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— przeglad literatury'

Wstep

Zaufanie ma pozytywny wpltyw na zarzadzanie organizacjami i relacje mig-
dzy pracownikami, dlatego tez koncepcja ta cieszy si¢ coraz wigkszym zaintere-
sowaniem ze strony praktykow, jak i badaczy [Argyris 1964; Dirks, Ferrin 2002,
s. 611-628]. Wczesne prace nad zaufaniem, takie jak badania psychologa Rottera,
skupiaty si¢ na zaufaniu na poziomie indywidualnym [Rotter 1967, s. 651-665;
Rotter 1971, s. 443-450; Rotter 1980, s.1-7], badano tez zaufanie w relacjach
migdzyludzkich [Larzxelere, Huston 1980, s. 595-604]. Po6zniejsze prace kon-
centrowaly si¢ na zaufaniu jednostki do instytucji, takich jak urzg¢dnicy lub inni
przedstawiciele tych organizacji, ktorzy dzialaja w imieniu jednostek, ktore moga
im ufac lub nie [Barber 1983; Luhmann 1980 s. 4-103]. Kolejne pracg dotyczyty
zaufania jednostek do rzadu [Warren 1999, s. 310-345; Braithwaite, Levi 1998].
Badano réwniez korelacj¢ pomigdzy zaufaniem a optymizmem 1 religijnoscia
w spoteczenstwie [Widner, Mundt 1998, s. 1-24] oraz zwiazek miedzy kapi-
talem spotecznym (w tym zaufaniem) oraz zdrowiem mieszkancow [Kawachi,
Kennedy, Wilkinson 1999, s. 719-731]. Obecnie prowadzi si¢ wiele badan doty-
czacych zaufania organizacyjnego, ktore koncentruja si¢ na: zaufaniu pomigdzy
pracownikami [Dirks 2000, s. 1004—1012; Langfred 2004, s. 385-399], zaufaniu
pomigdzy pracownikami a ich bezposrednim zwierzchnikiem [Aryee, Budhwar,
Chen 2002, s. 267-285; Deluga 1994, s. 315-326; Dirks 2000, s. 1004—1012;
Dirks, Ferrin 2002, s. 611-628] lub na zaufaniu organizacyjnym [Creed, Miles
1996, s. 16-38; Huff, Kelley 2003, s. 81-90; Huff, Kelley 2005, s. 96-102].
Zaufanie w organizacjach jest bardzo pozadane, poniewaz redukuje koszty trans-
akcyjne, wptywa na konkurencyjnos¢ [Gulati 1995, s. 85-112; Barney, Hansen
1994, s. 271-284; Uzzi 1997, s. 35-67; Dyer 1997 s. 535-556; Hogan, Curphy,
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Hogan 1994, s. 493-504] oraz promuje dzielenie si¢ wiedza migdzy cztonkami
zespolow co utatwia wspotprace i wptywa na poprawe wydajnosci pracownikow
[Aoki 1988; Clark, Takahiro 1991; Nishiguchi 1994].

Celem artykutu jest analiza przeprowadzonych badan dotyczacych zaufania
w organizacjach i1 jego wplywu na koszty transakcyjne, konkurencyjnos¢ oraz
dzielenie si¢ wiedza.

Pojecie zaufania

W literaturze istnieje wiele definicji zaufania przedstawianych z réznych per-
spektyw, np. psychologicznej, spotecznej, ekonomicznej [Paliszkiewicz 2010].

R. Hardin [Hardin 2009, s. 25] w ksiazce pt. ,,Zaufanie” przedstawia trzy
podejscia do definiowania zaufania. Wedlug autora, ufa¢ komus to znaczy wie-
rzy¢, ze osoba ta kieruja dobre intencje oraz ze jest zdolna do tego, czego si¢ od
niej oczekuje. Trzy opisane koncepcje rdznig si¢ co do tego, co miatyby znaczy¢
dobre intencje wobec osoby ufajacej. Jedna z koncepcji to ,,model zawierajacych
korzys$ci”. Zaktada ona, ze dla osoby, ktorej zaufano, korzystne jest utrzymywanie
relacji z ufajacym, a to stanowi zachgte do bycia wiarygodnym. Pozostate dwie
teorie ttumacza wiarygodnos$¢ osoby zaufanej badz przez moralne zobowiazanie,
badz tez przez psychologiczne lub charakterologiczne sklonnosci do tego, by
okaza¢ si¢ godnym zaufania. Wszystkie trzy przedstawione koncepcje opieraja
si¢ na ocenie wiarygodnosci osoby potencjalnie zaufanej. F. Fukuyama [Fukuy-
ama 1997, s. 38] za$ wskazuje na bezposrednie zwiazki zaufania oraz systemu
norm i wartos$ci, traktujac zaufanie jako mechanizm oparty na zatozeniu, ze in-
nych czlonkow danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowa-
nie, oparte na wspdlnie wyznawanych wartosciach. E. Gluszek [Gluszek 2002,
s. 123-124] proponuje z kolei traktowanie zaufania jako wiary w to, ze zadna
strona nie wykorzysta stabosci tej drugiej, lub tez jako wynik sankcji zniechgca-
jacych do zachowan oportunistycznych. Jeszcze inne podejscie reprezentuje L.T.
Hosmer [Hosmer 1995, s.393], dowodzac, ze zaufanie jest poleganiem osoby,
grupy lub organizacji na dobrowolnie przyjetym zobowiazaniu innej osoby, gru-
py czy organizacji do poznania oraz ochrony praw i interesOw wszystkich stron
zaangazowanych we wspolny wysitek. Od strony modelowej do pojgcia zaufania
podchodzi A. Niescior [Niescior 1999, s. 23], prezentujac model relacji zaufania
ZUQ. Na tej podstawie traktuje zaufanie jako stosunek trojcztonowy migdzy ob-
darzanym zaufaniem Z (cztowiek), ufajacym U (cztowiek) i przestrzenia Q od-
niesienia (cecha), bedacy synergiczna suma trzech relacji dwucztonowych (ZU,
7Q, UQ). Coote, Forrest i Tam [Coote, Forrest, Tam 2003, s. 595-604] twierdza,
ze zaufanie istnieje, kiedy jeden podmiot ufa w uczciwos¢ i solidnos¢ drugiego
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partnera. Meyer i in. [Mayer, Davis, Schoorman 1995] okreslaja zaufanie jako chec

ufajacego do bycia zaleznym od dzialan innej osoby, oparta na oczekiwaniu, ze

powiernik zachowa si¢ odpowiednio z punktu widzenia ufajacego, niezaleznie od
mozliwosci jego monitorowania lub kontrolowania. Wedlug Zaheera i in. [Za-
heer, McEvily, Perrone 1998, s. 141-159], jest to oczekiwanie, Ze na partnerze
mozna polegaé, iz dotrzyma swoich zobowiazan w sposob przewidywalny oraz
ze bedzie dziatal uczciwie w obliczu réznych mozliwosci.

Zarzadzanie zaufaniem moze by¢ rozumiane na dwa sposoby [Arrow 1974]:

—  po pierwsze, jako proces, w ktorym podmiot (np. lider, organizacja, cztonek
zespohu) zyskuje zaufanie innych. Zaufanie jest waznym przyczynkiem dla
sukcesu oraz przetrwania, jako ze umozliwia wspotprace migdzy stronami
(nierzadko zdarza si¢ jednak, ze czgs¢ ludzi usituje z wielu powodéw budo-
wacé fatszywy obraz wiasnej wiarygodnosci, chociazby dla osobistych ko-
rzysci),

— po drugie, jako proces oceny wiarygodnosci innych jednostek. Jest on row-
nie wazny jako proces uzyskiwania wysokiej wiarygodnos$ci wlasne;.
Mimo wewngtrznego zrdznicowania powyzszych definicji, mozna

wskaza¢ jako element wspdlny zwiazanie zjawiska zaufania z dziataniami

innych ludzi. Wedtug autora, zaufanie to wiara, ze druga strona [Paliszkiewicz

2010]:

— nie bedzie dziatata przeciwko nam,

— bedzie dziatala w sposob, ktory jest dla nas korzystny,

—  bedzie wiarygodna,

— bedzie zachowywata si¢ w sposob przewidywalny i zgodny z powszechnie
przyjetymi normami.

Zaufanie a koszty transakcyjne

Proces wymiany ekonomicznej odbywa si¢ w czasie i niejednokrotnie czas
migdzy dostarczeniem jakiego$ dobra czy ustugi a zaptaceniem za nie, (lub od-
wrotnie) jest dosy¢ dtugi. Brak zaufania migdzy uczestnikami wymiany stwarza
konieczno$¢ zawierania umow o skomplikowanych warunkach i angazowania
prawnikdw, ktérym trzeba za to placi¢, czyli zwigkszaja sig¢ koszty transakcji.
Zaufanie redukuje w sposob istotny te koszty, a wigc ma pozytywny wptyw na
efektywnos¢ dziatania okres$lonej jednostki czy firmy, a posrednio calego syste-
mu gospodarczego [Lewicka-Strzatecka 2003, s. 195-207].

Badania potwierdzaja teoretyczne przypuszczenie, ze zaufanie zmniejsza
koszty transakcyjne [Dyer, Chu 2003, s. 57-68]. Koszty transakcyjne to na-
ktady zwiazane z przeprowadzeniem relacji biznesowej. Wedlug Williamsona



8

[Williamson 1985], mozna je podzieli¢ na cztery rodzaje: koszty poszukiwania,
koszty kontraktowania, koszty monitorowania, koszty egzekwowania. Poszu-
kiwanie partnera wymiany generuje koszty zwiazane z zebraniem informacji,
identyfikacja i ocena potencjalnych kontrahentow. Kontraktowanie dotyczy na-
ktadow w procesach negocjacji 1 sporzadzania umowy. Koszty monitorowania
sa zwiazane z kontrola, czy strona wywiazuje si¢ z zobowiazan. Egzekwowanie
pociaga za soba koszty utraconych korzysci i dochodzenia praw w wypadku, gdy
partner biznesowy zawiedzie i nie wypetni warunkow umowy. Zaufanie klien-
ta, pracownika, a nawet dostawcy redukuje koszty ich pozyskiwania na skutek
pojawiajacej si¢ lojalnosci. Dodatkowo pozwala firmie skorzysta¢ z ustnego po-
lecenia, jakie moze wydawac podmiot obdarzajacy zaufaniem. Umozliwia fatwe
dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow bez konieczno$ci obwa-
rowywania dziatan szczegotowymi kontraktami, bedacych efektem dlugich ne-
gocjacji. Zmniejsza tez potrzebe kontroli i monitoringu. W ten sposob redukuje
koszty transakcyjne oraz czas zawierania umow i realizacji zadan. Zaufanie od-
grywa réwniez istotng role w kontraktach nastawionych na innowacje radykalne,
gdzie trudno przewidzie¢ wszystkie scenariusze rozwoju sytuacji i nie mozna
doktadnie okresli¢ rezultatu koncowego; monitoring nigdy nie jest perfekcyjny,
a zaufanie wypelnia powstate w ten sposob luki [Grudzewski, Hejduk, Sankow-
ska, Wantuchowicz 2009, s. 59].

Badacze zauwazyli rowniez [Brown, Leigh 1996, s. 358-368; Aryee, Budh-
war, Chen 2002, s. 267-285], ze kiedy pracownicy maja zaufanie do menedze-
rOw najwyzszego szczebla, ich zaangazowanie i identyfikowanie si¢ z organi-
zacja wzrasta; prowadzi to do ci¢zszej pracy i spedzania w niej wigkszej ilosci
czasu i wktadania wigkszej ilosci energii w wykonywanie zadan. Mozna wigc
przyjaé, ze wigksze zaangazowanie wynikajace z zaufania prowadzi do wigksze;j
efektywnosci pracy.

Zaufanie a konkurencyjnosé — zachowania
konsumentéw

Zaufanie jest jednym z najwazniejszych regulatorow decyzji podejmowa-
nych przez konsumentéw na rynku. Petni ono dwie podstawowe funkcje w wy-
borach konsumenckich [Lewicka-Strzatecka 2003, s. 195-207]. Pierwsza z nich
polega na ograniczaniu ryzyka zwiazanego z zakupem, druga na przezwyci¢za-
niu zlozono$ci poznawczej. Jezeli konsument nie chce ponosi¢ zbyt wielkiego
ryzyka zwiazanego z kupnem danego produktu, powtorzy wybor, z ktorego byt
zadowolony w przeszto$ci, skorzysta z rekomendacji znajomych albo zdecyduje
si¢ na bliska sobie marke. Funkcja ograniczania ryzyka petniona jest zatem przez
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zaufanie wykalkulowane i instytucjonalne. Jak zauwazaja Falkowski i Tyszka
[Falkowski, Tyszka 2001], ryzyko konsumenta jest zwigzane z r6znymi aspekta-
mi jego decyzji. Ryzyko funkcjonalne dotyczy niepewnosci, czy produkt bedzie
spelniat pozadane funkcje oraz czy producent dotrzyma wszystkich jawnych
i niejawnych zobowiazan z nim zwiazanych, np. ustug serwisowych. Ryzyko fi-
nansowe okresla niepewnos$¢ co do adekwatnosci ceny produktu oraz ukrytych
kosztow, ktore trzeba bedzie zaptaci¢ w przysztosci. Ryzyko niepozadanych
skutkéw ubocznych wiaze si¢ z obawa o szkodliwe efekty uzywania produktu.
Jeszcze innym rodzajem ryzyka jest ryzyko psychologiczne, wyrazajace niepew-
no$¢ co do osobistej satysfakcji z produktu. Druga funkcja zaufania w wybo-
rach konsumenckich polega na redukowaniu coraz wyzszego stopnia ztozono$ci
technicznej, organizacyjnej i informacyjnej, sktadajacych si¢ na stale rosnaca
ztozono$¢ poznawcza, towarzyszaca nawet bardzo prostym decyzjom na rynku.
Konsument nie ma mozliwosci ani nawet szans — czasowych, technicznych, inte-
lektualnych — zapoznac si¢ ze wszystkimi warunkami, na jakich zgadza si¢ na akt
wymiany i oszacowac konsekwencji, jakie on powoduje. Konsekwencje moga
by¢ bezposrednie, ale moga ujawni¢ si¢ po dtuzszym okresie, moga dla konsu-
menta by¢ w ogole niedostrzegalne. Zaden konsument nie jest w stanie fizycznie
zapoznawac sig¢ z treScig ulotek, instrukcji, gwarancji, umow towarzyszacych
wszystkich towarom czy ustugom, z ktorych korzysta. Nikt nie jest wszechstron-
nie kompetentny, tak by zrozumie¢ wszystkie szczegdty techniczne i uwarun-
kowania prawne zawieranych umow. Jednym ze sposobow redukcji ztozono$ci
poznawczej towarzyszacej decyzjom konsumenta jest zaufanie, czyli przyjecie
zalozenia, Ze majaca przewage organizacja nie wykorzysta jej, by szkodzi¢ na-
bywcom towaréw i ustug. Czynniki warunkujace przyjgcie tego zatozenia maja
w duzym stopniu emocjonalny charakter, a zatem funkcja przezwycigzania zto-
zonosci poznawczej towarzyszacej wyborom konsumenckim petniona jest glow-
nie przez zaufanie osobiste [Lewicka-Strzatecka 2003, s. 195-207].

Zaufanie a dzielenie sie wiedza

Zaufanie moze mie¢ wplyw na wymiang wiedzy zaréwno bezposrednio, jak
1 posrednio poprzez relacje 1 kulturg organizacyjna. Wykreowanie kultury orga-
nizacyjnej, w ktorej centralna rolg odgrywa zaufanie, sprzyja procesom zwiaza-
nym z zarzadzaniem wiedza.

Aspektem, ktory pozytywnie wptywa na budowg kultury dzielenia si¢ wie-
dza 1 zaufania jest geograficzna blisko$¢ partneréw relacji. Komunikacja ,,twa-
rza w twarz” jest najefektywniejszaq forma wymiany informacji. Liczne badania
z wykorzystaniem dylematu spotecznego udowodnity, ze bezposrednia rozmowa
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tworzy najwyzszy klimat zaufania [ Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantucho-

wicz 2007, s. 115]. Kultura promujaca dzielenie si¢ wiedza wyrdznia sig cztere-

ma cechami charakterystycznymi [Jemielniak, Kozminski 2008, s. 180, 181]:

— autonomia — polegajaca na delegowaniu uprawnien i uprawomocnieniu
pracownikow. Pracownicy sa traktowani z szacunkiem 1 z zaufaniem, po-
niewaz przetozeni rezygnuja z mozliwo$ci monitorowania i kontrolowania
podwladnych. Waznym elementem autonomii jest akceptacja bledow przez
organizacjg;

— roznorodnoscia — objawiajacq si¢ m.in. w zespotach interdyscyplinarnych,
wielokulturowym pochodzeniu pracownikéw. Niebezpieczenstwem dla roz-
norodnosci sa nieefektywna komunikacja i konflikty;

— chaosem — pracownicy powinni mie¢ poczucie tego, ze wszystko si¢ zmie-
nia;

— nadmiarowoscia — rozw0j wiedzy wymaga zasobow. Wazne jest wigc pozo-
stawienie rezerwy czasu i Srodkow, ktore pozwola na rozwijanie i szerzenie
tego zasobu, aby uzyskac¢ przewagg.

W literaturze pojawito si¢ tez pojgcie kultury zaufania, ktoéra rozumiana jest
jako system regut — norm i wartosci — regulujacych obdarzanie zaufaniem oraz
spelnianie oczekiwan i odwzajemnianie zaufania [Sztompka 2007, s. 223, 224].
Ogodlna ufnos¢, jaka przejawiaja ludzie bedacy czescia spoleczenstwa, jest za-
réwno wynikiem, jak i zrédlem kultury zaufania. Jesli bilans wynikow wszyst-
kich relacji jest dodatni (tj. relacje oparte na zaufaniu dawaty generalnie pozy-
tywne rezultaty) 1 wystepuja w réznych dziedzinach zycia, to moze rozwinac
si¢ uogolniona reguta zaufania, przeksztatcajac si¢ w kulturg zaufania. Ufnos$¢
przechodzac z poziomu jednostki na poziom masowy (charakterystyczny dla du-
zych grup ludzi) staje si¢ normalnym zachowaniem. Powstaje wtedy srodowisko
zaufania, gdzie ,,ludziom si¢ ufa, poniewaz czyms$ normalnym jest ufa¢”. Kiedy
oczywiste zachowanie przeksztalca si¢ w regule, zasadg, i staje si¢ nakazem ,,lu-
dziom powinno si¢ ufa¢, poniewaz tak trzeba”, powstaje kultura zaufania. Kultu-
ra zaufania cechuje si¢ dwiema zasadami [Sztompka 2007, s. 286]:

1. Nalezy ufa¢ innym, dopoki nie okaze sig, ze sa niewiarygodni.

2. Nalezy spetnia¢ oczekiwania innych, wynikajace z okazanego nam zaufania,
dopoki nie okaze sig, ze zaufanie bylo pozorowane.

Kultura zaufania jest wzmacniana wraz ze wzrostem aktow zaufania
potwierdzonych pozytywnymi wynikami. Jest to ciagly proces. P. Sztompka
twierdzi, ze istnieje pie¢ warunkéw makrospolecznych sprzyjajacych
i uniemozliwiajacych powstanie kultury zaufania w wyniku kumulacji
pozytywnych doswiadczen bedacych skutkiem zaufania [Sztompka 2007,
s.276-280]. Cho¢ te warunki zostaty zaproponowane dla skali spoteczenstwa,
mozna je z powodzeniem przetozy¢ na poziom organizacji:
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1. Spdjnos¢ normatywna, czyli spdjnos¢ zasad, regut opisujacych dane spote-
czenstwo. Tworza one szkielet, na ktérym oparte sa zachowania ludzi. Da-
jac poczucie bezpieczenstwa i unormowania, sprzyjaja wyrazaniu zaufania.
W organizacji jest to jasny i przejrzysty zestaw zasad, ktory okresla reguty
dziatania.

2. Trwaltos¢ porzadku, ktora tworzy stabilno$¢ 1 rodzi poczucie bezpieczenstwa.

Odnosi si¢ ten warunek rowniez do rutynowosci zachowan, ktéra sprzyja

przewidywaniu zachowan ludzi. Dla wspotczesnych organizacji jest to wa-

runek cigzki do spetnienia 1 wynika z turbulentnego otoczenia. Organizacja

w odniesieniu do otoczenia powinna by¢ dla pracownikéw oaza spokoju.

Nawet jesli sama przechodzi zmiany, powinny by¢ one odpowiednio zako-

munikowane, co pozwoli na zmniejszenie oporu wobec zmian.

Przejrzystos¢ organizacji spotecznej — dostep do wiarygodnych informacji.

4. Swojskos¢ otoczenia, ktora odnosi si¢ do otaczajacej cztowieka przestrzeni
(architektura, wyglad, kolory, zapachy). Skoro zaufanie jest relacja migdzy
ludzmi, nalezy ich do siebie zblizy¢, chociazby przez posiadanie jedynie
okragtych stotow w salach konferencyjnych, organizowanie ,,zielonych po-
kojow”, w ktorych pracownicy moga swobodnie i1 przyjaznej atmosferze
rozwinac relacje.

5. Odpowiedzialno$¢ innych ludzi i instytucji, ktore funkcjonujac prawidtowo
wyznaczaja standardy zachowan, respektowane przez wszystkie podmioty.
Wyro6zniono réwniez pig¢ warunkow sprzyjajacych powstaniu kultury nie-

ufnosci, ktére sa antagonizmami wyzej wymienionych: chaos normatywny, ra-

dykalna zmiana, powszechna tajemniczo$¢ organizacji, obco$¢ otoczenia, arbi-
tralno$¢ 1 nieodpowiedzialnos¢.

Nelson i Cooprider [Nelson, Cooprider 1996] badali zaufanie, ktore wpty-
wa na dzielenie si¢ wiedza i opisali zwiazek przyczynowo-skutkowy. Wskazali
oni, ze zaufanie wptywa na dzielenie si¢ wiedza i to oddziatuje na wyniki gru-
py. Kiedy w organizacji istnieje zaufanie, to ludzie ch¢tniej dzielg si¢ uzyteczna
wiedza [Zand 1972], jak rowniez chgtniej stuchaja 1 absorbuja wiedze innych
[Mayer, Davis, Schoorman 1995]. Abrams [Abrams, Cross, Lesser, Levin 2003]
wskazuje, ze zaufanie prowadzi do wigkszej wymiany wiedzy ogoélnej, spra-
wia, ze wymiana wiedzy jest mniej kosztowna, a i wiedza uzyskana od wspot-
pracownikow jest mozliwa do wykorzystania. Edmondson [Edmondson 1999
s. 350-383] potwierdzit, ze zaufanie migdzy cztonkami zespotu wpltywa na
otwarto$¢ w komunikacji, poniewaz jezeli ludzie czuja, ze kto$ jest wiarygod-
ny, to chetniej dziela si¢ swoimi umiejgtnosciami i doswiadczeniami. Wedtug
Hwanga 1 Burgersa [Hwang, Burgers 1997], zaufanie jest kluczowym elemen-
tem interakcji migdzy osobami, ktore beda korzysta¢ ze wspdlpracy ze soba,
ale musza wzia¢ takze pod uwagg fakt, ze jedna osoba nad druga moze uzyskaé

W
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przewage. Wedtug tych badaczy, zaufanie redukuje strach przed dzieleniem sig
wiedza 1 wplywa na oczekiwania co do zachowania w przysztosci innych oséb.
Bez zaufania wewngtrzny rynek wiedzy nie bedzie funkcjonowal efektywnie,
poniewaz pracownicy beda sig bali dzieli¢ wiedza, jezeli nie beda odpowiednio
za to wynagradzani [Davenport, Prusak 1998; Nahapiet, Goshal 1998; Teece, Pi-
sano, Shuen 1997]. Wedlug Hwanga i Burgersa [Hwang, Burgers, 1997], zaufa-
nie redukuje strach przed zdrada, oszukaniem, zwolnieniem, przed utrata wtasnej
niepowtarzalnej wartosci. Strach przed utrata wlasnej niepowtarzalnej wartosci
jest gtowna bariera do dzielenia si¢ wiedza, o czym §wiadcza badania Empsona
[Empson 2001]. Szczegdlnie ten problem uwydatnia si¢ w sytuacji, gdy ludzie
musza podzieli¢ si¢ cenna wiedza, a w zamian dostaja niewiele, nie dostrzegajac
wartosci w wiedzy innych. Rozwazajac relacje miedzy strachem przed utrata
wlasnej niepowtarzalnej wartosci 1 wiedzy, nalezy wzia¢ pod uwage taka sytu-
acje, ze dzielac si¢ wiedza tracimy zrodto naszej przewagi nad innymi i wszyscy
na tym korzystaja oprocz dzielacego si¢ wiedza [Wasko, Faraj 2005]. W takie;j
sytuacji ludzie zazwyczaj niechgtnie dziela si¢ wiedza. W zwiazku z tym mozna
stwierdzi¢, ze strach przed utrata wlasnej niepowtarzalnej warto$ci negatywnie
wptywa na proces dzielenia si¢ wiedza.

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy wynikow badan wynika, ze zaufanie pozytyw-
nie wplywa na wyniki dzialalno$ci przez redukowanie kosztow transakcyjnych,
zwigkszanie konkurencyjnosci przez budowanie zaufania klienta do organizacji
oraz zwigkszanie efektywnos$ci pracy przez wymiang wiedzy migdzy pracow-
nikami. Zaufanie umozliwia kontrolg¢ wiedzy ukrytej, niemozliwej do kontrolo-
wania przez mechanizmy formalne ze wzgledu na jej unikalno$¢ i maty stopien
skodyfikowania. Zaufanie stymuluje takze procesy uczenia przez generowanie
wigzi spotecznych stanowiacych nieformalne kanaty komunikacji, rozszerzanie
zakresu postrzeganej odpowiedzialnosci czy powigkszanie obszaru potencjal-
nych okazji do uczenia sig.

Zaufanie jest rzecza krucha. Trzeba je dlugo budowa¢, tatwo zniszczy¢
i trudno odzyskac. A skoro zaufanie budzi zaufanie, a nieufnos$¢ budzi nieufnos¢,
to utrzymanie zaufania wymaga starannej troski ze strony kierownictwa.

Zaufanie powinno by¢ budowane w calej organizacji, w tym stale nalezy
pokonywac¢ bariery ustalone przez tradycyjne struktury organizacyjne. Sugestie
dotyczace budowania zaufania moga by¢ nastgpujace: budowanie kultury organi-
zacyjnej opartej na zaufaniu, decentralizacja 1 splaszczanie struktur organizacyj-
nych, aby umozliwi¢ pracownikom wspoétuczestnictwo w podejmowaniu decy-
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zji, redukcja kontroli na rzecz zwigkszenia zaufania do pracownikow, zachgcanie
pracownikéw do brania udziatu np. w sesjach tworczego myslenia, docenianie
pracownikow i wyr6znianie ich np. tytulem pracownik miesiaca, szkolenia pra-
cownikow dotyczace zarzadzania wiedza.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, Zze rozwijanie problematyki zaufania
w naukach o zarzadzaniu to wazny element wspotczesnej wiedzy. Zaufanie w or-
ganizacji jest coraz czg$ciej tematem badan naukowych i traktowane jest jako
odrebna kategoria kompleksowego zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Trust and performance - literature review

Abstract

The purpose of the article was to determine the role of trust in modern econ-
omy and making analysis of studies connected with trust and performance. The
analysis shows that trust in organizations is very important because: it reduces
transaction costs affect the competitiveness and promote knowledge sharing be-
tween members of groups which facilitates collaboration and improves produc-
tivity.



