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Zarzadzanie zaufaniem w procesie budowania trwalej
przewagi konkurencyjnej

W artykule zawarto rozwazania na temat roli zaufania w Zyciu spoteczno-gospodarczym,
w tym jako kluczowego czynnika do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
zarzqdzanego marketingowo. Omowiono takie kwestie, jak: budowanie trwalej przewagi
konkurencyjnej z wykorzystaniem czynnikow niematerialnych, rola zaufania w biznesie, budowanie
zaufania i zarzqdzanie nim. Artykul jest przyczynkiem do dalszej dyskusji na temat zarzqdzania
zaufaniem.
Stowa kluczowe: zaufanie, zarzqdzanie zaufaniem, przewaga konkurencyjna

Wprowadzenie

Wedlug internetowego stownika jezyka polskiego PWN, zaufanie to przekonanie, ze
kto$ nie oszuka i nie zrobi niczego zlego, czyjes$ stowa, informacje sa prawdziwe lub
kto§ posiada jakie$ umiejetnosci, zdolnosci i potrafi je odpowiednio wykorzystac'.
Synonimem zaufania jest zatem nadzieja, pewnosc¢, przekonanie czy wiara.

Przekonanie, ze wigkszo$¢ nawet nieznanych 0sob jest uczciwa, pomocna i zastuguje
na zaufanie jest niezwykle istotna skladowa kapitatu spotecznego, ktéry z kolei
przyczynia si¢ do spolecznego i ekonomicznego rozwoju spoteczenstwa.

Zaufanie ogranicza koszty transakcyjne w gospodarce oraz w relacjach spotecznych,
utatwia komunikowanie si¢ oraz usprawnia inwestowanie i negocjacje”, natomiast jego
brak prowadzi do nadmiernej kontroli, a przez to do marazmu instytucjonalnego i
trwonienia skumulowanej w spoleczenstwie energii (co wyraznie wida¢ na przykladzie
Polski). Przyktady mozna mnozy¢ bez kofica, natomiast emanacja braku zaufania jest
niezliczona ilo$¢ przepiséw, nakazow i zakazéw oraz tony ,urzedowej makulatury”
produkowanej w przesyconych biurokracja instytucjach i podlegtych im jednostkach,
dotyczacej w zasadzie kazdego aspektu zycia spoteczno-gospodarczego’.

! Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl (stan na dzien 30 stycznia 2013).

% Por. J. O. Paliszkiewicz: Trust Management: Literature Review, ,,Management” 4(Winter)/2011, Vol. 6,
s.315; P. M. Doney, J. P. Cannon, M. R. Mullen: Understanding the Influence of National Culture on the
Development of Trust, ,,The Academy of Management Review” 7(July)/1998, Vol. 23, s. 601.

* Tlu czytelnikéw tego artykutu zostato odestanych z przystowiowym kwitkiem z powodu braku mato
znaczacego podpisu czy stempla na jakim$ formularzu? Mato kto natomiast wyobraza sobie dzi§ — w czasach
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Jednak dla wielu czytelnikdw pojecie zaufania moze kontrastowaé z charakterem
nauk o zarzadzaniu, a juz z pewnos$cia z marketingiem, natomiast ,,zarzadzanie
zaufaniem” moga oni uzna¢ za swego rodzaju oksymoron badz kolejng ,,nowink¢” na
gruncie tych nauk. Moze to wynikaé z postrzegania zarzadzania czy gospodarowania
jako dziatalnosci czlowieka nastawionej wylacznie na zysk, gdzie takie terminy, jak
zaufanie, nadzieja czy wiara sa juz tylko gornolotnymi, pigknie brzmiacymi
archaizmami, majacymi wigcej wspolnego z filozofia niz z ,,twardymi i bezwzglednymi
regutami biznesu”.

Patrzac obiektywnie, w dobie coraz silniejszego kryzysu zaufania nikogo nie
powinno dziwi¢ takie postrzeganie tej kategorii. Kryzys zaufania jest szczeg6lnie
widoczny w krajach postkomunistycznych, w tym w Polsce, co jest efektem trwalego
pigtna pozostawionego na spoleczenstwie przez Owczesny, z natury patologiczny,
system wiadzy totalitarnej’.

Mozna wskaza¢ wiele przyktadow, potwierdzajacych prawdziwosé tezy o kryzysie
zaufania w Polsce. Wedlig komunikatu z badan CBOS z 2012 roku’, w zyciu
spotecznym Polacy sa bardzo nieufni. Jedynie 23% respondentdw jest zdania, Ze
wigkszosci ludzi mozna ufa¢, natomiast 74% jest przekonanych, ze w relacjach z innymi
nalezy zachowaé¢ daleko idaca ostroznos¢. Co wigcej, niepokojacy jest spadek
spotecznego zaufania Polakow (jeszcze w roku 2010 wskazniki te wynosity
odpowiednio 26% 1 72%).

Wedlug indeksu zaufania pracownikow Gi Group za 2012 rok (Employee Labour
Trust Index), Polacy naleza takze do jednych z najmniej ufnych kategorii pracownikoéw
w calej Europie, zarowno w odniesieniu do zaufania wzgledem firmy, bezposredniego
przelozonego, kolegdw w relacjach w pracy, a nawet w relacjach prywatnych®.

Maleje rowniez zaufanie Polakow do instytucji finansowych. Wedtug ,,Raportu z 11
Swiatowego Badania Klientow Bankéw Detalicznych” firmy Ernst&Young z 2012 roku,
spadek zaufania na przetomie minionych 12 miesigcy zadeklarowato 39% respondentow,

ogromnej deprecjacji stowa — zawarcie jakiejkolwiek umowy w formie ustnej, co jeszcze nie tak dawno temu
(biorac pod uwagg catq histori¢ ludzkosci) nalezato do normy.

4 Por. B. Ktusek-Wojciszke, M. Losiewicz: Poziom zaufania spotecznego w nowych krajach Unii Europejskiej:
kwestia kultury czy ekonomii?, ,,Pieniadze i Wigz” 1/2009, gdzie autorki poddaty analizie wskaznik zaufania
spotecznego publikowany w ramach Europejskiego Sondazu Spotecznego w latach 2004-2005 dla 24 krajow
Unii Europejskiej. W 7 tzw. ,,nowych” krajach UE wskaznik ten okazat si¢ znaczaco nizszy niz w przypadku
17 pozostalych panstw. Istotnym statystycznie czynnikiem, wptywajacym na te rdznice, okazal si¢ niski
dobrobyt w tych 7 postkomunistycznych krajach (mierzony dochodem narodowym brutto per capita).

’ Zaufanie spoteczne. Komunikat z badan, http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2012/K_033_12.PDF (stan na
dzief 30 stycznia 2013).

Znamienne jest, ze respondenci darzyli najwigkszym zaufaniem czlonkow najblizszej rodziny (97% badanych
— suma dla odpowiedzi ,,zdecydowanie mam zaufanie” i ,,raczej mam zaufanie”) oraz takie instytucje, jak:
Wielka Orkiestra Swiqtecznej Pomocy (89%), PCK (81%), Caritas (80%), wojsko (74%), harcerstwo (70%)
czy Kosciot Rzymskokatolicki (69%), natomiast w najmniejszym stopniu ufali telewizji (44%), rzadowi
(39%), gazetom (34%), Sejmowi i Senatowi (29%) czy partiom politycznym (20%).

® Warto$¢ tego indeksu dla polskich pracownikow wyniosta 39,88, podczas gdy $rednia dla wszystkich
badanych  krajow to 43,37 (por. Polacy najmniej ufnymi pracownikami w  Europie,
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Polacy-najmniej-ufnymi-pracownikami-w-Europie-2703656.html [stan na
dzien 31 stycznia 2013]).
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ktérzy thumaczyli ten fakt przede wszystkim kryzysem w strefie Euro (w 2011 r. bylo to
26%)’.

Widaé zatem, jak rzadkim dobrem we wspodtczesnych relacjach spotecznych, a takze
gospodarczych, jest zaufanie. Rzadko$¢ tego dobra jest jego zaleta, jako ze dzigki temu
jest ono bardzo cenne®, zatem marketingowo zarzadzane przedsigbiorstwa’ tym bardziej
powinny zabiega¢ o budowanie na jego podstawie wilasnej przewagi konkurencyjne;j.
Niepowtarzalno$¢ i trudno$¢ w powieleniu tego czynnika przez konkurentow sprawi, ze
przewaga ta moze mie¢ charakter dtugookresowy, a nawet trwaty.

Jak stwierdzil w swojej ksiazce ,,Ograniczenia organizacji” Kenneth J. Arrow,
ekonomista i laureat Nagrody Nobla z 1972 r.: ,,Obecnie zaufanie ma bardzo wymierna
warto§¢ pragmatyczna. Zaufanie to s$rodek zmniejszajacy tarcie wewnatrz systemu
spotecznego. Jest to niezwykle wydajny instrument, mozliwo§¢ polegania na stowie
partnera w interesach pozwala oszczedzi¢ wielu problemdw. Niestety nie jest to towar,
ktéry mozna tatwo kupié. Zaufanie oraz pokrewne wartosci, takie jak lojalno$¢ i
prawdomownos$¢ stanowia przyktad czego$, co ekonomi$ci nazywaja ‘warto§ciami
ubocznymi’. Kazda z tych wartoéci jest towarem, kazda ma realna, praktyczna,
ekonomiczna warto$¢; kazda zwigksza wydajno$¢ systemu, pozwala produkowaé wigcej
dobr. Jednak nie sa to towary, ktorych wymiana na wolnym rynku jest technicznie
mozliwa, czy nawet uzasadniona (...). Wyniki badan wskazuja, iz w spoleczenstwach
opbznionych w zakresie rozwoju gospodarczego brak jest wzajemnego zaufania™'’.

W  $wietle przytoczonych faktow wida¢, jak istotne z punktu widzenia
marketingowego zarzadzania organizacja sa rozwazania w zakresie zarzadzania
zaufaniem i budowania na jego podstawie przewagi konkurencyjnej. Artykut jest swego
rodzaju proba dokonania syntezy istniejacej na ten temat wiedzy poprzez opisanie takich
kwestii, jak: budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej (gtéwnie z wykorzystaniem
warto$ci niematerialnych), rola zaufania w dzialalnosci firmy, a takze budowanie
zaufania w praktyce przedsigbiorstw i zarzadzanie nim.

" Emst & Young: 39 proc. Polakéw nie ufa bankom, http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/
/636705,ernst_young 39 proc_polakow_nie ufa_bankom.html (stan na dzien 31 stycznia 2013).

8 Por. J. B. Barney, M. H. Hansen: Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage, ,,Strategic
Management Journal” 1994, Vol. 15, s. 176.

® Zarzadzanie marketingowe nalezy rozumieé¢ jako ,realizowana przez naczelne kierownictwo koncepcie
zarzadzania zgodna z zasadami orientacji marketingowej” (por. Zarzadzanie marketingowe w polskich
przedsigbiorstwach. Stan, zastosowania, tendencje i kierunki zmian, t. 1: Raport z badania, pod red. S.
Kaczmarczyka. WYDAWNICTWO UNIWERSYTETU MIKOLAJA KOPERNIKA, Torun 2002, s. 5), przy
czym orientacja marketingowa to ,.filozofia przyjmujaca, Zze osiagnigcie celow przedsigbiorstwa zalezy od
okreslenia potrzeb i pragnien rynkow docelowych oraz dostarczenia im oczekiwanych korzysci w sposob
skuteczniejszy i sprawniejszy niz konkurenci. (...) Zgodnie z ta orientacja, firma buduje dlugookresowe
relacje, oparte na wartosci i satysfakcji, co umozliwia przedsigbiorstwu zyskowne zaspokojenie potrzeb” ( por.
H. Mruk, B. Pilarczyk, H. Szulce: Marketing. Uwarunkowania i instrumenty. WYDAWNICTWO AKADEMII
EKONOMICZNEJ W POZNANIU, Poznan 2007, s. 17).

Zarzadzanie zaufaniem jest wyrazem koncentracji na rynkach docelowych, a takze pragnienia budowania
dtugookresowej przewagi nad konkurencja, bazujacej na dostarczaniu klientom warto$ci niepowtarzalnych.

' W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Zarzadzanie zaufaniem w
organizacjach wirtualnych. DIFIN, Warszawa 2007, s. 11.
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Budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej

Obecnie nikogo nie zaskakuje fakt, iz przedsigbiorstwo umieszcza na swojej stronie
internetowej obszerne informacje na temat posiadanych przez siebie referencji czy listow
polecajacych dang firmg innym, potencjalnym klientom. Dotyczy to przede wszystkim
organizacji, ktore funkcjonuja w warunkach silnej konkurencji, glownie w obszarze
ushug (np. budownictwo, mechanika samochodowa, consulting, promocja i reklama,
szkolenia, ochrona zdrowia). W zwiazku z tym trudno o materialne rezultaty ich
dziatalno$ci, sg one trudno dostgpne badz skomplikowane w ewaluacji i/lub zakup ustugi
wiaze si¢ z konieczno$cia poniesienia wysokiego kosztu (a przez to — takze wysokiego
ryzyka).

Tego typu postgpowanie jest klasycznym przejawem ($wiadomego badz
nie§wiadomego) zarzadzania zaufaniem w przedsigbiorstwie, a zatem dziataniem,
ktorego celem jest budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej, jako Ze opartej na
czynnikach niematerialnych.

Wigkszos$¢ wspotczesnych autorow literatury przedmiotu, a takze praktykow biznesu,
jest zdania, ze w dzisiejszej, opartej na wiedzy gospodarce, do uzyskania trwatej badz
dlugookresowej i znaczacej przewagi nad konkurentami niezbgdne jest bazowanie na
niematerialnych wyréznikach dzialalno$ci organizacji''. Moze to byé kultura
organizacyjna, marka, technologie, relacje z klientami, wizerunek czy reputacja
przedsigbiorstwa oraz szeroko rozumiana wiedza i doswiadczenie, ktorych nosnikami sa
najczesciej pracownicy firmy. Czynniki te sprawiaja, ze przedsigbiorstwo moze lepiej
zaspokajac¢ potrzeby swoich interesariuszy, a dzigki temu — osiagac¢ rent¢ ekonomiczna,
pozwalajaca na uzyskanie zwrotu na poziomie wyzszym od godziwego.

Oczywiscie nie nalezy przy tym zapomina¢ o czynnikach materialnych, ktore sa
niezbedne w dzialalnosci rynkowej przedsigbiorstwa. Konieczne jest natomiast
wykorzystywanie efektu synergii uzyskiwanego z ich potaczenia z czynnikami
niematerialnymi, jako ze faktem jest, iz oddziatywanie tych ostatnich na te pierwsze
powoduje, ze ,,’warto§¢ w uzyciu’ aktywow materialnych jest wyzsza niz mozliwa do
uzyskania z ich sprzedazy jako osobnych sktadnikow”'?.

Dowodem na prawdziwo$¢ tej tezy jest cholby poréwnanie wartosci rynkowej
przedsigbiorstw (wg notowan na gietdzie) z warto$cia ich aktywow. Zazwyczaj ta
pierwsza warto$¢ jest wyzsza albo o wiele wyzsza od drugiej, jako ze na wartosé
organizacji sktada si¢ takze szereg elementow o charakterze niematerialnym, ktore nie
maja odzwierciedlenia w standardowym bilansie firmy'. Przykladowo, wedtg
niektorych zrédet, az 95% zmian w cenach akcji nie moze by¢ wyjasniona informacjami
finansowymi, naptywajacymi ze spotek'®.

W tabeli 1 zaprezentowano poréwnanie tych wartosci dla kilku globalnych
przedsigbiorstw, przy czym tabelg¢ uzupetniono takze o dane na temat wartosci samej
marki danej organizacji. Co istotne, sama warto§¢ marki nie wyjasnia roéznicy pomigdzy
warto$cia rynkowa i warto$cia aktywow przedsigbiorstwa.

" Por. S. Chowdhury: The role of affect- and cognition-based trust in complex knowledge sharing, ,,Journal of
Managerial Issues Publisher” 3(Fall)/2005, Vol. 17.

2 G. Urbanek: Kompetencje a warto$¢ przedsigbiorstwa. Zasoby niematerialne w nowej gospodarce.
OFICYNA A WOLTERS KLUWER BUSINESS, Warszawa 2011, s. 167.

1 Ibidem, s. 12.

" Ibidem, s. 161.
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Tabela 1. Poréwnanie wartosci: rynkowej, aktywow i marki wybranych firm (w mld USD)
Table 1. Comparison of market, asset and brand value of selected companies (in bln USD)
Wartos$¢ rynkowa

GO0y Marketwaleol G013 Rémieaeh
Assets (30.09.2012) the company Brand value (2012)
(04.02.2013)
(0 2) 3) 4)
Apple 196,09 415,36 76,568 219,27
Google 93,8 250,22 69,726 156,42
IBM 119,21 228,24 75,532 109,03
McDonald's 33,82 94,98 40,062 61,16
Pepsi 74,02 112,07 16,594 38,05

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: (1) http://ycharts.com/companies/KO/assets (stan na dzien 4 lutego
2013 r.), (2) http://finance.yahoo.com (stan na dzien 4 lutego 2013 r.), (3) Best Global Brands 2012,
http://www.interbrand.com/en/best-global-brands/2012/Best-Global-Brands-2012-Brand-View.aspx (stan na
dzien 4 lutego 2013 r.).

Source: prepared on: (1) http://ycharts.com/companies/KO/assets (04.02.2013), (2) http://finance.yahoo.com
(04.02.2013), (3) Best Global Brands 2012, http:/www.interbrand.com/en/best-global-brands/2012/Best-
Global-Brands-2012-Brand-View.aspx (04.02.2013).

Przewaga konkurencyjna bazujaca na czynnikach niematerialnych takze podlega
procesowi erozji na skutek deprecjacji tychze czynnikow pod wptywem uptywu czasu
oraz dziatan konkurentéw. Istotne jest jednak to, ze szybko$¢ tej erozji jest zréznicowana
w zaleznosci od cech tych elementow, w tym ich trwalo$ci (mniejsza w przypadku
technologii, wigksza w przypadku marki), transparentno$ci (brak/utrudniona mozliwo$¢
identyfikacji sposobow tworzenia wartosci przez te czynniki oraz strategii ich
wykorzystania) i powiazanej z nig podatnosci na kopiowanie (im mniejsza ,,widocznos¢”
czynnika, tym mniejsze mozliwosci jego powielania), transferowalnosci (mozliwosci
przeniesienia danego elementu na grunt dzialalnosci innej firmy)". Oznacza to, ze
czynniki niematerialne sa wzglednie trwate, za$§ tempo ich erozji, przy odpowiednich
dziataniach organizacji, moze by¢ powolne.

Czynniki niematerialne spetniaja cztery warunki istnienia trwalej przewagi
konkurencyjnej, opartej na zasobach, zdefiniowanej przez M. Petrafa'®:

1) sa heterogeniczne — r6znig si¢ pomigdzy firmami,

2) rynek na nie jest niedoskonaly — w innym przypadku ich potencjal do generowania
renty bedzie odzwierciedlony w cenie, co uniemozliwi jej osiaganie,

3) rynek na produkty jest niedoskonaly — w innej sytuacji renta zostanie
skonsumowana przez konkurentow, dysponujacych podobnymi zdolno$ciami i
zasobami. Oznacza to, ze czynniki te musza by¢ nie tylko wyjatkowe, ale i
niemozliwe/trudne w powielaniu/substytuowaniu,

15 11
° Ibidem, s. 73.

' M. Petraf: The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resourced-based View, “Strategic Management
Jurnal” 14/1993, s. 179-191.
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4) nie sa mobilne — sa zwigzane z danym przedsigbiorstwem (co jest pochodna tego, ze
maja charakter ztozony i niejawny).

OczywiScie budowanie przewagi na czynnikach niematerialnych ma takze wiele
wad, wynikajacych z immanentnych cech tych czynnikéw. Mozna wskaza¢ chocby
nastepujace z nich'”:

- trudno$¢ w zarzadzaniu i kontrolowaniu (poza tym nie sg one dostgpne w
tradycyjnych sprawozdaniach finansowych),

- trudno$¢ w rynkowym transferze,

- ciaglte ryzyko z nimi zwiazane, jako pochodna niepewnosci co do rezultatow ich
zastosowania (gtownie w poczatkowej fazie tego procesu),

- niepowodzenie inwestycji w nie, w przypadku jego wystapienia, jest catkowite, co
oznacza utratg wszystkich zainwestowanych w nie srodkow,

- trudno$¢ w ustaleniu ich wartos$ci na podstawie transakcji rynkowych, jako ze rynek
ten jest waski i mato przejrzysty,

- prawa wilasnosci z nimi zwiazane sa trudne do opisania i egzekwowania.

Konczac rozwazania na temat budowania trwatej przewagi konkurencyjnej opartej o
czynniki niematerialne, nalezy z cala stanowczoscia podkresli¢, ze do osiagnigcia tej
przewagi nie wystarczy samo posiadanie tego typu czynnikow. Kluczowa kwestia jest
ich zastosowanie w okreslonych uwarunkowaniach rynkowych, co jest esencja sztuki
prowadzenia kazdego rodzaju dziatalno$ci gospodarcze;.

Rola zaufania w dzialalnosci przedsi¢biorstwa

Zaufanie jest rozpatrywane w tym artykule z punktu widzenia spoteczno-
ekonomicznego, gdzie uzasadnieniem dla istnienia zaufania jest transakcja wymienna,
majaca na celu maksymalizacje zyskow, za$ zaufanie ma pomoc w realizacji tego celu'®.
Przyktadem wystgpowania zaufania w tym ujgciu moga by¢ relacje: klient&->firma,
firma<-->firma, pracownik<—>firma, ktéorymi nalezy odpowiednio zarzadza¢ (kwestig
te opisano w dalszej czg$ci artykutu).

W takim ujeciu zaufanie nalezy rozumie¢ jako gotowos¢ do wspolpracy z druga
strona, oparta na przekonaniu, iz jest ona kompetentna, odpowiedzialna, uczciwa i nie
wykorzysta stabosci swojego partnera'®. Wiara ta wiaze si¢ z wicksza skfonnoscia do
wejScia z takim podmiotem w relacje biznesowe, pomimo istniejacej zawsze
niepewnosci i ryzyka poniesienia (nawet znaczacej) straty.

Zaufanie ma zatem petne predyspozycje do petnienia roli niematerialnego czynnika
przewagi konkurencyjnej organizacji, jako ze™ :

- jest cenne — jest dobrem rzadkim, b¢dacym w posiadaniu niewielu przedsigbiorstw,
- jest trudne do nasladowania badz substytuowania,

- odpowiednio pielggnowane, moze by¢ trwate,

- moze by¢ sktadowa konkurencyjnej strategii firmy,

- nie mozna go skodyfikowac czy wymusi¢ poprzez zabiegi biurokratyczne,

7 G. Urbanek, op. cit., s. 168-170.

Por. Takze: J. O. Paliszkiewicz, op. cit., s. 317; P. M. Doney, J. P. Cannon, M. R. Mullen, op. cit., s. 603.
18 W. M.Grudzewski, L. K.Hejduk, A.Sankowska, M.Wantuchowicz, op. cit., s. 13-14.

' Por. J. B. Barney, M. H. Hansen, op. cit., s. 176.

2 W. M.Grudzewski, I. K.Hejduk, A.Sankowska, M.Wantuchowicz, op. cit., s. 32.

542



- obejmuje wszystkie aspekty dzialalnosci firmy,
- jest nierozerwalnie zwiazane z konkretnym podmiotem.

Przyktadowo, wystarczy zastanowi¢ sig, ilu wiascicieli samochodoéw (nie liczac
autora tego artykuhlu) darzy swojego mechanika tak duzym zaufaniem, ze w przypadku
koniecznosci skorzystania z jego ustug wola oni dtuzej czekaé czy nawet ponie$¢ wyzsze
koszty naprawy, niz udac¢ si¢ do konkurencji (ktora, w teorii, posiada w ofercie ten sam
rodzaj ustug, ale gdzie konieczne byloby dodatkowo poniesienie kosztow ryzyka
ponownego zaufania komu$ innemu).

Mozna zauwazy¢ zatem, ze w realiach rynkowych kategoria zaufanie stanowi
immanentng sktadowa kategorii lojalno$ci wobec przedsigbiorstwa. Jednak to wlasnie
drugie z tych poje¢ o wiele czgsciej jest opisywane w literaturze przedmiotu. Dyskurs
akademicki nad samym zaufaniem w naukach o zarzadzaniu nie zostal dotychczas
podjety”'.

Zaufanie stanowi takze swoistego rodzaju pochodna reputacji przedsigbiorstwa®,
ktéra jest istniejaca na rynku opinia na temat przedsigbiorstwa, bedaca wypadkowa
pogladow wielu roznych grup interesariuszy, jak pracownicy, klienci, kadra
kierownicza, dostawcy, media, etc. (reputacja jest czgsto okre$lana mianem sumy
wizerunkoéw organizacji, istniejacych w swiadomosci réoznych grup interesu). Opinie na
temat organizacji tworzone sa na podstawie takich elementdw, jak: sytuacja finansowa
przedsigbiorstwa i perspektywy jej rozwoju, marka, innowacyjno$¢, jakos$¢ produktow,
kwalifikacje pracownikow, atrakcyjnosé branzy, tozsamoséé firmy, etc.”

Potwierdzil to J. Balmer, zdaniem ktérego dobra reputacja jest réwnoznaczna z
zaufaniem do przedsigbiorstwa oraz pewnoscia, ze zakup jego produktéw badz ustug jest
stuszna decyzja**.

Do tego, aby mowi¢ o zaufaniu w ujeciu spoleczno-gospodarczym, potrzebne jest
spetnienie kilku zasad®:

- istnieje niepewnos¢ i ryzyko wzajemnych relacji,

- konieczne jest Swiadome narazenie si¢ na potencjalny atak partnera,

- strony relacji maja pewnego rodzaju oczekiwanie co do zachowania partnera, a
szczegolnie licza na to, ze partner nie wykorzysta ich stabych stron,

- strony sa wspoétzalezne (samodzielnie nie moga zrealizowac swoich celow),

21 Por. choéby niezwykle interesujaca przedmowe Prof. dr hab. Andrzeja Dziggi, obecnie arcybiskupa

metropolity szczecinsko-kamienskiego, do ksiazki: W. M.Grudzewski, I. K.Hejduk, A.Sankowska,
M.Wantuchowicz, op. cit.

2 Por. J. B. Barney, M. H. Hansen, op. cit., s. 187.

Termin ,,reputacja” pochodzi z jezyka tacinskiego, od rzeczownika reputatio (rachuba, rozwaga) oraz
czasownika reputare (policzy¢, ogarna¢ mysla) i oznacza:

1. (dobra) opini¢ o kim$/czyms, renomg, (dobra) stawg, (dobre) imig,

2.  stan ustosunkowania si¢, nastawienia, oceny (kogo$, czego$),

3. szczegollne zaufanie lub cechy przypisane osobie lub rzeczy.

(Por. W. Kopalinski: Podrgczny stownik wyrazéw obcych. OFICYNA WYDAWNICZA RYTM, Warszawa
1999, s. 658).

3 G. Urbanek, op. cit., s. 63.

* G. R. Dowling: Corporate Reputations: Should You Compete on Yours, ,,California Management Review”
3/2004, vol. 46, s. 20-21.

¥ Opracowanie wlasne na podstawie: W. M.Grudzewski, I. K.Hejduk, A.Sankowska, M.Wantuchowicz, op.
cit., s. 35, 38-41.
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- w sklonno$ci do obdarzenia zaufaniem drugiej strony najwigksza rolg odgrywa
wlasne doswiadczenie (dotychczasowa historia relacji). W przypadku braku tego
doswiadczenia, najwicksze znaczenie maja opini¢ innych, zaufanych oséb, a zatem
referencje na temat partnera i jego reputacja,

- w przypadku braku interakcji od§wiezajacych, zaufanie maleje z biegiem czasu,

- zaufanie jest stopniowalne (od jego braku do pelnego zaufania),

- kultura (zaréwno na poziomie organizacji, jak i narodu) wptywa na zaufanie,

- rozwoj zaufania jest zwiazany z istnieniem formalnych 1 nieformalnych
(spotecznych) narzedzi kontroli.

Budowanie zaufania oraz zarzadzanie nim
W raporcie ,,Polska 2030. Wyzwania rozwojowe”, opracowanym w 2009 roku przez

Zesp6t Doradcow Strategicznych przy Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,

stanowiacym, wg zatozen autorow, swego rodzaju ,,projekt cywilizacyjny” oraz ,,nowa

busolg rozwoju” dla Polski, za najwazniejsze z wyzwan stojacych przed Polska uznano
rozwoj kapitalu spotecznego, utozsamianego z zaufaniem™.

Brak lub deficyt zaufania w relacjach spoteczno-ekonomicznych rodzi przeciez wiele
patologii, zarowno w skali mikro (czlowieka, przedsigbiorstwa), jak i makro (catego
panstwa). Tworzone sa swego rodzaju substytuty zaufania, wérdd ktérych P. Sztompka
wskazal na nastepujace’’:

- prowidencjalizm (odwotywanie si¢ do sit nadprzyrodzonych, szczgécia, zjawisk
metafizycznych, etc.) — znamiennym w tym przypadku jest to, Zze coraz wigcej
Polakéw korzysta z ustug tzw. ,,wrozek”, przy czym (niestety) nikogo nie dziwi
juz, ze do konsumentow takich ushug naleza biznesmeni czy politycy (do najczesciej
wybieranych ustug naleza: wybor szkoty/studiow, wybor nazwy i siedziby firmy,
data rozpoczgcia dziatalnosci, analiza potencjalu pracownikow, za§ cena takich
ustug wynosi od 200-500 z*%),

- korupcja (tapdéwki, protekcja, nepotyzm, ,,przystugi” — a zatem cale spektrum
narzedzi, dajacych pozér przewidywalno$ci dziatan innych i kontroli nad nimi) —
wedtug indeksu Corruption Perceptions Index, opublikowanego przez Transparency
International (TI) za 2012 rok, Polska zajeta 41 miejsce sposrdd 176 panstw pod
wzgledem skali korupcji w kraju, uzyskujac 58 na 100 mozliwych punktow (im

% Raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, http://zds.kprm.gov.pl/raport-polska-2030-wyzwania-
rozwojowe (stan na dzien 7 lutego 2013 r.).

Niestety, za tymi deklaracjami zdaja si¢ nie podaza¢ konkretne dziatania, zmierzajace do budowania kapitatu
spofecznego (oraz kultury zaufania) w Polsce. Dziatania zdaja si¢ wrecz zaprzeczaé tym deklaracjom (ale to
juz temat na inny artykut).

27 P. Sztompka: Zaufanie: Warunek podmiotowosci spoteczenstwa [w:] Oblicza spoleczenstwa, praca zbiorowa
pod red. K. Gerlacha i Z. Seregi. WYDAWNICTWO UNIWERSYTETU JAGIELLONSKIEGO, Krakow
1996, s. 116-119.

» Trend ten jest podsycany obecnym w krajach rozwinigtych (narastajacym od czaséow tzw. Wielkiej
Rewolucji Francuskiej), a zauwazalnym juz i w Polsce, kryzysem chrzescijanstwa (po prostu wiar¢ w Boga
zastapiono wiara w sity nadprzyrodzone, magig, wladzg, cztowieka, rozwinat si¢ takze kult ciata, mtodosci
oraz pieniadza — idoli wspolczesnego §wiata).

¥ L. Ostruszka: Ile zarabiaja wrozki i dlaczego tak duzo?, http://www.pb.pl/foto/2892143,97090,56609,23673
(stan na dzien 7 lutego 2013 r.).
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wyzsze miejsce w rankingu, tym mniejsza skala korupcji)*’. Wedtug wielu opinii,

po wejsciu Polski do UE, sytuacja ulegta poprawie. Jak jednak interpretowaé

wowczas dane Komendy Gtownej Policji za 2012 rok, wedlug ktorych urzednicy
przyjeli wowcezas 15,63 min zt tapowek, co stanowito wzrost o 100% w stosunku do

2011 r. Oczywiscie mowa jedyniec o przypadkach udowodnionych i

udokumentowanych,

- izolacja — dobrowolna separacja jakiej$ grupy spolecznej (np. zawodowej, religijnej,
etnicznej, politycznej) w nieprzychylnym jej otoczeniu, przy silnej spojnosci
wewngetrznej grupy oraz duzej niechegci wobec otoczenia,

- paternalizm — poszukiwanie (czgsto podswiadome) mistycznego ,,0jca narodu”,
zbawcy ludzkosci, ktory rozwiaze wszelkie problemy, przywroci tad i
przewidywalny porzadek rzeczy w spoteczenstwie (na takich oczekiwaniach
spotecznych kariere zrobito, nie tylko w Polsce, bardzo wiele populistycznych partii
politycznych badz ,,charyzmatycznych” osobowosci),

- eksternalizacja — przeniesienie zaufania na spoteczno$ci innych krajow, wyrazajace
si¢ takze w idealizowaniu ich fadu instytucjonalnego, rozwiazan organizacyjnych,
etc. (przed przystapieniem Polski do UE panowata powszechna nadzieja na
glebokie, pozytywne zmiany w Polsce, ,,bo przeciez w Unii Europejskiej jest tak
dobrze”. Dzi$ rzeczywisto$¢ weryfikuje te oczekiwania),

- przymus — jest to skrajnie patologiczny substytut zaufania, przejawiajacy si¢ w
bezposredniej i bezwarunkowej kontroli nad postgpowaniem innych, ograniczajac
przez to ryzyko wejscia w relacjg z druga strong praktycznie do minimum.
Uwzgledniajac opisane patologie, bedace konsekwencja braku zaufania w relacjach

spoteczno-ekonomicznych, raczej nikt nie powinien mie¢ watpliwosci co do tego, ze

nalezy podejmowac wszelkie dziatania, przyczyniajace si¢ do tworzenia tego niezwykle
cennego kapitatu spotecznego. Oczywiscie, dziatania takie powinny by¢ podejmowane
zardbwno w skali makro, przez panstwo i jego instytucje, jednak réwnie wazne sa
dzialania w skali mikro, podejmowane przez same przedsigbiorstwa czy obywateli.

Konieczne jest takze wlasciwe zarzadzanie tymi dziataniami, okres§lane na ogoét w

literaturze mianem ,,zarzadzania zaufaniem” (ang. trust management).

Niewatpliwie, poziom zaufania w relacjach spoteczno-biznesowych zalezy od wielu
zmiennych, zarowno o charakterze endo-, jak i egzogenicznym wzgledem partnerow
danej relacji, co oznacza, ze nie wszystkie z tych zmiennych mozna dowolnie
ksztaltowa¢. Sa to m.in.: cechy osobowos$ci, pochodzenie czlowieka 1 jego
dotychczasowe doswiadczenie zyciowe, kultura spoleczna lub organizacyjna, wplyw
lokalnej spotecznosci, wolno$é polityczna w kraju, a nawet pleé czy wiek®'.

Z pewnoscia jednak zarzadzanie zaufaniem oraz specyfika zmiennych, ktére w tym
procesic odgrywaja najwazniejsze role, maja diametralnie odmienny charakter w
zalezno$ci od rodzaju stron relacji spoteczno-ekonomicznych (klienté&—>firma,
firma<—>firma, pracownik <> firma) — por. tabela 2.

30 Transparency International, http://www.transparency.org/cpi2012/results (stan na dzien 7 lutego 2013 r.).

31 Wigcej na temat tzw. teorii determinant zaufania ogdlnego mozna znalezé w: W. M. Grudzewski, 1. K.
Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit., s. 51-63, a takze w: P. M. Doney, J. P. Cannon, M. R.
Mullen, op. cit., s. 609.
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Tabela 2. Srodki budowania zaufania w zaleznosci od stron relacji spoteczno-biznesowych
Table 2. Trust-building measures, depending on the socio-economic relationships

Rodzaj relacji
Relationship

Przykladowe $rodki budowania zaufania
Examples of trust-building measures

firma €firma
oraz
klient €firma
company €>company
and
customer €>company

otwarta i szczera komunikacja oraz sprawne dziatania
dotrzymywanie ustalen

referencje za wykonane usthugi

symbole, oznakowania, nagrody, laury, dyplomy, etc.
rankingi (np. najwyzsza jakosc¢)

nieformalne opinie innych

zaangazowanie w sprawy prospoteczne

open and honest communication and efficient operation
keeping arrangements

references

symbols, awards, prizes, diplomas, etc.

rankings (eg, for the best quality)

informal opinions

involvement in the pro-social issues

pracownik €firma
emplayee €>company

otwarte i1 szczere komunikowanie si¢ (w tym mowienie o
problemach i sukcesach)

delegowanie zadan na pracownikow

dotrzymywanie ustalef

wyrazanie troski o pracownikéw oraz podejmowanie dziatan,
wyrazajacych tg troske

rankingi (np. pracodawca roku)

nieformalne opinie innych

zaangazowanie w sprawy prospoteczne

open and honest communication (including talking about the
problems and successes)

delegate tasks to employees

keeping arrangements

expressing concern for employees and taking action, expressing
this concern

rankings (such as the employer of the year)

informal opinions

involvement in the pro-social issues

Zrodto: opracowanie wihasne na podstawie: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska,
Wantuchowicz, op. cit., s. 110-111; J. O. Paliszkiewicz, op. cit., s. 324.

Source: prepared on: W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit., p. 110-111;
J. O. Paliszkiewicz, op. cit., p. 324.

Wspolnym elementem zarzadzania zaufaniem dla kazdego z tych rodzajow relacji
jest regularna, szczera komunikacja. Nic jednak nie przemawia lepiej i nie zostawia
trwalszego Sladu na tych relacjach niz konkretne czyny. Oznacza to, ze wiasnie
doswiadczenie, a nie nawet najpickniejsze i najbardziej

najwazniejsze w procesie budowania i utrzymywania zaufania.
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Podsumowanie

Zaufanie wzgledem przedsigbiorstwa, pracodawcy czy partnera biznesowego moze
by¢ wzmacniane badz ostabiane, w zaleznosci od przebiegu relacji pomigdzy jej
stronami’’, zatem o zaufanie nalezy nieustannie zabiega¢. Nie jest to zmienna statyczna,
ktéra raz zbudowana, bedzie trwata i przynosita stronom korzysci, jako ze cechuje ja
duzy dynamizm.

Celem autora byto zebranie podstawowej wiedzy w zakresie znaczenia zaufania i
zarzadzania nim w relacjach spoteczno-gospodarczych. W dobie wspotczesnej
gospodarki troska o zaufanie nie jest ekscentrycznym wymystem, ale warunkiem
przetrwania w niezwykle konkurencyjnym otoczeniu, jako ze konieczne jest tworzenie
przewag bazujacych na czynnikach niematerialnych (trudno dostgpnych, ktorych nie
mozna tatwo substytuowac).

Literatura

1. Barney J. B., Hansen M. H.: Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage,
»Strategic Management Journal” 1994, Vol. 15.

2. Best Global Brands 2012, http://www.interbrand.com/en/best-global-brands/2012/Best-
Global-Brands-2012-Brand-View.aspx (stan na dzien 4 lutego 2013 r.).

3. Chowdhury S.: The role of affect- and cognition-based trust in complex knowledge sharing,
,Journal of Managerial Issues Publisher” 3(Fall)/2005, Vol. 17.

4. Doney P. M., Cannon J. P., Mullen M. R.: Understanding the Influence of National Culture
on the Development of Trust, ,,The Academy of Management Review” 7(July)/1998, Vol. 23.

5. Dowling G. R.: Corporate Reputations: Should You Compete on Yours, ,,California
Management Review” 3/2004, vol. 46.

6. Ernst & Young: 39 proc. Polakow nie ufa bankom,
http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/636705,ernst_young 39 proc_polakow nie ufa bank
om.html (stan na dzien 31 stycznia 2013).

7. Grudzewski W. M., Hejduk I. K., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Zarzadzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, DIFIN, Warszawa 2007.

8. http://finance.yahoo.com (stan na dzien 4 lutego 2013 r.).

. http://ycharts.com/companies/KO/assets (stan na dzien 4 lutego 2013 r.).

10. Klusek-Wojciszke B., Losiewicz M.: Poziom zaufania spotecznego w nowych krajach Unii
Europejskiej: kwestia kultury czy ekonomii?, ,,Pieniadze i Wigz” 1/2009.

11. Kopalinski W.: Podrgczny stownik wyrazow obcych, OFICYNA WYDAWNICZA RYTM,
Warszawa 1999.

12. Mruk H., Pilarczyk B., Szulce H.: Marketing. Uwarunkowania i instrumenty,
WYDAWNICTWO AKADEMII EKONOMICZNEJ W POZNANIU, Poznan 2007.

13. Ostruszka L. Ile zarabiaja wrozki i dlaczego tak duzo?,
http://www.pb.pl/foto/2892143,97090,56609,23673 (stan na dzien 7 lutego 2013 r.).

14. Paliszkiewicz J. O.: Trust Management: Literature Review, ,,Management” 4(Winter)/2011,
Vol. 6.

15. Parthemer M. R.: Whom Do You Trust? Six Nontax Factors to Consider When Selecting a
Trustee, ,,Journal of Financial Service Professionals” 11(November)/2011.

16. Petraf M.: The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resourced-based View, “Strategic
Management Jurnal” 14/1993.

17. Polacy najmniej ufnymi pracownikami w Europie, http://www.bankier.pl/wiadomosc/Polacy-
najmniej-ufnymi-pracownikami-w-Europie-2703656.html (stan na dzien 31 stycznia 2013).

32J. 0. Paliszkiewicz, op. cit., s. 322.

547



19.
20.

21.

22.

23.

24.

Raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, http://zds.kprm.gov.pl/raport-polska-2030-
wyzwania-rozwojowe (stan na dzien 7 lutego 2013 r.).

Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl (stan na dzien 30 stycznia 2013).

Sztompka P.: Zaufanie: Warunek podmiotowosci spoteczenstwa [w:] Oblicza spoleczenstwa,
praca zbiorowa pod red. K. Gerlacha i Z. Serggi, WYDAWNICTWO UNIWERSYTETU
JAGIELLONSKIEGO, Krakéw 1996.

Transparency International, http://www.transparency.org/cpi2012/results (stan na dzien 7
lutego 2013 r.).

Urbanek G.: Kompetencje a warto§¢ przedsigbiorstwa. Zasoby niematerialne w nowej
gospodarce, OFICYNA A WOLTERS KLUWER BUSINESS, Warszawa 2011.

Zarzadzanie marketingowe w polskich przedsigbiorstwach. Stan, zastosowania, tendencje i
kierunki zmian, t. 1: Raport z badania, pod red. S. Kaczmarczyka, WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU MIKOLAJA KOPERNIKA, Torun 2002.

Zaufanie spoteczne. Komunikat z badan,
http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2012/K_033_12.PDF (stan na dzien 30 stycznia 2013).

Summary

life,

The article includes discussion on the role of trust in the social and economic
including its role as a key factor for building a sustainable, competitive advantage of

the marketingly managed company. The author discusses such issues as: building a
sustainable, competitive advantage using intangible factors, the role of trust in the
business, building trust and trust management. The article is a contribution to the further
discussion on the issue of the trust management.
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