ organiza-
cje uczaca sie i gotowa do zmian. Potwierdza to wielu autorow™ — zaufanie stanowi wspolna
platforme dla fachowosci, wiarygodno$ci i troski, buduje wiezi partnerskie. Jesli relacje
miedzy przetozonym a pracownikiem sg pozytywne — produktywnos$é wzrasta. ,,Commit-
ment” (ang. zaangazowanie, zobowigzanie) i ,,zaufanie” to pojgcia, ktore zdaniem
K.R. Sprengera®, w znacznej mierze si¢ pokrywaja. Przede wszystkim z punktu widzenia
managera, ktory jest odpowiedzialny za kreowanie owocnej wspdtpracy, jest wspottworca
rozwoju firmy. W idealnej sytuacji obie strony ufaja sobie wzajemnie — pracownik rowniez
ma prawo by¢ uznanym za cztowieka godnego zaufania®. Wyrazem tego zaufania moze by¢é
delegowanie uprawnien lub partycypacja w decyzjach kierowniczych, definiowanych przez

2 K. Obléj, Strategia..., op.Cit., s. 164.

22T, Sankowski, Gra w sieci, ,,Global Business” 1999, nr 2 (47), Kanadyjski Instytut Zarzadzania, s. 3, 5.
2 R.K. Sprenger, Zaufanie..., 0p.Cit., s. 39.

2 L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa, 2001, s. 27.

% ). Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich, wydanie 1V, PWN, Warszawa 1978, s. 405.

% R.K. Sprenger, Zaufanie..., op.cit., s. 192, 187.

2 Tamze, s. 159.

28 M. Rosinski, Zarzqdzanie ryzykiem w outsourcingu, ,,Harvard Business Review” 2008, nr 6 (64), s. 156.
% A, Baron, How to manage.. ., op.cit., s. 70.

% R.K. Sprenger, Zaufanie..., 0p.Cit., s. 58.

% Tamze, s. 33, 47; S. Johnson, Jednominutowy sprzedawca, Wydawnictwo Medium, Warszawa 1994, s. 32.
% R.K. Sprenger, Zaufanie..., op.cit., s. 57-58.

3 Tamze, s. 214.
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P. Banaszyka® jako mentalny i emocjonalny proces, podczas ktérego osoby uczestniczace
w dzialalno$ci organizacji znajduja motywacje do wspoldziatania na rzecz realizacji celow
organizacyjnych oraz do podejmowania odpowiedzialnosci za skutki przyjmowanych decy-
zji. Przyznanie pracownikom wickszej samodzielnosci oraz wykorzystanie istniejacych
wiezi zaufania moze okaza¢ si¢ wige niezwykle skutecznym narzedziem zarzadzania. Po-
nadto, w odczuciu autorki, wlasnie w zaufaniu zdaje si¢ materializowac¢ troska przedsigbior-
stwa o pracownikéw. Zapewne dlatego wielu autorow* opowiada sie za dopetnieniem zbio-
ru metod zarzadzania o zaufanie. Taki typ zarzadzania bylby wyrazem dziatan zmierzaja-
cych do sptaszczania struktur i autonomii pracownikow.

Do zadan nowoczesnego dziatu personalnego zalicza si¢ koncentrowanie na celach
firmy. Zdaniem J. Penca® zaufanie wspomaga osiaganie celow. Zastepujac wiedze na
temat innych ludzi i motywow ich dziatania®, wspomaga osiaganie celow przy pomocy
ludzi, ktorych nie zna si¢ osobiscie. Przyzwalajac na wykorzystanie istniejacych wiezow
zaufania, pracownik, realizujac swoje cele np. rozwoju osobistego, przyczynia si¢ do re-
alizacji celu organizacji. Potwierdza to réwniez A. Sachowicz-Stanusch®. Jezeli istnieje
dopasowanie miedzy celami i warto$ciami jednostki i organizacji, oba organizmy si¢ roz-
wijaja. Sg to okolicznosci, w ktorych dzigki zaufaniu osiggnigty jest rozwoj i wzrost orga-
nizacji poprzez rozwoj i wzrost jej pracownikow. Dodatkowo zaufanie wspiera motywa-
cje wewnetrzng — taczno$é celdéw 1 motywacja emocjonalna powoduja, Zze cztowiek uru-
chamia swoja energie i uzdolnienia. Teoria McGregora, ale roéwniez w wypowiedzi wielu
autorow™ dowodza, ze, W korzystym klimacie psychologicznym, wywolanym odpowied-
nimi metodami kierowania, mozliwe staje sie wyzwolenie pomystowosci i tworczej inicja-
tywy jednostek.

Kiedy pracownicy rozumieja misj¢, naczelne kierownictwo ma zaufanie do samo-
dzielnie podejmowanych przez nich inicjatyw. Strategia oparta na zaufaniu wspiera zatem
przedsiebiorczos¢ i kreatywno$é pracownikow. Potwierdza to R.K. Sprenger®® — w przed-
sigbiorstwach, w ktorych istnieje wysoka tolerancja na bledy, pracownicy maja §wiado-
mos$¢, ze nie zostang ukarani za niepowodzenia. Pracodawca wspierajac kreatywnosé
i innowatorskie pomysty swojego personelu okazuje mu zaufanie — zatem zaufanie
i przedsigbiorczo$¢ sg ze sobag Scisle zwigzane. Realizujgc strategi¢ opartg na zaufaniu
zyskuje sie zaangazowany personel. R.K. Sprenger*! potwierdza, ze kto nie darzy firmy
zaufaniem ten wykazuje mniejszg gotowos¢ do angazowania sie¢ w jego sprawy, nie przy-
ktada si¢ do powierzonych mu zadan oraz nie pozostanie w firmie na dluzej. Niestety,

34 p. Banaszyk, P. Banaszyk, U podstaw nauk o zarzqdzaniu, w: K. Ziemniewicz (red.), Natura nauk o za-
rzqdzaniu, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2005, s. 77.

% M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspélczesnego przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 80;
L. Zbiegien-Maciag, Etyka, op.cit., s. 42, 73; Ch. Evans, Zarzqdzanie, op.cit., s. 208; K. Springer, Zaufanie,
op.cit., s. 60.

% J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 199.

%" R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 33.

% A, Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowaé niesmiertelng firme, Helion, Gliwice 2007, s. 51.

% 7. Martyniak, Organizacja, Organizacja i zarzqdzanie, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1975, s. 43, 55;
R. Townsend, Jak zdoby¢ szklang gore organizacji, czyli co robié, aby nie tlamsi¢ ludzi i nie hamowaé rozwoju,
Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1976, s. 112; R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 54.

0 R K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 49.

4 Tamze, s. 27.
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wigkszos$¢ organizacji zdaje si¢ tego nie zauwazac, skupiajac si¢ na skrajnych punktach
procesu budowania lojalno$ci pracownikow, tj. ich pozyskaniu i zatrzymaniu W organi-
zacji metodg podwyzszania wynagrodzenia. Zdaniem K. Sowinskiej-Bonder i A. Kaz-
mierczaka® jest to strategia nieskuteczna, ktéra odwraca uwage managerdéw od tego, co
tak naprawde¢ sktania pracownikow do odejscia z organizacji, a co rzeczywiscie buduje
lojalnosé.

Rysunek 1. Realizacja potrzeb i jej wptyw na lojalno$é
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Zrédto: [Customer Manager, November/December 2006, s. 42].

Powyzszy rysunek wskazuje, ze w systemie opartym na lojalno$ci motywacja racjo-
nalna jest wazna, ale rownie wazna jest motywacja emocjonalna. Dotychczasowe rozwa-
zania dowodza, ze zaufanie buduje motywacje wewnetrzng pracownikéw. Motywacja jest
Zzrodtem zaangazowania, zaangazowanie jest podstawa lojalnosci. Budowa relacji na za-
ufaniu jest gwarancjg ich trwato$ci, a im sg trwalsze, tym lepsze dajg wyniki, co obrazuje
rys. 2.

“ K. Sowinska-Bonder, A. Kazmierczak, Dobrzy pracownicy zaczynajg odchodzi¢! Co moze ich po-
wstrzymac? ,,Harvard Business Review” 2008, nr 1 (59), s. 13-14.
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Rysunek 2. Realizacja potrzeb i jej wptyw na wyniki przedsigbiorstwa
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Zrodto: [Customer Manager, November/December 20086, s. 41].

4. Konkluzje i wnioski — efekty stosowania strategii zaufania

Juz 30 lat temu laureat Nagrody Nobla K. Arrow zaznaczal, ze niemal kazda trans-
akcja handlowa, a juz z pewnosciq kazda, ktorej skutki majq trwaé dluzszy czas, zawiera
element zaufania®®. W stosunku do kooperantéw zaufanie, okreslane jako ,,reguta ponow-
nego spotkania™*, buduje ich lojalno$¢, a to, ze pojawia si¢ ono na liscie oczekiwan inte-
resariuszy jest niecomylng oznaka kryzysu zaufania. Ponadto, zaufanie pomaga klientom
dziata¢ szybciej i lepiej, wspomaga ich produktywno$é®, pozwala na rozwoj przedsie-
biorstwa, sprzedaz dobr oraz ushug®, umozliwia skoordynowanie dziatan wspotpartnerow,
zastgpuje wiedze na temat kooperantdw. W wielu publikacjach®’ zaufanie wymienia si¢
wsrod cech globalnej firmy 1 od lat obserwuje si¢ jak rosnie jego warto$¢ — wraz ze wzro-
stem niepewnosci na globalnych rynkach. Potwierdzenie tej kwestii znajdujemy w r6z-
nych publikacjach®®.

Wiasciwa sekwencja strategiczna prowadzaca do przewagi konkurencyjnej to — we-
dlug W. Chan Kima® — skupienie na uzytecznoici, cenie, kosztach i zastosowaniu.

8 R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 30.

“ Tamze, s. 37.

* Tamze, s. 42-43.

*® Tamze, s. 51-52.

4T A Rybicki, I ty mozesz sie sta¢ globalnym graczem, ,,Harvard Business Review” 2007, nr 6 (40), s. 74-75;
R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 31, 33.

3. Johnson, Jednominutowy, op.cit., s. 117; Etyka, op.cit., s. 99; R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 13, 99.

“W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia, op.cit., s. 171.
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W kwestii zaufania uzyteczno$¢ jest bardzo wysoka — odczuwamy jego deficyt. W kwestii
ceny R.K. Sprenger® zauwaza, Ze nie jest ona najistotniejsza, jezeli w relacjach bizneso-
wych wystepuje zaufanie. Jest ono swoistg rekompensata ceny nieco wyzszej niz ofero-
wana przez konkurencj¢. Aspekt kosztowy — brak zaufania jest powodem okoto potowy
ponoszonych przez przedsiebiorstwo kosztow® (koszty czestego doboru i selekcji kontra-
hentow, straty spowodowane ciggtymi pertraktacjami i zmianami ustalen, koszty monito-
ringu, koszty finansowego motywowania pracownikow). Zatem, w dtuzszej perspektywie
wyniki wspolpracy osiggane w warunkach zaufania przewyzszaja te, ktore osiaga si¢
w warunkach nieufno$ci. Ponadto, koszty wytworzenia zaufania sa w zasadzie niewielkie
— wymagaja zatrudniania odwaznych managerow i ich dobrej woli do ksztaltowania eko-
nomii w oparciu o zaufanie. Dzigki temu zyskuje si¢ czas, ktory do tej pory pochtaniaty
kontrole, pobudza si¢ kreatywno$¢ i przedsiebiorczo$¢ pracownikow, daje sie im mozli-
wosci rozwoju. Zaufanie pozwala na zbudowanie szybko rozwijajacej sig, elastycznej,
gotowej do zmian organizacji; buduje zaangazowanie personelu. Przyjmujac zatozenie, ze
podnoszenie wartosci przedsigbiorstwa jest jego fundamentalnym celem, mozna wypro-
wadzi¢ wniosek, ze realizacja zaufania buduje lojalno$é, lojalnos$é buduje zysk, ten umoz-
liwia rozwoj 1 w konsekwencji zwigksza warto$¢. Mozna wigc uzna¢ zaufanie za wartosc¢,
ktora pretenduje do grona strategicznych zadan wspoétczesnych przedsigbiorstw.

I najwazniejszy zdaniem autorki argument w omawianym temacie — owocem strate-
gii opartej na zaufaniu jest przenoszenie zachowan opartych na zaufaniu na inne dziedziny
zycia. Zachowania firm wplywaja na oczekiwania nabywcow, a ten wptyw podlega sprze-
zeniom zwrotnym®2. Managerowie, bedac nowatorami spotecznymi, ponosza odpowie-
dzialno$¢ za wdrazanie nowych sposobdw zachowania, wyjasniania i utrwalania w po-
tocznej $wiadomosci tego, czym jest rynek, co jest dozwolone z punktu widzenia prawa,
jakie sa mechanizmy gospodarki, czym jest godziwy zysk i postawy moralne. Kreujac
nieetyczny biznes lub tamigc prawo sprzeniewierzaja si¢ zasadom publicznego zaufania.
Potwierdza to J. Dietl®®. Zdaniem autorki jest to koronny argument przemawiajacy za
potrzebg stosowania zaufania w relacjach biznesowych, gdyz etyczne, oparte na cnotach
dziatania prowadza do eudajmonii®* — zasady Arystotelesa rozumianej jako dobrze zZy¢
i dobrze mie¢™. Skoro juz starozytni filozofowie znalezli recepte na szczgécie i pomysl-
nos$¢ w interesach, dlaczego wspodtczesnym managerom brak ufnosci w stusznos¢ tej drogi?

% R.K. Sprenger, Zaufanie, op.cit., s. 39.

! Tamze, s. 51; R. Cooper, A Sawa, EQ inteligencja emocjonalna w organizacji i zarzgdzaniu, Studio
Emka, Warszawa 2000, s. 143; S. Hejnowski, Prezent czy tapowka, czyli co wolno nam zrobié dla pozyskania
klienta, ,,Harvard Business Review” 2007, nr 4 (50), s. 43; L. Zbiegien-Maciag, Etyka, op.cit., s. 5.

2W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia, op.cit., s. 109.

58 Etyka biznesu, op.cit., 5. 217-218.

% 0d gr. eudaimonia — szczgicie, pomy$lno$é.

% W. Tatarkiewicz, Droga do filozofii, PWN, Warszawa, 1971, s. 263.
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The Trust as an Enterprise’s Supporting Power
on the free Competitive Market

Summary

The subject of the article is the trust as a specific soft value which could be considered as an important
aspect of the management process.

The article is an attempt of the theoretical analysis of notions such as “trust” and provides characteristics
of some management aspects, especially the personnel policy in which trust is a basic value for building an
employee’s engagement and interpersonal relations.

The article ends with conclusions in which the author tries to find the answer to following question: is it
possible to build the enterprise’s financial advantage basing on the trust.
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