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Streszcznie

Przedmiotem artykutu jest pokazanie, iz rozw0j spotecznie odpowiedzialnego biznesu
nie jest mozliwy bez réwnoczesnego budownia zaufania. Zaufanie ma bardzo wymierna
wartosS¢ pragmatycznag. Jest to Srodek zmniejszajacy tarcie wewnatrz systemu spolecznego
oraz niezwykle wydajny instrument do wzrostu sprzedazy i zysku przedsiebiorstw. Celem
tego artykulu jest zatem wykazanie, iz zréwnowazony rozwdj spoleczny, gospodarczy i
przestrzenny jest mozliwy jedynie w atmosferze wzajemnego zaufania miedzy poszczegélnymi
grupami spolecznymi. Natomiast spolecznie odpowiedzialny biznes moze przyczynic¢ sie do
wzrostu zaufania w relacjach z roznymi grupami interesariuszy. Autorka wykazuje, iz
spotecznie odpowiedzialny biznes to biznes oparty na zaufaniu oraz biznes bedacy w stanie
budowac¢ i propagowaé¢ atmosfere zaufania. Wzrost poziomu zaufania do biznesu moze sie
przelozyé na wzrost poziomu zaufania w danym spoleczenstwie w ogodle. A jak wykazujg
badania, spoleczenstwa oparte na zaufaniu funkcjnuja znacznie lepiej niz te, w ktérych

panuje ogb6lna nieufnosc.

»W rzeczywistosci nie ma pewniejszego Srodka zabezpieczajacego niz zaufanie. Zaufanie stanowi
skuteczniejsza kontrole niz jakikolwiek system kontrolny. Zaufanie tworzy wieksza wartosé niz

jakakolwiek koncepcja zarzadzania, podnoszaca wartosé”.

Reinhard K. Sprenger

Wstep

Ufamy sobie coraz mniej. Zjawisko braku zaufania dotyczy takze biznesu. W
skali globalnej zaufanie do biznesu wzroslo co prawda umiarkowanie od 2009 roku,
jednak w wiekszosci krajow weciaz utrzymuje sie na niskim poziomie. Wedlug
danych z Edelman Trust Barometer 2010!' najbardziej dotkliwie recesje odczula
bankowosc¢. Dramatycznie spadlo zaufanie do bankéw we wszystkich krajach

objetych badaniem, z wyjatkiem Indii i Chin. Najwiekszy spadek w latach 2007 do

1 http:/ /www.edelman.com/trust/2010/ 1
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2010 odnotowaly Stany Zjednoczone — o 39 punktow procentowych (z 68 procent na
29 procent). W krajach Unii Europejskiej najwieksza utrate wiarygodnosci banki
zanotowaly w Polsce. Nastapil tu spadek o 28 punktow (31 procent), w Holandii — o
25 punktow (47 procent) i w Wielkiej Brytanii — o 20 punktow (21 procent). W ciagu
ostatniego roku Polacy byli bardziej scpetyczni niz obywatele innych krajow. Od
2009 roku zaufanie do biznesu spadto w Polsce o 5 punktow procentowych i wynosi

aktualnie jedynie 46 procent. Przyjmuje si¢ bowiem, iz skutki globalnego kryzysu

docierajg do nas z pewnym opoznieniem.

Zgodnie z wynikami Edelman Trust Barometer takze wiarygodnoscé
komunikatow pochodzacych od firm jest na bardzo niskim poziomie. Wypowiedziom
szefow firm ufa tylko 40 procent konsumentow. Zaledwie 17 procent badanych
uznaje reklamy za wiarygodne zrodlo informacji, a 32 procent traktuje jako
wiarygodne pozostate komunikaty wysytlane przez przedsiebiorstwa. W Polsce
komunikacje korporacyjna uznaje za wiarygodne zrédlo informacji 43 procent

badanych.

Z kolei ponad 50 procent pracownikow nie ufa zarzadom firm, w ktérych
pracuja, a jedynie 36 procent z nich wierzy w szczero§¢ i uczciwo$s¢ swoich
przetozonych. Natomiast 76 procent pracownikow zaobserwowalo nielegalne lub
nieetyczne zachowania liderow w pracy (Covey, 2008). Wedlug raportu Harvard
Business School? mniej niz jeden procent respondentow ma bardzo dobre zdanie o

szczerosci i standardach etycznych swoich szefow.

Czy w obliczu tak alarmujacych danych zwigzanych z zaufaniem mozemy w
ogble mowic¢ o spotecznie odpowiedzialnym biznesie (CSR3)? Mozliwa jest realizacja
jego postulatow w klimacie nieufnosci? Z pewnoscig nie. Potwierdzit to wynik
dyskusji podczas konferencji "Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako polityka
publiczna", ktora odbyla sie w kwietniu 2008 roku w Warszawie. Konferencja byla
podsumowaniem rezultatow projektu dotyczacego spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, finansowanego przez Komisje Europejska oraz Program Narodow

Zjednoczonych ds. Rozwoju. Wniosek z tej konferencji byl jednoznaczny: brak

2 Harvard Business School and Pew Research Center, 2002.
3 Skrot pochodzacy od Corporate Social Responsibility. W dalszej czesci artykul pojecia spotecznie

odpowiedzialny biznes i CSR beda uzywane zamiennie. 2
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zaufania uwazany jest przez prawie wszystkie Srodowiska za glowna przeszkode

rozwoju CSR w Polsce.*

Zaufanie i spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu to niewatpliwie dwaj
sprzymierzency w realizacji tej samej misji. Ich celem jest dobrowolne uwzglednienie
elementéw etycznych i spotecznych w dzialanosci gospodarczej oraz podejmowanie
niezbednych krokow w budowaniu wartosci dlugofalowej i w utrzymaniu sie na
rynku. Jednym z podstawowych postulatéow CSR jest dialog spoteczny ze wszystkimi
osobami, ktére maja uzasadniony interes w dzialaniu przedsiebiorstwa. Osoby te sa
zwane interesariuszami i do ich grona mozna =zaliczy¢ pracownikéow, zwigzki
zawodowe, inwestorow, klientow, konsumentow, dostawcéw, organizacje ochrony
Srodowiska czy organizacje pozarzadowe. Dialog ten jest tak istotny, bowiem dotyczy
on grup osob, ktore bezposrednio sa dotkniete dziatanoscia biznesu. Dialog
spoleczny jest trudny do realizacji w atmosferze nieufnosci, jednak prowadzony w
odpowiedniej formie przyczynia sie niewatpliwie do wzrostu poziomu zaufania

(Cortina, 2008).

Z jednej strony strategie budowania zaufania moga zatem przyczynic¢ sie do
wiekszej gotowosci do realizacji idei CSR. Z drugej za$ strony pomagaja wzmocnic
wizerunek przedsiebiorstwa dzialajacego w oparciu o zaufanie jako firmy spotecznie
odpowiedzialnej. Jednak takze realizacja konkretnych dzialan na obszarze CSR
moze wplyna¢ na wzrost zaufania do danej firmy. Oba zjawiska sa zatem Scisle ze

sobg powiazane i wspobtzalezne.

Celem tego artykulu jest zajecie sie¢ fenomenem zaufania w kontekscie
spolecznie odpowiedzialnego biznesu oraz wykazanie, iz zaufanie stanowi podstawe
funkcjonowania CSR. W pierwszej kolejnosci zostanie przedstawione czym jest
zaufanie, jak powstaje, w jaki sposéb moze by¢ mierzony jego poziom oraz jaka role
odgrywa w spoteczenstwie. Nastepnie autorka zajmie si¢ rola oraz strategiami
budowania zaufania w relacjach przedsiebiorstwa z réznymi grupami interesariuszy:
zaufaniem miedzy lideram a pracownikami, przedsiebiorstwem a klientami lub
akcjonariuszami i wreszcie zaufanie w sektorze B2B. Omoéwiona zostanie takze rola

zaufania w relacjach wirtualnch oraz wplyw komunikacji na zaufanie.

4http:/ /www.globalcompact.org.pl/pol/Aktualno%C5%9Bci/ Budowanie-zaufania.-
G%C5%82%C3%B3wne-zadanie-w-rozwoju-spo%C5%82ecznej-odpowiedzialno%C5%9Bci-biznesu-w-
Polsce 3
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Zaufanie w spoleczenistwie

W naukach spolecznych przez diugi okres czasu panowalo przekonanie, ze
wtadza jest czynnikiem motywujacym do uczestnictwa politycznego jak rowniez
elementem wyjasniajacym praktyki i wyniki organizacji. Z czasem jednak pojawily
sie glosy podkreslajace fundamentalna role zaufania (Arrow, 1974; Lipset i
Scheider, 1983; Gibb, 1978; Luhman, 1979; Misztal, 1996). Zaufanie miato
wyjasni¢ dlaczego niektorzy ludzie, organizacje czy nawet narody sa bardziej
efektywne niz inne i dlaczego w niektérych narodach cnoty takie jak uczciwosé,
przejrzystoS¢ i wiara w postep spoleczny sa bardziej ugruntowane niz w innych

(Fukuyama, 1995, Putnam i in., 1993, Whitney, 1996, Harisalo & Miettinen, 1997).

Francis Fukuyama (1995, s. 26-27) twierdzi, ze zaufanie kreuje kapital
spoleczny, rozumiany jako siec i relacje, ktore zachecaja do zaufania i wzajemnosci
oraz okreslaja jakosc¢ i ilos¢ interakcji spolecznych (World Bank, 2000). Wedlug
Fukuyamy od wartosci kapitalu spotecznego zalezy wynik ekonomiczny catego
spoteczenstwa. Wykazuje on, iz kraje o niskim poziomie zaufania maja tendencje do
osiagniecia nizszego ogb6lnego wyniku ekonomicznego od krajéw o wysokim poziomie
zaufania. Narody o wysokim poziomie zaufania, takie jak kraje skandynawskie,
maja bardziej otwarte rynki, wysoki wzrost gospodarczy, lepiej funkcjonujace rzady,
mniejsza korupcje i stoja na czele globalizacji. Fukuyama wykazuje takze, iz
obywatele krajow o wysokim poziomie zaufania sg bardziej gotowi do zaangazowania
sie w ruchy spoteczne oraz organizacje o charakterze charytatywnym czy

pozarzadowym.

Hipotezy Fukuyamy dowiedli empirystycznie Knack i Keefer (1997, 1251-
1288) na podstawie indeksu zaufania pochodzacego z World Values Survey,
przeprowadzanej co pie¢ lat ankiety na temat wartosci i zmian spotecznych i
kulturowych na calym sSwiecie. Badali oni tzw. ogélne zaufanie (generalized trust), tj.
zaufanie pomiedzy nieznajomymi i nie oparte na wczesniejszej wspotpracy. Wykazali
oni silng korelacje pomiedzy postawa wobec zaufania w spoleczenstwie a jego
wzrostem ekonomicznym. Zgodnie z ich badaniami zaufanie wplywa na cale
spoleczefistwa i ich wyniki ekonomiczne. Na podstawie tych badan opracowali
metoda najmniejszych kwadratow model wzrostu dochodu per capita. I tak wzrost

zaufania o 10 procent zwiekszylby roczna stope wzrostu dochodu na osobe o ok. 0,5
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procent. Prowadziloby to do zwiekszenia Sredniej dynamiki wzrostu gospodarczego
w badanych krajach o okoto jedna czwarta. (za: Sztaudynger, 2003). Brytyjski
socjolog David Halpern (2005) rowniez badal ogolny poziom zaufania w
spoleczenstwach. I tak wykazal on, iz w krajach skandynawskich (Dania, Szwecja i
Norwegia) oraz Holandii ludzie sa najbardziej gotowi ufa¢ innym, natomiast

najnizszym poziomem zaufania w spolteczenstwie cechuje sie¢ Afryka i Ameryka

PLacinska (okoto 20 procent).

Zgodnie z badaniami Polskiego Generalnego Sondazu Spotecznego w 1994
roku w Polsce 90 procent Polakow uwazalo, iz w stosunkach z innymi ludzmi nalezy
by¢ bardzo ostoznym. Ze stwierdzeniem, iz wiekszosci ludzi mozna ufac¢ zgodzito sie
jedynie 8,3 procent Polakow. Szczegolna nieufnoscia wykazala sie mlodziez — az 66
procent respondentow zgodzilo sie ze stwierdzeniem, iz nikomu nie mozna ufacé
(Borowik, 2003) Tym samym poziom zaufania w Polsce plasuje sie¢ na bardzo

niskim poziomie.

Zrozumienie wplywu zaufania na kapital spoteczny moze by¢ pomocne w
wyjasnieniu, dlaczego CSR odgrywa istotng role i cieszy si¢ wiekszym powodzeniem
w jednych krajach niz w innych. Idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zrodzita
sie w USA w latach 50. Obecnie cieszy sie szczegdlng popularnoscia w krajach
Europy Poinocnej i Zachodniej czy w Ameryce Polnocnej, czyli w spoteczenistwach
charakteryzujacych sie wysokim lub Srednim poziomem zaufania (Zadek, 2007).
Tym samym biorac pod uwage niski poziom zaufania w Polsce, mozna latwiej

zrozumiec¢ dlaczego jego brak stanowi przeszkode w rozwoju CSR.

Zaufanie jako podstawowy czynnik strategii dzialania biznesu

odpowiedzialnego spolecznie

Zaufanie to szczegolnie cenny zasob strategiczny kazdej organizacji, przede
wszystkim tej spolecznie odpowiedzialnej. Ma ono zatem znaczacy wplyw na proces
budowania strategii organizacji. Jest to jej ,sposob na zycie”, ktéry odwotuje sie do
podstawowych wartosci kultury organizacyjnej i przenosi sie na wszystkie obszary
jej funkcjonowania oraz interpretacji rzeczywistosci (Grudzewski i in., 2007). To
samo stwierdzenie mozna odnieS¢ do organizacji spolecznie odpowiedzialnych.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ jest forma polaczenia etyki zarzadzania i

*
UNIA EURCPEISKA Mol

KAPITAL LUDZKI eroresskn [

/ NARDDOWA STRATEGIA SROINDS] FUNDUSZ SPOLECZHY [ w ramach Europejskiego Funduszu Spolecanego



| =

SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNA UCZELNIA
Wyzsza Szkoila Pedagogiczna TWP w Warszawie

konkurencyjnosci, ktéra przyczynia si¢ do stworzenia spoleczenstwa opartego na

dobrobycie i trwalym rozwoju (Argandona, 2009).

Strategie budowania zaufania i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu moga
by¢ zalezne kulturowo lub uwarunkowane poprzez przynaleznos¢ do danego
sektora. Zazwyczaj jednak przedsiebiorstwa w pierwszej kolejnosci oglaszaja pewne
zasady czy kodeksy postepowania, podstawowe wartosci i zakres odpowiedzialnosci
wobec réznych grup interesariuszy. Nastepnie firma prébuje realizowac te wartosci
w swojej strategii i podejmowanych decyzjach. Wartosci te odzwierciedlane sa
jednak najwyrazniej w konkretych dzialaniach wobec klientéw, konsumentow,
pracownikow czy inwestorow. Istotna jest zatem zgodnos¢ miedzy tym, co firma

mysli, co mowi i jak postepuje (Basu y Palazo, 2008).

Wiaczenie kwestii zaufania jak i spotecznej odpowiedzialnosci do strategii
dzialania organizacji jest dobrowolne. Czasem oparte jest ono na rzeczywistych
wartosciach stanowiacych podstawe funkcjonowania danej firmy. Czesto jednak nie
chodzi tylko o motywy altruistyczne, ale gléwnie o zwigckszenie zyskow. Zatem
zarowno CSR jak i zaufanie mogag byc¢ jedynie elementem kampanii marketingowej,
ale nie stanowi¢ rzeczywistej podstawy funkcjonowania firmy. W perspektywie
krotkoterminowej kampania taka moze przynies¢ korzysci, jednak dlugoterminowo
istnieja duze szanse jej zdemaskowania. Odwotujac sie do licznych badan w dalszej
czesSci artykulu zostanie pokazane, iz autentyczna strategia budowania zaufania i
spotecznej odpowiedzialnosci przynosi wymierne korzysci zarowno

przedsigbiorstwom jak i roznym grupom interesariuszy.

Pojecie i istota zaufania

W skrocie zaufanie mozna uznac za ukierunkowana relacje miedzy dwoma
jednostkami, z ktérych jedna zwana jest ufajacym, a druga powiernikiem
(Grudzewki i in., 2007). Zaufanie do kogos lub czegos oznacza, iz druga strona
podziela nasze normy i wartoSci oraz bedzie dziala¢ z korzyscia dla nas i nie
wyrzadzi nam krzywdy. Jest ono zatem swoistym prawdopodobienstwem o
charakterze subiektywnym i jest stopniowalne (Lewicka-Strzatecka, 2003). Zaufanie
jest przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin naukowych takich jak

psychologia, zarzadzanie, marketing, zachowania organizacyjne, public relations
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czy systemy informatyczne. Tym samym isnteje ponad 100 definicji zaufania,

ktorych przedstawienie tutaj nie jest mozliwe. Zestawienie tych definicji mozna

jednak znalez¢ w opracowaniu Grudzewkiego i in. (2007, s. 35).

Na zaufanie mozna spojrze¢ z dwoéch perspektyw. Z jednej strony wskazuje
na czlowieka jako na zrodlo zaufania. Kazdy z nas w wiekszym lub miejszym
stopniu cechuje sie zdolnoscia do zawierzenia innym. Drugi punkt widzenia odnosi
sie do zycia spolecznego i gospodarczego, gdzie zaufanie kojarzy sie z realizacja
okreslonych celow. Tym samym mozemy wrozni¢ etyczna i uzytecznosSciowa
strone zaufania. Z etycznego punktu widzenia, jesli obdarzamy kogos$ zaufaniem, to
niejako odstaniamy sie i bierzemy na siebie ryzyko rozczarowania. W ten sposob
wyrazamy jednak szacunek wobec drugiej strony. W zamian oczekujemy lojalnosci i
uczciwosci. Natomiast aspekt uzytecznosciowy zaufania wskazuje, iz powodem jego
istnienia jest transakcja wymienna majaca na celu maksymalizacje zyskow.
Zaufanie ma by¢ pomocne w realizacji tego celu (Grudzewki i in., 2007; Hardin,

1991).

Rézne moga byc¢ takze zrodla zaufania. Jego podstawag moze by¢ znajomosc
(familarity) wynikla z powtarzalnosci pewnych interakcji miedzy stronami,
kalkulacja (calcualtiveness) bedaca subiektwnym oszacowaniem przewagi korzysci
nad ewentualnymi kosztami czy wreszcie warto§¢ (values), tj. wyznawanie przez
powiernika normy zwigkszajacej pozytywne przekonanie o jego uczciwosci i dobrej

woli (Child, 2002)

Wyroéznia sie takze zaufanie ogblne i szczegotowe. Zaufanie ogdlne to nasza
ogo6lna gotowosc¢ czy predyspozycja do ufania innym. Jest to przekonanie, ze ludzie z
reguly sa godni zaufania. Chodzi zatem o zaufanie do obcych, ktérzy moga by¢ r6zni
od nas samych. Wplywaja na nie takie czynniki jak kraj pochodzenia, wychowanie,
wiek czy ptec. Jak juz wspomniano zaufanie ma w pierwszej kolejnosci silne
korzenie kulturowe. Sztompka (2005, s. 143-144) mowi o kulturze zaufania, czyli
zaufaniu ogdlnym przenikajacym cala zbiorowosc¢ i traktowanym jako obowiazujaca
regula postepowania w danej spotecznosci. Roznorodnosé¢ kulturowa determinuje
zatem sklonnos¢ do zaufania i wskazuje na istnienie kultury zaufania i kultury
nieufnosci. Panstwa o wysokim poziomie zaufania takie jak kraje skandynawskie

czy Stany Zjednoczone cechuje znaczny uniwersalizm, sklonnos¢ do
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indywidualizmu oraz koncepcja moralnosci jako dobrowolnej umowy, ktora okresla
reguly postepowania. Obcy sa tam obdarzani depozytem zaufania, ktoéry mogg

utraci¢ w razie rozczarowania oczekiwan ufajacego. Tak wigc zaufanie jest tu oparte

na kalkulacji czesSciej niz w innych grupach kulturowych (Doney i in., 1998).

Niskim poziomem zaufania charakteryzuja sie natomiast czesto kultury
kolektywne, tzn. takie w ktorych priorytetem jest dobro grupy a nie jednostki.
Przywiazanie do wlasnej grupy towarzyszy bowiem niecheci wobec obcych grup oraz
wobec osob, ktore nie przynaleza do tej samej wspolnoty. Zaufanie opiera sie tutaj
zatem na znajomosci czlonkéw wilasnej grupy. W spoleczenstwach tych ,obcy” nie
jest obdarzany zadnym depozytem zaufania i musi najpierw wykazaé poprzez
odpowiednie zachowanie, iz zasluguje na to, aby mu ufac¢. Zaufanie jest tu wiec nie
tylko procesem poznawczym, ale wymaga tez silej wiezi emocjonalnej do jego

powstania (Chen i in., 1998).

Ogolne zaufanie jest takze wynikiem wychowania przez rodzicéw i najblizsze
otoczenie. Pozniejsze dosSwiadczenia nie maja wplywu na ogolng sklonnos¢ do
zaufania, poza takimi wyjatkami jak wyksztalcenie wyzsze. Nalezy przy tym
pamietac, iz zaufanie jest stabilne w czasie oraz miedzy pokoleniami i odzwierciedla
pochodzenie danej jednostki (Ulsaner, 2002). Cechujacy nas niski badz wysoki
poziom zaufania moze jednak ulec zmianie pod wplywem otocznia, w ktorym
egzystuje jednostka, na przyklad przez osiedlenie sie¢ w zbiorowosci o wyzszym
poziomie zaufania (Grudzewki i in., 2007). Czas zamieszkania w danej spotecznosci
ma tu zapewne duzy wplyw (Alesina i La Ferarra, 2000). Punktem wyjSciowym jest
jednak uswiadomienie sobie jak kultura pochodzenia wplywa na nasz stopien
zaufania do innych i w razie potrzeby podejmowanie dzialan, ktére moga wplynac

na jego podniesienie.

Poza tym badania wykazuja, iz mlodzi ludzie sa z natury mniej ufni (Uslaner,
2002). Kobiety w Stanach Zjednoczonych i Niemczech ufajg mniej niz mezczyzni
(Patterson, 1999). Rezydenci malych miast i wiosek sa bardziej altruistyczni,
szczerzy i sklonni do zaufania (Putman, 2000) Nawet otaczajaca nas architektura
moze ksztaltowa¢ nasze zaufanie. Na nasz stosunek do otoczenia wplywa fakt
wychowania sie posrod otwartej przestrzeni lak, laséw i jezior, czy tez w otoczeniu

domofonéw, ukrytych kamer, wysokich parkanow czy krat w oknach (Borowik,
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2003). Na poziom zaufania moga tez wplynac zasoby kapitalowe. Ludzie o wysokim
statucie spotecznym oraz wysokich dochodach, traktowani przez innych z
szacunkiem, beda bardziej sklonni do zaufania niz ofiary biedy, bezrobocia czy
dyskryminacji (Sztompka, 2005). Statystycznie istotna przy wyjasnieniu skltonnosci
do zaufania (wsplczynnik korelacji rowna sie 0,81) jest réwniez liczba lat nauki

(Sztaudynger, 2003). Neuroekonomiczne badania dowiodly natomiast, iz oksytocyna

(neurohromon) jest odpowiedzialna za zaufanie miedzy ludzmi (Kosfeld i in., 2005).

Zaufanie szczegodlowe to przekonanie, iz inna jednostka lub grupa spoteczna
sg godne zaufania. Jest to zaufanie do rodziny, przyjaciol, wspotpracownikow czy
spotecznosci wyznaniowej. Oprocz naszej ogoélnej predyspozycji do ufania innym,
nasz poziom zaufania do danej osoby czy grupy zalezy zatem takze w duzej mierze
od tego, czy spelni ona swoim zachowaniem czy postawa nasze oczekiwania co do
zachowania godnego zaufania. Istnieje bardzo wiele badan zajmujacych sie
wymiarami zaufania. We wszystkich tych badaniach najczesciej pojawiajace sie

charakterystki zaufania to:

e uczciwosc¢ (integrity), czyli dzialanie w dobrej wierze, mowienie prawdy,
dotrzymywanie obietnic (Cummingsi Bromiley, 1995);

o zyczliwosc (benevolence), czyli troska i dzialanie w interesie drugiej strony
(Holmes, 1991);

o kompetencje (competence), tj. umiejetnosci i zdolnosci potrzebne w danej
sytuacji (Barber, 1983);

o przewidywalnosc¢ (predictibility), tj. konsekwentne dzialanie, ktore pozwala

przewidywac przyszle sytuacje (Gabarro, 1978).

Poza omoéwionym zaufaniem indywidualnym, wyroznia sie takze zaufanie
zwiazane z funkcjonowaniem organizacji. Mowa jest o zaufaniu w organizacji, do
organiazcji i miedzy organizacjami (Schwegler, 2008). Aspekt ten ma istotne
znaczenie, bowiem dzisiejsze organizacje charakteryzuja si¢ coraz wyzszym
poziomem skomplikowania struktur i procesow. W dalszej czesci artykutu zostanie
wykazane, iz bez zaufania organizacji trudno bedzie zdoby¢ i utrzymac przewagi
konkurencyjnej na rynku. Model zaufania organizacyjnego opracowali Mayer i in.

(1995, 2007, s. 717-720). Wedlug nich zaufanie to oparte jest na umiejetnosciach,
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uczciwosci, zyczliwosci. W obrebie organizacji wyrdznia sie tez pie¢ wymiarow
zaufania: wymiar osobowosciowy oparty na wspolnych normach i wartosciach,
wymiar kalkulacyjny, w ktérym jednostka dokonuje kalkulacji korzysci i kosztow
plynacych z powstania relacji zaufania, wymiar instytucjonalny, czyli jasnosc¢ i
stabilno$¢ otoczenia, wymiar percepcyjny, czyli wzajemne postrzeganie si¢
partnerow oraz wymiar kumulacyjny bazujacy na wiedzy posiadanej przez

partneréw relacji (Kordel, 2002).

Na podstawie wielu réznych badan dzis juz wiemy, ze zaufanie przynosi wiele
wymiernych korzysci spoteczenstwom, organizacjom i jednostkom indywidualnym.

I tak zaufanie (za: Grudzewki i in., 2007):

e Sprzyja budowaniu sieci wspotpracy i spojnosci spolecznej;

e Wspiera budowanie kultury obywatelskiej i demokracji;

e Wplywa na wzrost mobilizacji, aktywnosci i innowacyjnosci (Sztompka,
2005);

e Motywuje do decyzji (McAllister, 1995);

e Uruchomia twércze myslenie (Szulczewski, 2003);

e Promuje wymiang informacji (Earley, 1986);

e Zacheca do uczestnictwa w transakcjach (Dasgupota, 1998);

e Redukuyje koszty transakcyjne (Handy, 1995);

e Wplywa na koordynacje organizacji ( Shapiro, 1987)

e Podtrzymuje istnienie rynkows;

o Zwieksza zdolnosc¢ firmy jako zespolu do przetrwania sytuacji kryzysowe;.

Steven Covey (2007) wykazuje natomiast, iz zaufanie ma wymiar
ekonomiczny. Gotowos¢ zaufania wplywa na szybkos¢ dzialania, a co za tym idzie

na obnizenie kosztow. Mowi on nawet o ukrytym podatku od braku zaufania.

Proces budowania zaufania

Budowanie zaufania to powolny proces. Natomiast jego utrata to zazwyczaj
kwestia chwil. Zaufanie jest bowiem bardzo wrazliwe na pojedyncze incydenty.

Kazde negatywe zdarzenie wplywa na obliZenie pozimu zaufania i czyni nas bardziej
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wrazliwymi na przyszle naruszenia. Na poziom zaufania wplywaja elementy od nas
niezalezne takie jak wiek, pte¢, kraj i kultura pochodzenia, klasa spoteczna czy
wczesSniejsze doswiadczenia. Jednak poprzez pozytywne zachowania mozemy

wplynac na zmiane jego poziomu i na rozpoczecie budowy pozytwynej spirali

zaufania w naszym otoczeniu.

Zaufaniu towarzysza zazwyczaj pewne charakterystyczne elementy takie
jak niepewnos¢ i ryzyko (w sytuacji calkowitej pewnosci zaufanie jest zbedne),
narazenia na atak lub rozczarowanie (mozliwos¢ duzej straty z powodu naruszenia
zaufania), stopien przewidywalnosci, wspolzaleznos¢ i wspotwzajemnoSc czy
wreszcie dany kontekst. Ponadto relacja zaufania odnosi sie do pewnego
okreslonego zakresu, czyli do danego celu i dziedziny dzialania. Zaufanie
odzwierciedla subiektywne przekonanie w warunkach niepewnosci, ze druga strona
zachowa sie w oczekiwany przez nas sposob i obrazuje niepewna wiedze

obserwatora o stanie rzeczy.

Zaufanie jest zjawiskiem dynamicznym, ktore zmienia sie w trakcie relacji
oraz w wyniku akumulacji doswiadczen. Zaufanie rozwija si¢ w czasie od zaufania o
najnizszym poziomie opartym na kalkulacji (calculus-based trust), poprzez zaufanie
oparte na wiedzy (knowledge-based trust) do zaufania opartego na identyfikacji
(idetification-based trust), ktore stanowi zaufanie o najwyzszym poziomie (Lewicki i
Bunkier, 1995). Kazdy poziom zaufania charakeryzuje sie swoista dynamika. W
przypadku kalkulacji strony biora pod uwage mozliwe zyski i straty w danej
wspolpracy, na przyklad wplyw na reputacje. Na drugim poziomie zaufania
zachowania i dzialania partnera sa juz bardziej przewidywalne. Proces zaufania
bedzie tu wspierany przez komunikacje i wzajemne starania. I wreszcie najwyzszy
poziom zaufania opiera sie na wzajemnym zrozumieniu i identyfikacji. Partnerzy nie

tylko znajg swoje zyczenia, intencje czy zamiary, ale takze identyfikujg sie z nimi.

Stephen Covey (2008, s. 32-36) wyroznia natomiast pie¢ tzw. ,fal zaufania”
obejmujacych zaufanie do samego siebie i do innych, zaufanie organizacyjne, do
rynkéw i wreszcie zaufanie spoteczne. Zaufanie do siebie samego to pierwszy krok
w budowaniu zaufania. Jego nieodzownym elementem jest wiarygodnosc¢, ktora
pozwala nam na bycie godnym zaufania dla siebie i dla innych. Brak zaufania do

siebie wptywa z kolei na nasza podejrzliwos¢ wobec innych. Co sprawia, ze ufamy
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sobie? W pierwszej kolejnosci jest to ogdlna gotowos¢ do ufania innym, ktora jak
wspomniano czesto jest uwarunkowana naszg kulturg pochodzenia i Srodowiskiem,
w jakim dorastaliSmy. Poza tym wazna jest suma naszych kompetencji, charakteru i
konkretnych dziatan. Sam charakter, nawet nieskazitelny nie wystarczy do
budowania zaufania, jesli brak nam na przyklad odpowiednich umiejetnosci do

wykonania okreslonego zadania. Z kolei same umiejetnosci nie wystarcza do

stworzenia zaufania, jesli nasze intencje wobec innych sa zte (Covey, 2008).

Nastpenym krokiem jest budowanie zaufania w relacjach z innymi. Wedlug
Coveya (2008, s. 34) podstawa jest tutaj konsekwencja dzialania oparta na
otwartosci, szacunku, przejrzystosci, lojalnosci oraz dotrzymywaniu obietnic.
Trzecia ,fala zaufania” to zaufanie w organizacjach, ktore cechuje si¢ wsparciem.
Odnosi sie ono do tego jak liderzy budujg zaufanie w roznych rodzajach organizacji
oraz w zespolach. Szczegdlowiej na ten temat bedzie mowa w dalszej czesci
artykulu. Natomiast zaufanie na rynku oparte jest przede wszystkim na reputaciji,
ktora wplywa na zachowanie i lojalnos¢ konsumentéw. Zas zaufanie spoleczne to
tworzenie wartosci dla innych i dla spoleczenstwa. Jego podstawowa zasada jest
dawanie. Dajac zmniejszamy podejrzliwos¢, cynizm i brak zaufania. Inspirujemy
innych do ufania i tworzenia wartosci dodatnich. Wysoki poziom zaufania w

spoleczenstwie przektada si¢ natomiast na jego dobrobyt.

Jako jednostki indywidualne zawsze mamy wplyw na dwie pierwsze fale
zaufania, natomiast nasz wplyw na reszte z nich zalezy w duzej mierze od naszej
pozycji spolecznej. Model ten uswiadamia nam jednak jak istotne znaczenie moze
miec poziom zaufania indywidulanego na poziom zaufania spolcznego, szczegdlnie w
przypadku osob o wplywowej pozycji spotecznej. I tak liderzy maja duzy wplyw na
zaufanie jakim obdarzaja ich podwladni. Moga wiec w znacznym stopniu przyczynic
sie¢ do wzrostu lub spadku poziomu zaufania w zespole, a tym samym w calej
organizacji. Pozytywny obraz przedsiebiorstw i przedsiebiorcow w spoleczenstwie
moze z kolei wplyna¢ na pozytywniejsze nastawienie obywateli wobec biznesu i

rynkéw w ogole, co w efekcie przektada si¢ na wzrost poziomu zaufania spolecznego.

Mozna odzyska¢ raz utracone zaufanie? Tak, ale jest to zlozony i
dlugotrwaly proces. Zawiedzione zaufanie sprawia, iz spada nasz poziom zaufania

do danej osoby, grupy czy instytucji i zmniejsza sie gotowos¢ do dalszej wspotpracy.
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Wigze sie takze zazwyczaj z silnym przezyciem emocjonalnym, ktéoremu towarzysza
zto§¢, rozczarowanie czy frustracja. W niektorych przypadkach jedno pojedyncze
postepowanie moze powaznie obnizyc poziom zaufania, w innych jest to raczej suma
malych naruszen, ktére sprawiaja, iz przestajemy komus ufac. Zalezy to od tego, jak
duza szkode materialng lub niematerialng powiernik wyrzadzit ufajacemu. Tak wiec
drobne naruszenia moga wplyna¢ na obnizenie poziomu zaufania i wieksza
ostroznosé, ale nie na catkowita jego utrate. Reakcja na naruszenie zaufania zalezy
w znacznym stopniu od etapu w procesie budowy zaufania, na ktéorym znajduja sie
ufajacy i powiernik. I tak na przyktad zachowania, ktére powaznie moga wptynac¢ na
obnizenie zaufania opartego na kalkulacji, moga by¢ postrzegane jako trywialne w

przypadku zaufania opartego na identyfikacji.

Zaufanie oparte na kalkulacji jest naruszane zazwyczaj, jesli ufajacy straci
pewne zyski, ktorych spodziewal sie w relacji z powiernikiem. Aby odbudowac to
zaufanie, nalezy skoncentrowa¢ sie¢ w pierwszej kolejnoSci na naprawieniu
bezposrednich konsekwencji naruszenia. Odbudowa zaufania wigze sie tu zatem
czesto z rekompensata poniesionych strat. Jesli zas zawiedzione zaufanie oparte jest
na identyfikacji, postepowanie takie wzbudza w ufajacym przede wszystkim
watpliwosci co do intencji partnera oraz poczucie, iz jednak nie zna go tak dobrze.
W przypadku takiego naruszenia aspekt emocjonalny jest wazniejszy niz w zaufaniu
opartym na kalkulacji. Dlatego bardzo istotne sg tu przeprosiny, wyjasnienie
okreslonego postepowania oraz obietnica unikania podobnych zachowan w

przysztosci.

Metodyka pomiaru zaufania

Idea pomiaru poziomu zaufania moze wydawac sie zaskakujaca czy wrecz
niemozliwa do realizacji. Tymczasem istniejg obecnie liczne narzedzia umozliwiajace
pomiar zaufania jednostek, zespolow pracy, organizacji czy zaufania
miedzyorganizacyjnego. Pomiaru poziomu zaufania moze dokonywaé w sposob
bezposedni lub posredni. BezposSrednie pomiary zaufania oparte sa na
obserwowaniu zachowania o0s6b badanych. Na tej podstawie badacz moze
wynioskowa¢ o stopniu zaufania zaobserwowanego w danej sytuacji

eksperymentalnej. Jako przyklad moga postuzy¢ dwie skale behawioralne do
13
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pomiaru oceny zachowan pracownikow: Behaviorally Anchored Rating Scale i

Behavioral Observation Scale (Grudzewski, 2007, s. 82).

Pomiar posredni odbywa sie natomiast w oparciu o wybrane wymiary
zaufania. Sg to wymiary, ktére maja ogromny wplyw na ksztaltowanie sie zaufania i
w zaleznosci od stopnia ich realizacji mozna wyciagna¢ wnioski odnosnie poziomu
zaufania. Kluczowym zadaniem jest zatem wybranie jak najbardziej odpowiednich
wymiaréw do pomiaru zaufania. W czesci badan zaufanie traktowane jest jako
zmienna jednowymiarowa. Jest to na przyklad komunikacja w organizacjach u
Roberts i O'Reilly (1974), wsparcie ze strony przelozonych u Tsui i in. (1997) czy
naruszenie kontraktu psychologicznego przez pracodawce u Robinson i Rosseau

(1994).

Inne wyniki badan wskazuja natomiast, iz lepsze jest podejScie
wielowymiarowe. Istnieje jednak duza rozbieznos¢ w ilosci wymiarow ustalonych w
poszczegolnych badaniach jako niezbednych do pomiaru zaufania. I tak na przyklad
McAllister (1995) wskazuje na dwa wymiary: jeden zwigzany 2z charakterem
poznawczym (ocena umiejetnosci oraz wiarygosnosci innej osoby w oparciu o
konkretne fakty), a drugi z afektywna postawa. Hoy i Tschannen-Moran (1999, s.
184-208) wyrozniaja pie¢ wymiarow (zyczliwoS¢, niezawodno$¢, kompetencje,
szczerosce i otwartosc), a Butler (1991, s. 643-663) az 11 (dostepnosé, kompetencje,
konsekwencje, dyskrecje, sprawiedliwos¢, uczciwosS¢, lojalnos¢, szczerosc,
otwarto$¢, dotrzymywanie obietnic oraz otwarto$¢ rozumianag jako przeciwienstwo

dogmatyzmu).

W oparciu o te wymiary powstaja réoznego rodzaju indeksy zaufania, jak na
przykiad International Team Trust Indicator firmy WorldWorksS oparty na 10
wymiarach i shuzace do pomiaru zaufania w miedzynarodowych zespotach czy tez
indeks zaufania Instytutu Great Place to Work. Ten ostatni jest ankietg pracownicza,
ktora mierzy poziom zaufania, dumy i kolezenstwa w miejscu pracy i jest oparty na

pieciu wymiarach (wiarygodnosc, szacunek, uczciwosc, duma i kolezenstwo).

Z kolei pomiar zaufania organizacyjnego polega na ocenie wiarygodnosci
partnera interakcji. Takim instrumentem jest ,mindshift” opracowany przez Segil

(Bartnicki, Struzyna, 2001). W metodzie tej wyrozni¢c mozna trzy etapy: okreslenie

5 Por. http:/ /www.worldwork.biz/legacy/www/docs2 /team_trust.phtml
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na krzywej cyklu zycia fazy, w ktorej znajduja sie uczestnicy kooperacji,
przyporzadkowanie menadzeréw do jednego z szesciu typow osobowosci oraz
okreslenie typu projektu wspolpracy. Tak powstaje trojkat stanowiacy podstawe
oceny zaufania organizacyjnego w obrebie danej kooperacji. Czesto uzywany jest tez
Organizational Trust Inventory stuzacy pomiarowi zaufania organizacyjnego i oparty

na trzech wymiarach (solidnos¢, uczciwosc¢ i wiara w stosunku do drugiej strony)

(Cummings i Bromiley, 1996).

Zaufanie jest takze mierzone poprzez gry psychologiczne oparte na
inscenizacji standardowych sytuacji w organizacjach, ktore odzwierciedlajg
istniejace konflikty intereséw. Najbardziej znana gra to ,dylemat wieznia”. Gra
odzwieciedla sytuacje, w ktorej dwoch podejrzanych zostalo zatrzymanych przez
policje. Policja, nie majac wystarczajacych dowodow do postawienia zarzutow,
rozdziela wiezniow i przedstawia kazdemu z nich te sama oferte: jesli bedzie
zeznawac przeciwko drugiemu, a drugi bedzie milcze¢, to zeznajacy wyjdzie na
wolnos¢, a milczacy dostanie dziesiecioletni wyrok. Jesli obaj beda milcze¢, obaj
odsiedza 6 miesiecy za inne przewinienia. Jesli obaj beda zeznawac, obaj dostana
piecioletnie wyroki. Kazdy z nich musi podjac¢ decyzje niezaleznie i zaden nie dowie
sie czy drugi milczy czy zeznaje az do momentu wydania wyroku. Jak powinni
postapic?® W grze najbardziej oplacalne sa strategie konfrontacyjne. Jednak wynik
optymalny osiaga si¢ przy zastosowaniu strategii kooperacji, jesli bowiem zadna ze
stron by nie zeznawala, wynik bylby najlepszy dla obu graczy. W grze tej przyjmuje
sie zalozenie, iz zaufanie intrepersonalne jest podstawg kooperacji miedzy

uczestnikami (Deutsch, 1960).

Budowanie zaufania miedzy liderem a pracownikiem

Budowanie zaufanie to kluczowa umiejetnos¢ efektywnego przywodcy.
Zespoly oparte na zaufaniu sg bowiem bardziej produktywne, wydajne, innowacyjne
i kreatywne. Budowanie zaufania to takze jeden =z najlepszych sposobow
motywowania zespotu. Wysoki poziom zaufania sprawia, iz pracownicy sa bardziej
gotowi do dzielenia si¢ wiedza i informacjami oraz do wspoétpracy z przetozonymi i

kolegami (Dirks, Ferrin, 2002). Natomiast kiedy cztonkowie zespolu nie ufaja sobie

6 Por. Wikipedia “Dylemat wieznia. 15
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wzajemnie, staraja sie zrobi¢ wszystko, aby uniknac¢ zranienia. Chowaja sie za
maskami 1 poswigcaja duza czeS¢ swego czasu pracy na wymysSlanie
skomplikowanych sposobow, aby ukryc¢ brak zaufania do kolegow. Energia catego
zespolu nie jest wtedy skoncentrowana w stu procentach ani na potrzebach

klientow ani na realizacji zalozen firmowych, ale na odkrywaniu ,prawdziwych

intencji” kolegow i przetozonych.

W srodowisku zaufania wzrasta z kolei duma pracownikoéw z przynaleznosci
do danego przedsiebiorstwa, co przeksztalca ich w najlepszych ambasadorow
oferowanych przez ich pracodawce produktow czy ustug (Cardona i Wilkinson,
2009, 21). W konsekwencji zaufanie pracownikow do przelozonych i do firmy to
rowniez wzrost zaufania klientow i kontrahentow do przedsiebiorstwa, wzrost
atrakcyjnosci firmy na rynku pracy oraz przyciaganie do firmy nowych pracownikow
i zatrzymanie tych najlepszych (Simons i McLean, 2002). Firmy takie otrzymuja
wiecej podan o prace od wykwalifikowanych kandydatéow na wolne stanowiska,
cechuja sie nizszym poziomem rotacji kadr oraz kosztami absencji chorobowych, jak
rowniez wiekszym poziomem zadowolenia i lojalnosci klientow, osiagaja wiekszg

wydajnosc¢ i zyskownosc.”

Rowniez zgodnie z mysla przewodnia Instytutu Great Place to Work8 zaufanie
miedzy kadra menedzerska a pracownikami to niezbedny element wysokiej
jakosci miejsca pracy. W organizacjach nacechowanych wysokim zaufaniem,
pracownicy chetnie podejmuja decyzje i nie obawiaja sie ryzyka. Istniejacy od
1980r. i powstaly w Stanach Zjednoczonych Instytut z przedstawicielstwami na
calym swiecie, w tym takze w Polsce, zajmuje si¢ badaniem jakosci miejsc pracy. Co
roku publikuje w magazynie Fortune liste 100 najlepszych miejsc pracy na swiecie,
w Europie oraz poszczegélnych krajach. W Europie w 2010 roku najlepszym

pracodawcay jest Microsoft. W Polsce natomiast jest to Grupa IKEA.

Liczne badania wykazuja takze, iz stworzenie wysokiej jakoSci miejsc pracy
wplywa rowniez na wyniki finansowe firm. [ tak na przyklad przedsiebiorstwa z
listy Fortune ,,100 Najlepszych Pracodawcow Ameryki" osiagaja wicksze zyski niz ich
konkurenci i konsekwentnie plasuja sie¢ powyzej glownych indeksow gieldowych.

Przeprowadzony przez Departament Pracy USA wyczerpujacy przeglad ponad 100

7 http:/ /www.greatplacetowork.pl.
8 http:/ /www.greatplacetowork.pl/ 16
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badan sprawdzajacych powiazanie miedzy progresywnymi dziataniami wobec ludzi a
lepszymi, ostatecznymi wynikami finansowymi, projekt badawczy ,Praktyki
Zarzadzania Ludzmi a Sukces Biznesowy" Instytutu Great Place to Work oraz ciaglte
badania najlepszych miejsc pracy prowadzone przez tenze Instytut na calym Swiecie
potwierdzaja te wnioski.9 Podsumowujac mozna wigec stwierdzi¢, iz zaufanie w

miejscu  pracy przynosi bardzo wymierne korzysci zarowno @ samym

przedsiebiorstwom jak réwniez ich otoczeniu.

W oparciu o inne dostepne badania mozna jednak stwierdzi¢, iz wcigz dalecy
jestesmy od sytuacji, w ktorej atmosfera zaufania bedzie standardem w miejscach
pracy. Jak juz wspomniano na wstepie wedlug raportu Harvard Business School
mniej niz jeden procent respondentéw ma bardzo dobre zdanie o szczerosci i
standardach etycznych swoich szefow. Ponad potowa pracownikow nie ufa swoim
zarzadom, a jedynie 36 procent wierzy w szczerosc i uczciwosc¢ swoich przetozonych.
Zte relacje z przelozonymi to z kolei najczestsza przyczyna zmiany miejsca pracy
(Covey, 2008)

Jak wiec budowaé¢ zaufanie w konteksScie przywodztwa? W pierwszej
kolejnosci istotna jest ogélna sklonnos¢ do zaufania danego lidera i pracownika oraz
czynniki organizacyjne takie jak struktura organizacji, praktyki zarzadzania
zespotami czy kultura organizacyjna w danej firmie. Elementy te decyduja o
poziomie zaufania miedzy wspolpracownikami. Poza tym mozemy wyrdozni¢c dwie
perspektywy stosunku pracownik-lider: jedna z nich oparta jest na relacjach, a
druga na charakterze czy tez cechach osobowosci lidera. Obie te perspektywy sa ze
sobg Scisle powigzane. Z jednej strony wazne jest wiec jak podwladni spostrzegaja
charakter przelozonego. Wykazuje sie tutaj na liste cech, ktére wplywaja na
wiarygodnosc¢ lidera. W licznych badania przeprowadzonych na temat budowania
zaufania przez liderow najczeciej wskazywane sa jako niezbedne nastepujace

elementy jego charakteru:

e zdolnosSci, tj. umiejetnosci, kompetencje i wiedza, niezbedne do wykonania
okreslonego zadania (Mayer i in., 1995; Kee i Konx, 1970, Gabarro, 1978;
Butler, 1991);

9 http:/ /www.greatplacetowork.pl/great/rezultaty.php 17
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e uczciwoS¢ rozumiana jako dotrzymywanie skladanych obietnic,
przestrzeganie zasadach etycznych i orientacja na prace zespolowag (Mayer
iin., 1995; Gabarro, 1978, Butler, 1991);

e zyczliwoS¢, czyli ciagle branie pod uwage dobra pracownika (Mayer i in.,
1995; Gabarro, 1978; Butler, 1991);

e Lkonsekwencja i przewidywalnos¢, czyli unikanie dziatan impulsywnych i
arbitrarnych oraz uzasadnianie podejmowanych decyzji (Gabarro, 1978;
Butler, 1991);

e otwarto§¢ i szczero§¢ w komunikacji - dzielenie si¢ informacja,
komunikowanie pracownikom prawdy niezaleznie od tego jak
nieprzyjemna jest (Gabarro, 1978; Cardona i Wilkinson, 2009);

e lojalnos¢ (Butler, 1991; Cardona i Wilkinson 2009), tj. wsparcie

pracownika niezaleznie od sytuacji; jest to element niezbedny, aby

zaufanie przetrwalo w przeciagu dhuzszego okresu czasu.

Z kolei zaufanie oparte na relacjach koncentruje sie na istocie stosunku
miedzy liderem a pracownikiem, tj. jak ten ostatni postrzega wspomnianag relacje
(Grudzewki i in., 2007). Chodzi zatem tutaj nie tyle o cechy charakteru czy
osobowos¢ lidera, ale jego sposob zachowania wobec podwladnych (Whitener i in.,
1998). Zwraca sie wiec uwage na to jak te cechy uwidaczniaja sie na podstawie
konkretnych zachowan lidera wobec czlonkéw zespotu. I tak na przyktad uczciwosc
bedzie sie wyraza¢ w dotrzymywaniu obietnic, a w razie niemozliwosci ich
dotrzymania na informowaniu zainteresowanych o tym fakcie i o przyczynach
zaistnialych zmian. W uczciwym postepowaniu wazne jest tez dbanie o zgodnoscé
jezyka ciata ze slowami oraz informowanie o wlasnych wartosciach i zasadach
postepowania, jak réwniz jasne formulowanie oczekiwan wobec cztonkow zespotu.
Uczciwy lider powinien miec¢ takze na uwadze, iz kultura pochodzenia ma wptyw na
nasze postepowanie i styl komunikacji. Wyrazenie: ,Postaram sie przygotowac
raport do konca tygodnia” moze oznacza¢ w zaleznosci od kontekstu kulturowego
obietnice, ktéra na pewno zostanie spelniona, ale moze tez wyrazac¢ jedynie intencje
o mniej zobowiazujacym charakterze (Oxfam, 2007). Roznice kulturowe moga zatem
odgrywa¢ w budowie zaufania wazna role. Jednak badania wykazuja, iz niezaleznie
od kontekstu kulturowego uczciwosé, szczeroS¢ czy lojalnosé sa niezbednymi
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elementami w procesie budowania zaufania (Cardona i Wilkinson, 2009).

W edycji projektu ,Postawy Pracownicze 2010” przeprowadzono analize,
majacg na celu wylonienie tych aspektow wplywajacych na zaufanie do
kierownictwa firm, ktoére maja szczegolne znaczenie dla pracujacych Polakéw. I tak
aspektem o kluczowym znaczeniu dla respondentow jest ograniczanie stresu w
pracy. Duze znaczenie majg takze: dotrzymywanie obietnic, sprawna koordynacja
pracy, docenianie wysitku i dobrej pracy, rownos¢ szans na wyroznienie i awans
oraz konsultowanie decyzji z pracownikami i zainteresowanie ich sugestiami czy
pomystami. Czynnikiem o kluczowym i najwiekszym znaczeniu dla respondentow

jest dostrzeganie w nich nie tylko pracownikow, ale i ludzi.10

Lider, ktory zdola wzbudzi¢ zaufanie w swoich wspoélpracownikach, bedzie w
stanie rozpoczaC tworzenie pozytywnej spirali zaufania. Jego podwtadni beda
bardziej gotowi mu zaufa¢. Powierzone im zaufanie pracownicy odwzajemniaja
zazwyczaj zwiekszona inicjatywa, gotowoscia pomocy kolegom, lojalnoscia wobec
firmy oraz zaangazowaniem wykraczajacym poza wyznaczone obowiazki.
Odwzajemnione zaufanie pracownika sprawia z kolei, iz przelozony jeszcze bardziej
im ufa, co moze by¢ na przyklad wyrazone przez powierzenie mu bardziej
odpowiedzialnych zadan. Tak powstaje pozytywna spirala zaufania i rodzi sie
,obywatelstwo organizacyjne”, ktéore wyraza sie wieckszym przywigzaniem do firmy.
»,Pracownicy-obywatele” wykonuja swoje zadania z duzym zaangazowaniem, czesto
wykraczajacym poza zobowiazania umowne, chetniej wspolpracuja z innymi i sa
bardziej pomocni. Sprawia to, iz skomplikowane systemy kontrolne stajg sie zbedne
(Cardona i Wilkinson, 2009). Taka pozytywna spirala zaufania moze przeniknac
cala organizacje przyczyniajac sie¢ do wzrostu jej konkurencyjnosci oraz zataczac

swoje kregi takze poza jej strukturami.

Przykladem pracodawcy budujacego swoje relacje z pracownikami na
podstawie zaufania moze by¢ Google, znajdujacy sie na czele swiatowych rankingow
najbardziej pozadanych miejsc pracy. W firmie tej szczegolna role w nawiazywaniu
relacji zaufania odgrywa nabor oraz powitanie nowych pracownikow. Liderzy i
menadzerowie w Google staraja sie, aby kazdy nowy pracownik czul sie kims

wyjatkowym juz w momencie podjecia pracy. I tak powitanie rozpoczyna sie od

10 http:/ /www.najlepszemiejscapracy2010.pl/dokumentacja/Raport_Postawy_ Pracownicze 2010.pdf
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jednodniowego wprowadzenia w tajniki funkcjonowania firmy, ktore obejmuje
spotkanie z przedstawicielami roznych departamentéw, oprowadzenie po miejscu
pracy oraz foldery informacyjne zawierajace kupony ze znizkmi, na przykilad na
umycie samochodu. Na koniec dnia kazdy pracownik w towarzystwie mentora udaje
sie na swoje miejsce pracy, gdzie oczekuja go koledzy, baloniki i torebka czekoladek.
Mentorzy odgrywaja wazng role takze w dalszym procesie adaptacji do nowego

miejsca pracy i towarzysza swoim podopiecznym az do momentu, kiedy poczuja sie

zupelnie pewnie w nowej firmie (Lyman, 2007).

Poprzez budowanie zaufania miedzy pracownikiem a pracodawca realizowany
jest jeden z podstawowych postulatow CSR, czyli zapewnienie wysokiej jakosci
pracy (Green Paper, 2001). W dobie trwajacego kryzysu gospodarczego postulat
stabilnosci i jakosci pracy jeszcze bardziej zyskal na znaczeniu, sprawiajac, ze
nawet dotad priorytetowe kwestie ekologiczne musialy ustapi¢ mu miejsca (Iborra-
Juan i Peris-Suay, 2010). Z drugiej strony wedlug Alberto Lafuente, dyrektora
wydawanego co roku raportu CSR hiszpanskiej fundacji Fundacion Alternativas,
kultura CSR moze byc takze wehikulem budowania zaufania. Zas polityka
zarzadzania pracownikami, obok wplywu na Srodowisko i obstluge klientow, to
dzialania przedsiebiorstwa, ktore najmocniej ugruntowuja budowanie zaufania

przez spolecznie odpowiedzialny biznes (Iborra-Juan i Peris-Suay, 2010).

Podobnie jak w przypadku budowania zaufania, takze w ramach CSR
podkresla si¢ korzysSci wynikajace z odpowiedzialnego zarzadzania miejscem
pracy. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
firmy wsrod pracownikéw oraz poza finansowe ich motywowanie (European
Framework, 2002). Dzieki kodeksom etycznym, programom spolecznym, dbalosci o
Srodowisko, wizerunek firmy w oczach pracownika ulega poprawie. Pracownicy z
wiekszym uznaniem odnosza sie do funkcjonowania firmy widzac, iz czesSC jej
aktywnosci skierowana jest na rozwiazywanie istotnych probleméw spotecznych.
Stosowanie strategii CSR pozwala takze na pozyskanie i utrzymanie najlepszych
pracownikow. Gdy poprawie ulega wizerunek firmy poprzez CSR, rosnie do niej
zaufanie wsrod pracownikow, a to zwigksza rowniez atrakcyjnosc¢ firmy na rynku

pracy, co pozwala przyciagna¢ nowych i zatrzymac najlepszych pracownikow.
Postulaty konkretnych dzialan spotecznie odpowiedzialnego biznesu w
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kwestiach zatrudnienia to partycypacja pracownikow we wspolzarzadzaniu
przedsigbiorstwem, zapewnienie pracownikom bezpieczenstwa pracy, poprawa
komunikacji pracownicy — zarzad czy pomoc pracownikom w pogodzeniu pracy,
zycia rodzinnego i wlasnego rozwoju intelektualnego (European Framework, 2002).

Dzialania te wplywaja z pewnoscia takze na wzrost poziomu zaufania pracownikow

do swoich przetozonych.

Tak wiec podsumowujac mozna stwierdzi¢, iz zaufanie i CSR w miejscu pracy
sa ze soba Scisle powiazane i wzajemnie sie uzupelniaja. Zaufanie jest podstawa
stworzenia wysokiej jakosci miejsca pracy, natomiast dziatania spotecznie

odpowiedzialne ugruntowuja zaufanie w relacjach pracownik-przelozony.

Budowanie zaufania w relacjach przedsiebiorstwo - klient (B2C)

Zaufania jest takze decydujacym czynnikiem w podejmowaniu decyzji w
relacjach przedsiebiorstwo-klient. Zaufanie konsumencie jest szczegéOlnie istotne,
bowiem relacja ta cechuje sie duza niesymetrycznoscia. Przedsiebiorstwo ma
bowiem zazwyczaj przewage informacyjna, finansowa i techniczna nad jednostks.
Zaufanie konsumenckie opiera sie zatem na przekonaniu klienta, ze firma nie
wykorzysta swojej przewagi przeciwko niemu (Lewicka-Strzalecka, 2003).
Niezmiernie wazna jest przy tym rola zaufania w handlu elektronicznym, a jego brak
to podstawowa przeszkoda w rozwoju handlu internetowego (Culnan i Armstrong,

1999).

Zaufanie konsumentéw do firm, ich produktow i uslug mozna rozpatrywac z
jednej strony w skali makro, rozumianej jako zaufanie do calego sektora. I tak
utrata zaufania w przypadku sektora bankowego grozita w skali globalnej
gospodarczg katastrofa. Z drugiej strony na kwestie zaufania mozna spojrzec
rowniez z perspektywy indywidualnej relacji konsument-firma. Z badan Edelman
Trust Barometer wynika, iz zaufanie jest podstawowsg cecha budujaca reputacje
firmy w oczach konsumentéw. Ponad 90 procent konsumentéw kupuje produkty i
ustugi od firm, do ktérych ma zaufanie, 76 procent poleca te firmy znajomym i
przyjaciotlom, a 55 procent placi wyzsza cene za produkty i ushugi takich firm.
Natomiast brak zaufania sprawia, iz 77 procent klientéow rezygnuje z zakupu

produktow i ustug danej firmy i nastawia do nich negatywnie znajomych i
21

*
UNIA EURCPEISKA Mol

KAPITAL LUDZKI eroresskn [

/ NARDDOWA STRATEGIA SROINDS] FUNDUSZ SPOLECZHY [ w ramach Europejskiego Funduszu Spolecanego



| =

(

SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNA UCZELNIA
Wyzsza Szkoila Pedagogiczna TWP w Warszawie

przyjaciot. Tym samym zaufanie konsumentéw przeklada sie bezposrednio na

sprzedaz i zyski firm.

Z kolei w obrebie indywidualnej relacji konsument-firma mozemy wyroznic
trzy rodzaje zaufania: wykalkulowane, instytucjonalne oraz osobiste (Williamson,
1996). Kalkulacja jest jednym z glownych elementow zaufania konsumenckiego.
Takie zaufanie opiera si¢ na informacjach zawartych na etykietach, testach jakosci,
wynikach badan czy gwarancjach. Zaufanie instytucjonalne bazuje na istniejacych
regulacjach prawnych oraz dzialanosci organizacji konsumenckich. Instytucja
marki staje sie tutaj gwarantem okreSlonych parametrow. Zas w przypadku
zaufania osobistego klient w pelni wierzy danej marce, nie kontroluje jej, a
wszelkie niepozadane sytuacje uwaza za przypadkowe (Hoyer, Brown, 1990).
Zaufanie jest zatem jednym z najwazniejszych regulatorow decyzji podejmowanych
przez konsumentéw na rynku i pelni dwie podstawowe funkcje w wyborach
konsumenckich: ograniczanie ryzyka zwigzanego z zakupem oraz przezwyciezanie

zlozonosci poznawczej (Lewicka-Strzalecka, 2003).

Ogoélny klimat gospodarczy, wzrost bezrobocia oraz zwiekszajaca sie presja
sprzedazy wplywaja na czestsze nadluzycia ze strony firm majacych na celu
zapewnienie swojego przetrwania i realizacje w szybkim czasie wyznaczonych
prognoz sprzedazowych. Skutek takich dziatlan jak masowe zwolnienia, agresywne
strategie sprzedazy czy manipulacja marketingowa jest jednak zazwyczaj odwrotny
od zamierzonego. Praktyki te prowadza bowiem w efekcie koncowym do obnizenia
poziomu zaufania konsumentow, co z kolei wplywa jak wspomniano na spadek

sprzedazy.

Czy dbanie o interes finansowy przedsiebiorstwa i rownoczesne
budowanie zaufania z konsumentami jest mozliwe? Jak najbardziej - i to wlasnie
na obszarze spolecznie odpowiedzialnego biznesu istnieje duze pole do dzialania.
Pierwszym krokiem jest tutaj przyjecie dlugoterminowej perspektywy dziatania
firmy, ktora pozwala na uwzglednienie interesu spotecznego oraz uznanie tych
dzialan jako inwestycji a nie kosztu. Inwestycja ta jest jak najbardziej oplacalna.
Podczas kiedy kapital spoleczny dostepny jest na rynku jako produkt i ma swoja
konkretng wartoS¢ wyrazona w pieniadzu, kapital zaufania jest unikatowy, nie jest

przedmiotem handlu i wymaga czasu do ustanowienia. Czyni to zaufanie zrodltem
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trwalej przewagi konkurencyjnej (Grudzewki i in., 2007).

I tak na przyklad w roku 2004 przedsiebiorstwo Kraft przezylo jeden z
najtrudniejszych okresé6w w swojej historii. Spadek sprzedazy zmusi firme do
restrukturyzacji, ktéra trwa do dnia dzisiejszego. Mimo koniecznych zmian firmie
udalo sie jednak wzmocni¢ pozycje na rynku. W roku 2008 jej zyski wzrosly o
prawie 17 procent. Jak to sie udalo? Zgodnie z hastem , We inspire trust” budowanie
zaufania znalazlo sie na czele zachowan majacych na celu realizacje strategii
wzrostu firmy. Zarzad Kraft zrozumial, iz dziatania przemawiaja bardziej niz stowa,
tak wiec przyjal strategie otwartosci, szczerosci i prostoty w komunikacji oraz

zarzadzania ,glowsg i sercem” (Cardona i Wilkinson, 2009.

Co wplywa w takim razie na budowanie zaufania konsumenckiego?

Zgodnie z wynikami badan sa to nastepujace czynniki:

e ogolna postawa ufnosci lub podejrzliwosci konsumenta,
e jego wczeSniejsze doswiadczenia z danym producentem,
e profesjonalizm sprzedawcy,

e relacja emocjonalna konsumenta ze sprzedawca,

e poziom ochrony prawnej i instytucjonalnej konsumenta,

o perspektywa powtarzalnosci transakcji (Geyskens i in., 1998) .

Istotna jest takze informacja o danym produkcie lub ushludze. Nalezy miec
jednak na uwadze, iz jak wspomniano poziom zaufania jest takze uwarunkowany
kulturowo. Na przyklad konsumenci z r6znych krajow przykladaja inna wage do
osobistych i pozaosobistych zZrodel informacji o danym towarze czy ushudze
(Dawar i in. 1996). Do zrodel osobistych zalicza sie przykladowo wlasne
doswiadczenie, rekomendacje bliskich czy sympatie do sprzedawcy, natomiast do
pozaosobistych dane statystyczne, badania naukowe czy testy jakosci. Konsumenci
z krajow cechujacych sie kultura indywidualistyczna sg bardziej ufni w sensie
pewnej ogoélnej dyspozycji psychicznej i czeSciej buduja swe zaufanie na czynnikach
pozapersonalnych niz konsumenci z krajow o kulturze kolektywistycznej (Jarvenpaa
i Tractinsky, 1999).

Jakie konkretne dzialania moga nam poméc w zwiekszeniu poziomu

zaufania konsumentéow do danego przedsiebiorstwa? Przykladem moze byc
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transparencja wszelkiego dzialania i wysylanie jasnych komunikatow jak w
omowionym przypadku firmy Kraft. Pomocne jest takze uzyskanie certyfikatow
stowarzyszefnn konsumenckich, jak na przyklad Certyfikat SKP zwany certyfikatem
sDobra umowa” wydawanym przez Stowarzyszenia Konsumentéow Polskich.
Potwierdza on, iz objety nim wzorzec umowny jest zgodny z prawem i interesem
konsumentow. Certyfikat ,Dobra umowa” okreslany jest jako innowacyjne narzedzie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz budowania zaufania konsumentéw do
firmy!!. Inicjatywa wspomagajaca budowanie zaufania w relacjach z konsumentami
jest takze Euro-Label, czyli europejski znak zaufania handlu elektronicznego dla
konsumentéw i sprzedawcow, bedacy w Polsce pod patronatem Instytutu Logistyki i
Magazynowania.!? Ponadto badania wykazaly, iz w sektorze detalicznym na wzrost
zaufania konsumentéw do przedsiebiorstw wplywa szeroka oferta wysokiej

jakosci produktow nalezacych do wlasnej marki (private labels) oraz produktéw

lokalnych (Castaldo, 2009).

Utrzymywanie dobrych relacji z konsumentami to rowniez jeden z gléwnych
postulatéow spolecznie odpowiedzialnego biznesu. Konsumenci na calym swiecie
coraz czesSciej domagaja sie spotecznego zaangazowania firm. Tymczasem w Polsce
oczekiwania konsumentow i innych interesariuszy wobec biznesu sa wcigz jeszcze
niewielkie. Zarowno otoczenie biznesowe jak i nasze spoleczenstwo uwazaja, ze
najwazniejszg odpowiedzialnoscia biznesu jest przede wszystkim tworzenie miejsc
pracy, terminowe placenie wynagrodzen oraz podatkow. Tak wiec oczekiwania
spoleczne w stosunku do biznesu koncentruja sie glownie wokotl zwalczania
problemu bezrobocia. Z badan BCC, Akademii Rozwoju Filantropii i Forum
Zwiazkow Zawodowych wynika, ze polscy konsumenci w czasach kryzysu za
postawe spotecznie odpowiedzialng uznaja w pierwszym rzedzie poszanowanie praw
pracowniczych przez firmy (uwaza tak 80 procent respondentow). W dalszej
kolejnosci domagaja sie oni, aby firmy stosowaly motywacyjny system wynagrodzen
(69 procent), inwestowaly w kursy i szkolenia dla pracownikow, (50 procent) czy
miatyby program ochrony zdrowia (39 procent). Wydaje si¢ wiec, iz polscy obywatele

czesto nie maja jeszcze Swiadomosci faktu, ze firmy mogg i powinny odgrywac takze

11 www.skp.pl

12 www.ilim.poznan.pl.
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aktywna i pozytywna role w spoteczenstwie. Tymczasem przedsiebiorstwa dysponuja
bardzo duzymi zasobami materialnymi i niematerialnymi, a tym samym takze
ogromnym wplywem na funkcjonowanie spoleczenstwa. Stad postulat spolecznie
odpowiedzialnego biznesu opartego na zaufaniu, aby przedsiebiorstwa

koncentrowaly sie¢ nie tylko na cenach oraz jakosci swoich produktéw i ustug, ale

takze na skutkach spotecznych i ekologicznych swojej dziatalnosci.

Od odpowiedzialnych przedsiebiorstw mozna oczekiwaé, iz beda wytwarzac
swoje produkty oraz oferowac¢ ushugi w sposéb wydajny, bezpieczny, etyczny i
ekologiczny (Green Paper, 2001). W ramach CSR podkresla sie, iz firmy odnosza
wieksze zyski, jesli utrzymuja dlugotrwale relacje z klientami oraz uwzgledniaja w
swej dzialanosci ich rzeczywiste potrzeby (Business in the Community, 2009).
Przykladem spolecznie odpowiedzialnej dzialanosci firm jest realizacja zasady
sdesign for all”, czyli umozliwianie jak najszerszego dostepu do oferowanych

produktéw czy ushug dla jak najwiekszej grupy odbiorcoow.

W ramach CSR podkresla sie przy tym duza role przejrzystosci informacji o
produktach i uslugach oraz na temat warunkow w jakich powstaja. Szczegolne
znaczenie ma tu transparentna informacja dotyczaca laficucha dostaw. Zgodnie z
postulatem CSR konsumenci maja prawo wiedzi¢, czy dany produkt powstat w
warunkach dyskryminacji, z wykorzystaniem pracy dzieci badz naruszajac
podstawowe prawa pracownicze. Zapewniajac szczerg informacje na temat tancucha
dostaw firma nie tylko udowadnia, iz powaznie traktuje swoja spoteczna
odpowiedzialnosé, ale takze w znacznym stopniu wplywa na zwiekszenie do niej
zaufania konsumentow oraz innych interesariuszy. Wprowadzenia standardow
odpowiedzialnego biznesu w zarzadzaniu lancuchem dostaw przynosi
przedsiebiorstwom bardzo wymierne korzysci, takie jak ograniczenie ryzyka
reputacyjnego, prawnego i operacyjnego, zwiekszenie lojalnosci dostawcow i

konsumentoéw czy optymalizacje kosztow.

Przykladem odpowiedzialnego i godnego zaufania zarzadzania tancuchem
dostaw oraz informowania o nim jest hiszpanska firma odziezowa Mango.
Przedsigbiorstwo udostepnia szczegolowe informacje na temat dostawcow i
podwykonawcow oraz kraju ich pochodzenia i stopnia ryzyka zwigzanego z

produkcja w tychze krajach. Poza tym informuje o swoich kodeksch postepowania
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czy sposobie przeprowadzania audytu wewnetrznego i zewnetrznego. W roku 2002
fima rozpoczela dwustronny dialog spoteczny 2z pracownikami, zwigzkami
zawodowymi oraz organizacjami pozarzadowymi. Zdanie tych grup interesariuszy

jest uwzgledniane w organizacji i ulpeszaniu lancucha dostaw (Iborra-Juna i Peris-

Suay).

Budowanie zaufania w relacjach przedsiebiorstwo - akcjonariusze

Zaufanie jest centralnym czynnikiem zachecajacym do uczestnictwa we
wszystkich transakcjach (Dasgput, 1988). Dlatego jego obecnosc¢ jest niezbedna na
rynku kapitalowym. U akcjonariuszy zaufanie przejawia sie¢ w przekonaniu o
zdolnosci danego przedsiebiorstwa do osiagania wynikéw finansowych
gwarantujacych wzrost cen akcji na rynku wtoérnym i otrzymywanie dywidendy.
Jednak czynnikiem wplywajacym na decyzje inwestoréw jest takze zaufanie do
kierownictwa przedsiebiorstwa, ktorego akcje kupuja. Zarzad obdarzony zaufaniem
moze realizowa¢ planowang strategie i podejmowac decyzje biznesowe bez
koniecznosci kazdorazowego zapewniania o ich stusznosci. Przedsigbiorstwo, ktore
wypracowalo sobie zaufanie interesariuszy, lepiej znosi sytuacje kryzysowe (Zadlo,
2009).

Nalezy przy tym pamietac, iz inwestorzy opieraja swoje decyzje inwestycyjne
przede wszystkim na informacji, ktora wedlug Sochy (2001) stata sie nowym
rodzajem towaru o ogromnym znaczeniu na rynkach kapitalowych. Wartos¢ papieru
wartosciowego dla akcjonariuszy zalezy wiec od ich oceny opartej na wypadkowej
informacji, jakie otrzymuja od przedsiebiorstwa. Tak wiec komunikacja z rynkiem
odgrywa kluczowa role w budowaniu zaufania w relacji przedsigbiorstwo-
akcjonariusz i musi opierac si¢ na wartosciach, ktore buduja zaufanie. Tylko wtedy

firma moze konkurowac o kapital i maksymalizowaé swoja wartos¢ (Zadto, 2009).

Firmy, ktore szukaja sposobow na zwigckszenie swojej wartosci rynkowej, nie
moga wiec koncentrowaé sie wylacznie na obszarze operacyjnym, marginalizujac
znaczenie komunikacji korporacyjnej i budowania zaufania. Ich komunikacja z
rynkiem kapitalowym musi by¢ ukierunkowana na dostarczanie informacji do oceny
potencjatu tworzenia wartosci dla akcjonariuszy, a jednoczeSnie opierac sie na

wartosciach, ktore buduja zaufanie. Zaufanie stalo sie zatem istotnym
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argumentem w walce o kapital. Wartos¢ spotek w oczach inwestorow odbiega
bowiem wyraznie od wartosci ksiegowej i zalezy od réznorodnych czynnikow.
Aktywa niematerialne przedsiebiorstwa maja coraz wiekszy wplyw na to, jak jest
ono oceniane przez rynek kapitalowy. Firmy musza wiec przekonac¢ inwestorow o
faktycznej wartosci spotki, ktorej nie wytlumaczg jedynie sprawozdania finansowe.

Sa ono bowiem niepelne ze wzgledu na brak informacji o istotnych, z punktu

widzenia inwestorow, nosnikach wartosci (DiPiazza i Ecclesa, 2002).

Wsréd najwazniejszych czynnikoéw kreujacych zaufanie akcjonariuszy
wymienia sie transparentnos$é. Odpowiedzia na wzmozone potrzeby rynku
dotyczace transparentnosci moze by¢ trzypoziomowy model przejrzystosci. Firma
przekazuje na rynek informacje, ktore mozna zaliczy¢ do trzech zakresow:
miedzynarodowych standardéw rachunkowos$ci, generatoréw wartosci dla danej
branzy oraz informacji charakterystycznych dla konkretnego przedsiebiorstwa,
takich jak strategia, polityka zarzadzania ryzykiem, polityka wynagradzania
(DiPiazza i Ecclesa, 2002). Przykltadem kompleksowego podejscia do komunikacji ze
spolecznoscia inwestorska i innymi interesariuszami jest model Value Reporting
TM, ktory ma pomoc w ocenie dziatalnosci spotki w kontekscie kreowania wartosci
dla akcjonariuszy w przyszlosci. Dostarcza on ogélnych informacji o rynku, strategii
wartosci, systemach zarzadzania czy tak zwanej platformie wartosci
(sprawozdawczos¢ zewnetrzna na temat wskaznikow pozafinansowych i czynnikow

decydujacych o wartosci przedsiebiorstwa).

Obok przejrzystosci istotne znaczenia w kreowaniu zaufania akcjonariuszy
ma tez uczciwosé, ktora w pewnych kontekstach utozsamiana jest z otwartoscia w
przekazywaniu stosownych, wiarygodnych i aktualnych informacji (Nootebom,
2002). Stosownos¢ tych informacji oznacza, Ze maja one pomoc odbiorcom
zmniejszy¢ ryzyko. Poza tym inwestorom i innym interesariuszom zalezy na
wiarygodnej informacji o dzialaniach czy planach. Dlatego komunikacja powinna
opierac sie na faktach, zjawiskach natury operacyjno-finansowej i gltebokiej wiedzy
merytorycznej zwigzanej z konkretng branzag. Jej wyrdoznikiem ma by¢ wyjasnianie
kontekstu dzialalnosci przedsiebiorstwa, podstaw tej dziatalnosci czy czynnikow
wplywajacych na jego wycene.

Spoteczne zaagnazowanie biznesu coraz czeSciej staje sie elementem
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determinujacym decyzje akcjonariuszy o inwestycji w dang firme. Wdrazanie
strategii CSR sprawia, iz roSnie zaufanie inwestrow do firmy. Rosnie zatem
popyt na produkty inwestycyjne o wysokim wskazniku etyki lub trwalego rozwoju,
tym bardziej, ze sa one zazwyczaj powiazane z dobrymi efektami finansowymi. Tylko
w samych Stanach Zjednoczonych istnieje obecnie okoto 200 funduszy SRI (Socially
Responsible Investment)!3. Z opublikowanego w 2007 roku raportu ,,Green is Gold”
banku inwestycyjnego Goldman Sachs wynika natomiast, ze korporacje bedace

liderami spotecznej odpowiedzialnosci maja lepsze wyniki gietdowe Srednio az o 25

procent.

Z badan przeprowadzonych przez Taylor Nelson Sofres na zlecenie CSR
Europe ws$rod menadzeréw funduszy inwestycyjnych wynika, iz 86 procent
badanych wierzy, ze zarzadzanie ryzyskiem spolecznym i ochrony Srodowiska
bedzie przynosilo dlugofalowe korzysci w ocenie wartosci rynkowej firmy.
Natomiast 33 porcent badanych oferowalo swoim klientom produkty oparte na
trwalym rozwoju, a dalszych 15 procent planuje uczyni¢ to w przyszlosci.l4 Stad
fundusze inwestycyjne opieraja decyzje na informacji z licznych zrédet i indeksow
gieldowych, takze takich jak na przyklad Index trwalego rozwoju wedlug Dow
Jonesa (Dow Jones Sustainability Index) czy indeks FTSE4good, mierzacy w jakim
stopniu firmy spelniajg standardy CSR. Tendencja ta stanowi doskonaly dowod na
istnienie pozytywnych powigzan pomiedzy wzorcem zarzadzania opartym na

trwalym rozwoju a ceng akgcji.

Budowanie zaufanie w relacjach pomiedzy przedsiebiorstwami (B2B)

Brak zaufania miedzy partnerami w biznesie moze by¢ bardzo kosztowny.
Stephen Covey (2008, s. 13-19) podkresla, iz zaufanie ma wymiar ekonomiczny.
Wedlug niego istnieje nawet swego rodzaju ukryty podatek od braku zaufania.
Wzrost poziomu zaufania wplywa na szybkos¢ dziatania, to z kolei przeklada sie na
spadek kosztow. Gdy nie ma zaufania, koszty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej rosna o okolo 50 procent (Ryan, 1996). Zaufanie jest niczym smar

ulatwiajacy transakcje ekonomiczne poprzez zmniejszenie stopnia ztozonosci

13 http:/ /www.iisd.org/business/banking/sus_investment.aspx.
14 Tamze. 28
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aktulanego Swiata gospodarczego (Powell, 1990). W relacjach miedzy dostawcami i

odbiorcami zaufanie pozwala zminimalizowac¢ ryzyko zachowan oportunistycznych

(Grudzewki i in., 2007).

Relacje miedzy przedsiebiorcami charakteryzuja si¢ duzym stopniem
zlozonosci. Procesy zachodzace miedzy tymi podmiotami stanowia pewien element
ich tancuchow wartosci, w szczegodlnosci tancucha dostaw. W kazdym podmiocie w
takie procesy zaangazowanych jest bardzo wiele osob. Czesto konieczne jest
uzyskanie zgodny wyzszego szczebla na wykonanie okreslonych czynnosSci czy
podjecie pewnych decyzji (Grudzewki i in., 2007). Dlatego rola zaufania jest

nieoceniona w tych relacjach.

W 1997 roku na przykladzie przemystu motoryzacyjnego w Stanach
Zjednoczonych, Japonii i Korei opracowano model zaufania w relacjach B2B. W
badaniach wykazano, iz dlugo§é wspolpracy miedzy dostawca a producentem ma
bardzo pozytwyny wplyw na proces budowania zaufania. Wazna jest takze ciaglosé
komunikacji i wspolpracy. Na jakosé¢ relacji wplywa takze ilo§¢é komunikacji
bezposredniej, tj. ,twarza w twarz”. W Korei i Japonii pomoc dla dostawcy takze
wplywa pozytywnie na poziom zaufania, w Stanach Zjednoczonych nie ma ona
natomiast duzego znaczenia (Dyer y Chu, 1997). Nalezy zatem pamie¢tac, iz fenomen
zaufania oraz sposob, w jaki ufamy innym jest czesto zjawiskiem kulturowym. W
niektorych krajach takich jak Stany Zjednoczone czy Europa Pélnocna i Zachodnia
zaufanie jest wynikiem wspolpracy miedzy partnerami, w innych jest natomiast

warunkiem wyjSciowym niezbednym do jej nawigzania.

W jaki sposéb zdobywaé zatem zaufanie miedzy przedsiebiorcami? Do
waznych elementow, ktore ksztaltuja relacje firm z ich dostawcami, naleza miedzy
innymi takie aspekty jak uczciwe warunki kontraktow, terminowe placenie
naleznosci, nie wykorzystywanie przewagi ekonomicznej do negocjowania
nieadekwatnych cen i warunkéw umow, zapobieganie korupcji czy uwzglednienie
ryzyka jakie niesie ze soba zerwanie z nim kontraktu, szczegdlnie kiedy obroty
dostawcy w handlu z firmg sa znaczace. Przykladem takiego dziatania w relacjach z
dostawcami jest hiszpanska sie¢ supermarketéw Mercadona, ktorej slogan firmowy
brzmi ,Supermarkety zaufania”. Firma ta utrzymuje bardzo bliskie stosunki

zaré6wno z dostawcami jak i dostawcami swoich dostawcow w celu zapewnienia jak
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najwyzszej jakosci oferowanych produktow i wykrycia niewydajnosci w produkcji

(Castaldo, 2009). Przykladem praktyk budujacych zaufanie jest takze telefon

zaufania dla partnerow biznesowych uruchomiony przez firme ABB.

Pomocne w budowaniu sa takze tutaj rézne systemy ochrony i certyfikacji,
ktore pozwalaja na sprawdzenie zgodnosSci stron internetowych z kodeksami
postepowania. Choc¢ posiadanie certyfikacji zazwyczaj jest dobrowolne, ma ono

znaczacy wplyw na budowanie zaufania na rynkach B2B.

Relacjami miedzy przedsiebiorstwami zajmujq sie takze propagatorzy spotecznie
odpowiedzialnego biznesu (Green Paper, 2001). Rowniez w kontekscie B2B jednym z
najwazniejszych postulatow CSR jest monitorowanie aspektow ekonomicznych,
spolecznych i Srodowiskowych w lancuchu dostaw. Spotecznie odpowiedzialne
firmy opracowuja i komunikuja kryteria wspolpracy z dostawcami w formie
odpowiednich dokumentéw, kodeksow, kryteriow przetargowych, pamietajac przy
tym o ustaleniu adekwatnych wymogéw ekonomicznych, spotecznych,
srodowiskowych. Poza tym prowadzg audyt u dostawcow, a w razie wykrycia
nieprawidlowosci przygotowuja plan naprawczy, edukuja dostawcow w kwestiach
zwiazanych ze zrownowazonym rozwojem czy wprowadzaja standardy i normy

jakosci, srodowiskowe czy zwiazane z CSR.

Innym przykladem dziatania w obrebie CSR, ktore znaczaco moze podniesc¢ takze
zaufanie, jest stosowanie programé6w mentoringu miedzy przedsiebiorstwami. W
ramach mentoringu duze korporacje wspieraja nowo powstate lub male i Srednie
firmy lokalne w ich dzialalnosci. Szczegolnym przykladem mentoringu jest
Corporate Venturing, w ramach ktorego duze przedsiebiorstwa nabywaja udziaty
miejszosciowe w nowych innowacyjnych firmach, ulatwiajac im tym samym
rozpoczecie dzialalnosci (Green Paper, 2001). Przykladem moze byc tutaj program
Nokia Ventures Organizations, ktorego celem jest promocja innowacji i ktory zawiera
imponujace portfolio narzedzie wspierajacych Corporate Venturing. Jednym z nich
jest Nokia Venture Partners, czyli niezalezny fundusz inwestycyjny o zasiegu
globalnym, ktory zarzadza kapitalem w wysokosci 650 million dolaréow. Fundusz
inwestuje wylacznie w nowo powstajace firmy 2z branzy technologicznej i

telekomunikacyjnej. Nokia jest glownym inwestorem w funduszu.
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Budowanie zaufania w relacjach wirtualnych

W dzisiejszej rzeczywistoSci gospodarczej organizacje wirtualne sa coraz
powszechniejsza forma dzialania. Ros$nie takze wielko§é obrotu w handlu
elektronicznym. Wedlug réznych zrodetl elektroniczny rynek B2B wzrést od roku
2000 z kwoty 278-433 mld dolarow az do 4320-8530 mld w roku 2005 (Grudzewki i
in., 2007). Coraz wieksza liczba pracownikow pracuje w zespotach wirtualnych.
Organizacja wirtualna jest przy tym czasowa siecig niezaleznych podmiotow
(dostawcow, klientow, konkurentéw) polaczonych za pomoca technologii
informacyjno-komunikacyjnej celem dzielenia si¢ umiejetnosciami, kosztami oraz
rynkami (Byrne i in. 1993). Wspoélpraca zazwyczaj konczy si¢, gdy cel zostanie
osiggniety. Natomiast sie¢ ta opiera sie na zaufaniu, a nie na hierarchicznych
strukturach organizacyjnych. Wplyw na funkcjonowanie tych organizacji ma zatem
brak lub bardzo ograniczona liczba bezposrednich interakcji, wyzwania
technologiczne, rozproszenie geograficzne, roznorodons¢ kulturowa czy tez

zastapienie hierarchii i kontroli przez wspétzaleznos¢ i koordynacje.

Zaufanie okreslane jest zatem jako najwieksze wyzwanie zwiazane z
rozwojem organizacji wirtualnych (Hsiao, 2003). RownoczeSnie przynosi ono
organizacjom takze wymierne korzysci takie jak zwiekszenie wydajnosci wspélpracy,
obnizenie kosztow monitoringu i koordynacji czy wiekszej kreatywnosci. Ufajacy
sobie partnerzy sa w stanie wspolpracowa¢ w warunkach ograniczonej informacji.
Zgodnie z wynikami badan w sektorze IT, zaufanie jest najwaznieszym czynnikiem
majacym wplyw na decyzje odnosnie wyboru partnera do potencjalnej wspolpracy
wirtualnej. Obok podejScia procesowego stanowi ono zatem najistotniejszy jej

element (Grudzewski i in., 2007).

Niektorzy uczeni przyjmowali, iz kontakt fizyczny jest niezbedny w procesie
budowania zaufania. Tym samym wykluczano mozliwos¢ kreowania zaufania w
relacjach wirtualnych (Handy, 1995). W innych badaniach wykazano jednak, iz
mozemy sobie zaufaé¢ takze w Swiecie wirtualnym (Jarvenpaa i Leidner, 1999).
Zaufanie wirtualne przybiera czesto forme tzw. szybkiego zaufania (swift trust), tj.
zaufania bezosobowego opartego na natychmiastowym dzialaniu (Meyerson i in.,
1996). W relacjach wirtualnych jesteSmy czesto zmuszeni do wspoétpracy i szybkiego

podejmowania decyzji, dysponujac malg iloscia informacji o danej osobie, zespole
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czy organizacji. Czasem nie ma tez mozliwosci zbudowania trwatych relacji z druga
strong. Szybkie zaufanie pozwala nam na skuteczne dzialnie w sytuacji niepewnosci
i ryzyka, typowego dla organiacji wirtualnych. Jako podstawe budowania szybkiego

zaufania w zesolach wirtualnych wymienia sie kompetencje, otwarte przekazywanie

informacji, uczciwos¢ oraz wzajemnosc (Oxfam, 2007).

Jak mozemy zatem budowaé zaufanie w relacjach wirtualnych? Na
poziomie technologicznym chodzi o zapewnienie odpowiednich mechanizmow i
software do wspoélpracy. Na poziomie mediow wplywa na zaufanie ich
funkcjonalno$S¢ oraz mozliwosci systemu uzywanego w komunikacji. Celem jest
przede wszystkim zapewnienie bezpieczenstwa informacji. Na poziomie
spotecznym chodzi natomiast o zachowanie pewnych norm postepowania takich jak
nie wysylanie obrazliwych wiadomosci czy nie ignorowanie prosb (Ishaya i

Macaulay, 1999).

W celu zapewnienia bezpieczenstwa duza role odgrywaja zatem systemy
ochrony i certyfikacji. W handlu elektronicznym przykladem moze by¢ TRUSTe!5
zalozony przez Electronic Frountier Foundation and CommerceNet i majacy na celu
zapewnienie przede wszystkim prywatnosci. Jako przyklad moze postuzy¢ tez BBB
Reliability Seal & BBB Privacy Seal!¢, ktory zapewnia odpowiedni poziom jakosci,
prywatnosci oraz zawartos¢ stron zgodna z zasadami etycznymi. Inne incjatywy to
Chambertust i Chambersign. Chambertrust'” jest prowadzone przez World
Chambers Federation, ktora stanowi wyspecjalizowany oddzial Miedzynarodowa Izba
Handlowa. Chambertrust sprawdza miedzy innymi czy dana organizacja istnieje,
prowadzi zadeklarowana dzialano$S¢ i sprzedaje produkty zgodnie z opisami w
ofercie. Chambersign!é powstalo zas z inicjatywy Izb Europejskich i zajmuje sie

badaniem dzialania podpiséw elektronicznych w Europie (Grudzewski, 2007).

Relacje wirtualne stanowia rowniez duze pole dzialania dla spolecznie
odpowiedzialnego biznesu. Z jednej strony shuza one propagowaniu idei CSR. I tak
w roku 2009 odbywa sie wirtualna konferencja poswiecona CSR.19 Natomiast z

drugiej strony dzialania firm niezgodne z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci

15 www.truste.org

16 www.bbbonline.org

17 www.chambertrust.org

18 www.chambersign.com

19 http:/ /www.communitelligence.com/content/ahpg.cfm?spgid=377&full=1 32
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biznesu szybko moga spotka¢ sie z krytyka Internautow oraz 2z dzialaniami
wymierzonymi przeciwko nieodpowiedzialnym praktykom. Spotecznosci wirtualne
posiadaja rowniez ogromny potencjal tworzenia i wypracowywania kreatywnych
rozwigzan w kontekscie CSR. Moga zatem stanowi¢ cenne zrédlo inspiracji w rozwoju
odpowiedzialnego biznesu. Tak sie dzieje w przypadku projektu Pepsi Refresh Project.
Czlonkowie spotecznosci wirtualnej, powstalej z inicjatywy firmy PepsiCo moga zglaszac
swoje pomysly na projekty zaangazowania spolecznego w ich lokalnych spotecznosciach
na terenie Stanéw Zjednoczonych. Tym samym zaangazowanie spoleczne tej firmy ma

swoj odzew takze w relacjach wirtualnych.

Wplyw komunikacji na zaufanie

Wbrew opiniom, ze albo sie¢ ufa albo nie, w artykule tym wykazano, iz poprzez
sSwiadome dzialania mozemy podnieS¢ poziom zaufania w naszych relacjach
biznesowych. Komunikacja moze by¢ przy tym traktowana jako podstawowy wymiar
niezbedny do budowania zaufania (Roberts, O'Reilly, 1974). W artykule tym
przedstawiono jak istotng role odgrywa proces komunikacji w budowaniu zaufania
w relacjach z roznymi grupami interesariuszy. To wlasnie komunikacja jest
glownym prekursorem zaufania, bo polega ona na mniej lub bardziej formalnej
wymianie istotnych informacji (Morgan i Hunt, 1994). Jak zatem wspomniano
wielokrotnie generatorem wysokiego zaufania jest komunikacja charakteryzujaca
sie odpowiednia czestotliwoscig i jakoscia. Dynamika zaufania pokazuje bowiem, iz
maleje ono w funkcji czasu na skutek braku interakcji odswiezajacych wiedze

partnerow jako wynik ogélnej tendencji zapominania (Grudzewski i in., 2007).

Dla budowania zaufania poprzez komunikacje istotne jest zatem
zastosowanie odpowiedniej strategii, ktora uwzglednia takie elementy jak
czestotliwoS¢, czas trawania, tres¢, kanal przekazu i kierunek. Liczne badania
wykazaly, iz bezposrednia rozmowa tworzy najwyzszy klimat zaufania. Nastepnie
preferowane sa wideokonferencje, rozmowa audio oraz tekst. Komunikacja z
uzyciem urzadzen technologicznych spowalnia bowiem proces budowy zaufania, co
jest widoczne glownie w komunikacji za posrednictwem e-maila (Grudzewki i in.,
2007). Jest to przede wszystkim wynikiem braku komunikacji niewerbalnej oraz

zwiekszonej czulosci na wszelkie naruszenia. Czyni to komunikacje za pomoca
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mediow bardziej wrazliwa niz w przypadku rozméw bezposrednich.

Atrybutami przekazywanych informacji powinny zas$ byc¢: adekwatnosé,
aktualnos¢ i wiarygodnosé (Maltz, 2000). Wsrod czynnikow tworzacych kulture
wysokiego zaufania wyréznia sie uczciwg i autentyczna komunikacje. Jest ona
elementem krytycznym w budowaniu kapitatu zaufania (Bibb i Kourdi, 2004).
Otwartos¢ w komunikacji, obok przewidywalnosci i wiarygodnosci, to element, ktory

jednoczesnie charakteryzuje zaufanie.

Jaki styl komunijacji wplywa zatem na budowanie i utrzymywanie
zaufania? Charakteryzuje si¢ on 2z pewnoscia nastepujacymi elementami:
stosowaniem wypowiedzi odnoszacych sie do tu i teraz oraz do siebie samego,
prosba o feedback i pomoc czy rezygnacja z kontroli (Petermann, 1996). W
budowaniu zaufania jest rowniez pomocne dzielenie sie poufna informacja,
komunikowanie przyszlych planéw dotyczacych partnera, otwarte i bezzwloczne
przekazywanie informacji oraz opinii czy ujawnianie pozytywnych oraz negatywnych
aspektow zwiazanych ze wspolpraca (Grudzewki i in., 2007). Z drugiej zas strony
nalezy pamietac¢, iz wazne jest takze unikanie dzialan, ktore niszczg zaufanie.
Przykladem takich zachowan moze by¢ uzywanie zargonu niezrozumialego dla
partnera oraz negatywnych sformulowan, jak rowniez atakowanie osob lub
organizacji a nie faktow, spekulacje o najgorszych mozliwych przypadkach czy
obiecywanie rzeczy niemozliwych do spetnienia (Covello, 1992).

Jarvenpaa i Leidner (1999, s. 791-815) badali natomiast powiazania miedzy
komunikacja i zaufaniem w zespolach wirtulanych. Wykazali oni, iz pewien styl
komunikacji zdecydowanie wplywa na poprawienie funkcjonowania tych zespolow. I
tak czlonkowie badanych zespolow o wysokim stopniu zaufania byli zdecydowanie
bardziej skoncentrowani na realizacji powierzonego im zadania, jednak ich przekazy
zawieraly takze informacje nie zwiazane z wykonywang praca, a odnoszace si¢ na
przyktad do hobby, rodziny czy wypadow weekendowych. Poza tym przekazy
wzbudzajace zaufanie byly entuzjastyczne, optymistyczne i proaktywne. Cztonkowie
zespolow opartych na zaufaniu nie krytykowali innych oraz czesto sami wysuwali
konkretne propozycje zwigzane z zadaniem realizowanym przez zespol, zamiast

domagac sie rozwigzan od innych.
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Podsumowanie

Brak zaufania w biznesie to brak odpowiedzialnosci spolecznej. Niski poziom
zaufania niszczy miejsca pracy, obniza wyniki sprzedazy, pogarsza funkcjonowanie
przedsigbiorstw i w efekcie wplywa negatywnie na funkcjonowanie rynku i catego
spoteczenstwa. W artykule tym wykazano, iz budowanie zaufania ma pozytywny
wplyw na relacje przedsiebiorstwa ze wszystkimi grupami intersariuszy i tym
samym stanowi podstawe jego dlugofalowego rozwoju. Tym samym budowanie
zaufania stanowi takze punkt wyjSciowy w realizacji dzialan spolecznie
odpowiedzialnego biznesu. Przez postulat CSR podejmuje sie bowiem probe
poltaczenia etyki zarzadzania i konkurencyjnosci w celu stworzenia spoteczenstwa
opartego na dobrobycie i trwalym rozwoju. Z drugiej za$§ strony spotecznie

odpowiedzialny biznes przyczynia si¢ do wzrostu zaufania do przedsiebiorstw.

W istocie zaufanie i CSR laczy wiele wspoélnych cech. Obie koncepcje
realizowane sa na zasadzie dobrowolnosci w celu wdrazania pewnych wartosci
takich jak uczciwos¢, szczeros¢ czy transparentnosé. Pozwalajg wiec z jednej strony
na tworzenie firm opartych na glebszych wartosciach, z drugiej zas strony
przynosza im jednak rowniez bardzo wymierne korzysci. Poza tym zaréwno CSR jak
i zaufanie wplywaja pozytywnie na tworzenie kapitalu spotecznego oraz na
usprawnienie dialogu i lepsze porozumienie w spoleczenstwie. Tym samym
budowanie zaufania i propagowanie spotecznie odpowiedzialnego biznesu powinny

sobie towarzyszy¢ jako sprzymierzency dazacy do tego samego celu.
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