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DRABINA ZAUFANIA I KAPITAL
SPOLECZNY JAKO PODSTAWY ROZWOJU
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
PRZEDSIEBIORSTWEM W XXI WIEKU

Streszczenie: Dynamika wspodlczesnego otoczenia, rosnaca aktywno$¢ ekonomicz-
na konkurujacych przedsigbiorstw oraz zdolnos¢ wiodacych organizacji i ich eko-
systemoéw biznesowych do dziatania na wielka skale sklania do zastanowienia sig¢
nad trwaloscig obecnych sukceséw i nad podstawami dalszego rozwoju. Dzigki re-
wolugji cyfrowej, nowym technologiom wytwdrczym i lawinowo rozwijajacej si¢
innowacyjnoéci w dziedzinie produktéw, proceséw czy modeli zarzadzania ksztal-
tujacych nowe wzorce uzyskiwania przychodéw dokonuja si¢ zmiany w poziomie
i stylu zycia klientéw okredlane jako nowa gospodarka. Podstawami tych zmian sg
zaufanie ludzi oraz powstajacy kapital spoleczny. Zaufanie jest elementem prze-
strzeni miedzyludzkiej i podlega wielu wplywom oraz oddziatuje na ksztalt sto-
sunkéw miedzyludzkich i wspdtprace. Drabina zaufania jest metafora ilustrujaca
wieloetapowos$¢ w dochodzeniu do pozadanych relacji migedzy dostawca a klientem.
Korzystny klimat dla rozwoju ekonomicznego tworzy budowa i pomnazanie kapitatu
spolecznego odzwierciedlajacego instytucjonalizacje zaufania na szerszych arenach.
W zarzadzaniu strategicznym metafora drabiny koresponduje z drabing zaufania.
Jest uzyta w badaniu ewolucji procesu budowy wartosci przez przedsiebiorstwa
i zarysowaniu przyszlych kierunkéw dziatania.

Stowa kluczowe: zaufanie, drabina zaufania, kapital spoteczny, platformy wspotpracy
drabina warto$ci.

Klasyfikacja JEL: M14, L1, L2.
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THE TRUST LADDER AND SOCIAL CAPITAL AS A BASIS
FOR THE STRATEGIC MANAGEMENT OF COMPANIES
IN THE TWENTY FIRST CENTURY

Abstract: Dynamic changes of the contemporary environment, the increasing eco-
nomic activity of competing companies, and the potential of organizations leading
the economic consolidation within their business ecosystems allow them to act on
a large scale and create immense impacts. It calls for a reflection on the durability
of this success. Due to the digital revolution, new manufacturing technologies and
innovations in products, processes and business models new revenue streams appear
together with new lifestyles reflecting the phenomenon called the ‘new economy’
These changes are built on trust and social capital shaping human relationships and
the propensity to cooperate. Both undergo diverse impacts, which are both positive
and negative. The trust ladder is a metaphor illustrating the multi-stage process of
building positive supplier-client relationships. Social capital and its re-investment
in new areas create a favourable climate for long-term business development. The
metaphor of the value creation ladder in strategic management corresponds with the
trust ladder and enables the analysis of existing states as well as future developments.

Key words: trust, trust ladder, social capital, cooperation platforms, value ladder.

Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako nowa dziedzina wiedzy wyrosto na przeto-
mie lat pie¢dziesigtych i szes¢dziesigtych na gruncie rozwazan ekonomistow
o konkurencji cenowej jako jedynym mechanizmie wygrywania na rynku.
Stopniowo odkrywano role innych czynnikéw, dzigki ktéorym nowi liderzy
rynkowi osiggali sukcesy.

Ostatnio jednak, pod wptywem rewolucji w dziedzinie technologii cyfro-
wych oraz upowszechniania idei zréwnowazonego rozwoju (sustainable deve-
lopment) i presji na wzrost spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate
social responsibility) jako odpowiedzi na nowe wyzwania rozwojowe i kryzysy
pojawiajace sie w skali globalnej, szczegélnego znaczenia nabieraja czynniki
»~miekkie” w zarzadzaniu, odnoszace si¢ do cztowieka i jego potencjatu in-
telektualnego, wiedzy, zdolnosci, kompetencji, energii, emocji i motywacji.
W szerszym kontekscie — organizacji i spoleczenstwa — Zrédet trwatoséci po-
stepu upatruje si¢ w budowie kapitalu moralnego bedacego trzonem kapitatu
spolecznego. Jego podstawg jest zaufanie i budowa relacji, bez ktérych nie-
mozliwe sg innowacje i wspolpraca oraz odpowiedzialnos¢ za wynik. W za-
rzadzaniu strategicznym moze to by¢ era nie trwalej przewagi konkurencyjnej



52 Grazyna Leéniak-Eebkowska

w dynamicznym otoczeniu, ale stabilnego i bezpiecznego rozwoju budujacego
warto$¢ dla szerokiego grona interesariuszy. Brak kapitalu spotecznego nega-
tywnie odbija si¢ na jednostkach, organizacjach i spoteczenstwie. Sam rozwoj
gospodarczy nie jest bowiem gwarancja poczucia dobrobytu.

Celem tego artykutu jest analiza zbieznosci dwdch trendéw: wzrostu zaufa-
nia oraz wzrostu warto$ci ekonomicznej na podstawie Zrédet literaturowych
i wybranych aspektéw empirycznych badan pilotazowych przeprowadzonych
w ramach Instytutu Zarzadzania Szkoty Giéwnej Handlowej w zakresie za-
ufania w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Metaforg wyjasniajacag mechanizm
osiggania celow strategicznych w warunkach zaostrzajacej sie konkurencji jest
drabina zaufania i drabina budowy wartosci.

1. Zaufanie i drabina zaufania

Zaufanie jako kategoria $cisle zwigzana z czlowiekiem i jego relacjami spo-
tecznymi jest obecne w badaniach spofecznych od bardzo dawna ze wzgledu
na kluczowe dla ludzi i organizacji oczekiwania zwigzane z takimi sferami,
jak komunikacja, wspélpraca, usprawnianie proceséw zespolowych i realizacji
celéw, poprawa wynikéw dzieki nowym inicjatywom, pokonywanie barier
oraz lepsze zarzadzanie ryzykiem towarzyszacym wszechobecnej niepewnosci
i niejednoznacznosci typowej dla dynamicznego otoczenia. Mozna uzna¢,
ze zaufanie jest waznym spoiwem i katalizatorem budowy trwalego sukcesu
organizacji. W sytuacji deficytu zaufania czesto obserwowane s zachowania
dysfunkcjonalne, czyli skutki patologii w zarzadzaniu' [ILM 2014].

W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele definicji zaufania, ekspo-
nujacych jego specyfike i przejawy w réznych sytuacjach. Przykladowo taka
analize przeprowadzita A. Sankowska [Sankowska 2011]. Podstawg zaufania
moga by¢ dotychczasowe doswiadczenia ze wspdlpracy, wspolnie wyznawane
wartosci lub kalkulacja [Grudzewski i in. 2007]. Z kolei E. Uslaner dokonat
wyroznienia zaufania normatywnego, opartego na emocjach i wierze, ze inna
jednostka zachowa si¢ w sposob oczekiwany, zgodnie z wyznawanymi war-
to$ciami, oraz zaufania strategicznego, opartego na wiedzy, ktérego podstawa
jest wzajemne uczenie si¢ cztonkow organizacji, ustalanie priorytetéw i stan-
dardéw dzialania. Mechanizm ten odnosi sie réwniez do relacji miedzyorga-
nizacyjnych [Uslaner 2008].

! Zostaty one uwzglednione jako zmienne interweniujace w badaniu SGH opisanym po-
nizej.
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Ze wzgledu na rozpatrywane w tym artykule relacje pomiedzy zaufaniem
a zarzadzaniem strategicznym, odnoszacym si¢ do ksztaltowania relacji mie-
dzy organizacjg a jej otoczeniem, na szczegolng uwage zasluguja rozwazania
P. Sztompki. Podkresla on, ze kazdy czlowiek, wchodzac w relacje z innymi,
stara sie oceni¢ ich potencjalne zachowania z punktu wlasnych korzysci lub
szkod, ktore moga wyrzadzic. Istnieje jednak szereg ograniczen dla dokonania
takiej oceny a priori. Sg to: brak wystarczajacej wiedzy i informacji o ich in-
tencjach, motywach, przestankach zachowan wynikajacych z posiadanych do-
$wiadczen, jak tez dotyczacych przysztosci marzen, aspiracji i plandéw. Ponadto
w swoich dzialaniach opieramy si¢ na nie zawsze racjonalnych przekonaniach,
a czesto na plotkach, uprzedzeniach i fatszywych informacjach. Sztompka
kwestionuje réwniez kierowanie si¢ przez ludzi zawsze tymi samymi zasada-
mi zaréwno w stosunku do malych spolecznosci, jak i ogétu spoteczenstwa.
Wszystkie te czynniki sprawiajg, Ze mimo odczuwanej niepewnosci zwracamy
sie ku zaufaniu jako substytutowi pewnosci. Zaufanie staje sie ,mostem nad
morzem niepewnosci” [Sztompka 2007] i jest ,,zakladem podejmowanym na
temat niepewnych, przyszltych dziatan innych ludzi” [Sztompka 2016, s. 157].
Nie ogranicza si¢ ono tylko do przekonania o czyjej$ wiarygodnosci, ponie-
waz jego sens dotyczy sytuacji koniecznosci rzeczywistego zaangazowania
i narazenia na ryzyko. Na skali oczekiwan najmniej ryzykowne i najmniej
wymagajace jest oczekiwanie racjonalnosci i kompetencji w jakims zakresie.
Jest ono podstawa wlasciwych relacji miedzy przelozonym i podwladnym.
Pozytywne doswiadczenia oparte na diugiej znajomosci wzmacniaja zaufanie.

Zaufanie ma szczegdlne znaczenie w gospodarce zdominowanej przez
podaz, w ktérej kazdy dostawca ma egoistyczny interes demonstrowania
swojej wiarygodnosci i budowy zaufania u klientéw, poniewaz tylko dzigki
temu moze wygra¢ konkurencje z innymi dostawcami.

Jest oczywiste, Ze w rozwinietej gospodarce rynkowej istnieje szereg insty-
tucji specjalizujacych si¢ w monitorowaniu (np. poprzez system wskaznikow
i zgodnosci z prawem zachowan roznych podmiotéw), a takze instytucji
egzekwujacych odpowiedzialnos¢ (np. policja, sady, instytucje nadzoru, orga-
nizacje konsumenckie, firmy windykacyjne). Kultura zaufania stanowi system
regul dotyczacych zaufania i wiarygodnosci.

P. Sztompka, wprowadzajac pojecie przestrzeni migdzyludzkiej, w naste-
pujacy sposob taczy dzialania jednostek, spoleczenstwo, wartosci zawarte
w przestrzeni moralnej oraz kapitat spoteczny jako podstawe dobrobytu:
»Spoleczenstwo jest tym, co si¢ dzieje pomiedzy ludzmi, jest sumg zdarzen
w przestrzeni migdzyludzkiej [...] Wszelkie zamiary mozemy zrealizowa¢ nie
przeciw innym czy obok innych, ale z innymi i poprzez innych. Nie w izolacji,



54 Grazyna Leéniak-Eebkowska

ale w kooperacji. [...] Najwazniejsze skladniki tej przestrzeni moralnej to

zaufanie, lojalnos¢, wzajemnosé, solidarno$é, szacunek i sprawiedliwosé [... ]

w spoleczenstwie bogatym w kapital spoteczny mam poczucie egzystencjalne-

go bezpieczenstwa, przewidywalnosci reakcji, z jakimi si¢ spotkam ze strony

innych, jestem gotéw do otwartos$ci wobec wspotobywateli, kreatywnosci

i innowacyjnosci. Staje sie aktywnym obywatelem, zaangazowanym uczest-

nikiem spoleczenstwa, a nie tylko pasazerem na gape. I tylko wtedy podmio-

towa aktywnos¢ nas wszystkich i kazdego z osobna zapewnia kazdemu jaka$
miare osobistego szcze$cia, a wszystkim rozwdj i postep calej wspolnoty. Taki
wspdlny kapital, kapital spoteczny i jego trzon - kapital moralny - to warunek
dobrobytu, niekiedy wazniejszy niz sam rozwdj ekonomiczny” [Sztompka
2016, s. 12-13]. Na podstawie analizy wynikéw rozproszonych miedzyna-
rodowych badan empirycznych autor stawia teze, ze ,wysokim wskaznikom
uogoélnionego zaufania w «spoleczenstwach wysokiego zaufania» towarzysza
wysokie wskazniki dobrobytu gospodarczego, efektywnego demokratycznego
rzadzenia oraz satysfakcji obywateli (mierzonej z uwzglednieniem takich
kryteridw, jak: sukces osobisty, bezpieczenstwo, szczescie, dlugowiecznos¢,
zdrowie, kondycja) [Sztompka 2016, s. 12-13]. Uwarunkowania kultury zaufa-
nia oscylujg pomiedzy skrajnymi warto$ciami w zakresie szesciu czynnikéwr:

Spdjnos¢ normatywna — normatywny chaos.

Trwalo$¢ porzadku spolecznego - radykalna zmiana.

Przejrzysto$¢ organizacji spotecznej — tajemniczo$¢ i niejasnos¢.

Familiarnos¢ (swojskos¢) otoczenia — obco$¢ otoczenia.

Odpowiedzialno$¢ ludzi i instytucji - arbitralno$¢ i brak odpowiedzial-

nosci.

6. Trwale sieci pozytywnych stosunkéw spolecznych prowadzace do ob-
darzania zaufaniem réwniez obcych - ich brak lub negatywne stosunki
prowadzace do izolacji, niepewnosci, podejrzliwosci i nieufnosci.
Racjonalnym zachowaniem jest jednak brak zaufania w stosunku do oséb

niewiarygodnych. Z kolei trafnie ulokowane zaufanie przynosi niezliczone

korzysci: pobudza aktywnos¢ spoleczng i rozwdj instytucjonalny, w tym ak-
tywnos¢ organizacji pozarzadowych, swobode i jako$¢ komunikacji, co jest
podstawg wspolpracy i prowadzi do redukcji kosztow transakeji i kontroli.

Efektem jest wzrost konkurencyjnosci [Sztompka 2016, s. 164-166].

Z rozwazan Sztompki wynika, ze ksztaltowanie kultury zaufania sprzy-
jajacej przyjaznemu $rodowisku dla prowadzenia jakiejkolwiek dzialalnosci
gospodarczej i spolecznej jest procesem trudnym, dlugookresowym i wieloeta-
powym z licznymi sytuacjami kryzysowymi ze wzgledu na krucho$¢ zaufania
i wielo$¢ czynnikow o destruktywnym wplywie. Z drugiej strony swiadomos¢

MRS
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potencjalnych korzysci sklania jednostki i organizacje o rdznej skali i zasiegu
dzialania do podejmowania staran o jego wzrost.

Drabina zaufania jest popularng metaforg ilustrujgcg kolejne rézne jakos-
ciowo etapy dzialania jednostek lub organizacji, ktérym towarzyszy coraz to
wyzszy poziom budowanego zaufania, pozwalajacy na realizacje wigkszych
korzysci przez wszystkie zaangazowane strony. Im wyzszy szczebel zostaje
osiggniety przez organizacje, tym bardziej moze ona polega¢ na kapitale spo-
tecznym. Oznacza to, ze wspodldzialajace jednostki czerpig korzysci nie tylko
ze swoich, ale przede wszystkim ze wspoétdzielonych zasobow. Dla kazdego
rodzaju dzialalno$ci mozna wyznaczy¢ $ciezke wspinania si¢ po drabinie
zaufania. Przykladowo, drabina relacji w outsourcingu sklada si¢ z nastepu-
jacych szczebli: akceptowany dostawca, preferowany dostawca, doradca ds.
rozwigzan, strategiczny wspdtpracownik, zaufany partner. Koncepcja ta bedzie
nastepnie wykorzystana do zilustrowania procesu strategicznego zarzadzania
przedsiebiorstwem jako drabiny budowy wartosci.

2. Kapital spoteczny

Kapital spoleczny byl przedmiotem badan wielu autoréw [Putnam 2001;
Bourdieu 1986]. Francis Fukuyama zdefiniowatl kapital spoteczny jako ,,sile
zbiorowosci wywodzacg si¢ z rozpowszechnienia zaufania w obrebie spote-
czenstwa czy jakiej$ jego czesci”. Brak kapitalu spolecznego ilustruja, jego
zdaniem, takie zjawiska patologiczne, jak korupcja, terroryzm, zawlaszczanie
korzysci, dyskryminacja innych, przestepczos¢, wysoki odsetek rozwodéw,
spozycia narkotykow, samobdjstw, spraw sadowych [Fukuyama 1997].
Popularna jest réwniez definicja Banku Swiatowego, wedtug ktorej ,, kapitat
spoleczny to instytucje, zwiazki, postawy i wartosci, ktore kieruja relacjami
miedzy ludzmi i przyczyniaja si¢ do wzrostu ekonomicznego i spotecznego”
[World Bank 2002, s. 2]. Bank Swiatowy prowadzi badania skupiajace si¢ m.in.
na czlonkostwie w lokalnych stowarzyszeniach i sieciach oraz ich interakcjach,
na zaufaniu, komunikacji spofecznej i dzialaniach grupowych. Jednak K. Sie-
rocinska na podstawie przeprowadzonej analizy podejs¢ do definiowania,
badania oraz struktury pojecia i odmian kapitalu spofecznego w koncowym
wniosku stwierdzila, ze wiedza na ten temat ze wzgledu na duze zréznicowanie
podstawowych pojec i definicji, skromny zaséb informacji i stabos¢ metodo-
logiczng badan uniemozliwiajacg poréwnania i uogélnienia jest jeszcze we
wczesnym stadium rozwoju [Sierocinska 2011]. Do interesujacego wniosku
doszed! K. Kostro [2006], konkludujac na podstawie analizy cech kapitalu
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spolecznego w poréwnaniu z kapitalem ekonomicznym, Ze jest on realnym
zasobem generujacym korzysci spoleczne.

David Halpern zauwazyl, ze coraz wiecej danych wskazuje na fundamentalng
role spoistosci spoleczenstwa dla dobrobytu ekonomicznego i zréwnowazonego
rozwoju, poniewaz kapital spoteczny nie jest prosta suma instytucji dzialajacych
w spoleczenstwie, ale spoiwem umozliwiajagcym wspotdziatanie [Halpern 2005].

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem bazujace na indywidualnym
kapitale intelektualnym oraz budowie kapitatu spotecznego na poziomie wtas-
nej organizacji i jej ekosystemu biznesowego powinno uwzgledniaé réwniez
wplyw swojego dzialania na efekty skumulowane na poziomie makro, co
ulatwia ekspansje na coraz wigksza skale i wzmacnia pozycje¢ przedsiebiorstwa
W szerszym otoczeniu.

Sprzgzenie zwrotne tworzace si¢ miedzy zaufaniem indywidualnym a kapi-
talem spolecznym polega na tym, ze zaufanie jest podstawa budowy jego kultu-
ry, a to umozliwia generowanie kapitatu spofecznego inwestowanego w rézne
instytucje i przedsigwziecia rozwojowe (w tym przedsiebiorstw), co powoduje
jego pomnazanie, ze wzgledu za$ na wyzsze prawdopodobienstwo sukcesu
niz w przypadku braku kapitalu spotecznego sprzyja ponownie umacnianiu
zaufania w przyszlych dziataniach prowadzonych na coraz wigksza skale.

3. Badania nad zaufaniem w Instytucie Zarzadzania SGH

Kryzys lat 2007-2013, ktéry podwazyt zaufanie do kadry kierowniczej przed-
siebiorstw, zainspirowal pracownikéw Zaktadu Zarzadzania w Gospodarce
(w ramach Instytutu Zarzadzania, Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie) do podjecia badan empirycznych pt. Wplyw
zaufania na zarzgdzanie przedsigbiorstwem. Etap I - Istota zaufania. Czynniki
obnizajqgce i podnoszgce poziom zaufania w przedsigbiorstwie. Zostaty one
przeprowadzone w 2016 roku przez zespot w skladzie: G. Lesniak-Lebkowska
(kierownik), A. Sopinska, P. Wachowiak i S. Winch.

Celem gléwnym badan bylo rozpoznanie zaleznosci pomiedzy zaufaniem
w przedsigbiorstwie (zmienna zalezna) a wewnetrznymi czynnikami wptywu
na jego poziom zwigzanymi z cechami spoteczno-demograficznym respon-
dentéw (wiek, pte¢, lata pracy w firmie, zajmowane stanowisko) oraz cechami
przedsiebiorstw (przedmiot dziatalnosci, wielko$¢ zatrudnienia, forma wlasno-
$ci, sytuacja finansowa, przejrzysto$¢ systemu wynagradzania, uwarunkowania
kulturowe organizacji), ktére byly zmiennymi niezaleznymi. Zostaly wprowa-
dzone dwie zmienne interweniujace: obnizajace poziom zaufania patologie
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(zatajanie informacji, przekazywanie nieprawdziwych informacji, ,omijanie
procedur”, niewywigzywanie sie ze skladanych obietnic, obnizanie wydajnosci
w sytuacji braku kontroli, krytyka innych ,,poza ich plecami’, chwalenie si¢
sukcesami innych jako swoimi, chwalenie si¢ umiejetnosciami, ktérych sie
nie posiada, aby przyspieszy¢ kariere) oraz czynniki majace na celu wzrost
zaufania (wiedza, kompetencje, autorytet, umiejetno$¢ podejmowania decyzji,
sprawiedliwe traktowanie, umiejetnos¢ wspoétpracy i branie odpowiedzialno-
$ci przez kierownikéw réznych szczebli). Dodatkowo uwzglednione zostalo
posiadanie przez przedsigbiorstwo kodeksu dobrych praktyk oraz kodeksu
etycznego, a takze sporzadzanie raportu spolecznego (rysunek 1).

Zmienne niezalezne Zmienna zalezna Zmienne interweniujace

Czynniki obnizajace

Cechy respondentéw POZIOM zaufanie
Cechy firmy ZAUFANIA Czynniki budowy
zaufania

Rysunek 1. Model badawczy

Badanie zostalo przeprowadzone wsrdd uczestnikéw podyplomowych stu-
diéw menedzerskich w Warszawie i Katowicach za pomocg formularza ankiety
zawierajacej 10 rozbudowanych pytan oraz metryczke respondenta i firmy.
Uzyskalismy zwrot od 152 respondentéw, co nie upowaznia do wyciggania
istotnych statystycznie wnioskow dotyczacych zaobserwowanych zaleznosci,
ale zwieksza prawdopodobienstwo prawdziwosci hipotez.

Kwestionariusz ankiety wypelnily 152 osoby reprezentujace rézne firmy.
Wsréd nich 6% stanowili przedstawiciele zarzadu, 9% dyrektorzy, 44% pra-
cownicy $redniego szczebela kierowania i 41% pracownicy szczebla wyko-
nawczego. Zajmowane przez respondentow stanowiska pozwalaly zaktadac¢, ze
dysponujg oni wiedzg dotyczaca badanych zagadnien. W grupie dominowaly
firmy zatrudniajace powyzej 250 pracownikéw (63%), w dalszej kolejnosci
byly firmy $rednie - zatrudniajace pomiedzy 50 a 250 0s6b (18%) oraz firmy
mate (14%) i bardzo mate - zatrudniajace do 9 0s6b (5%). W badanej probie
wiekszos¢ stanowily firmy z przewaga kapitatu zagranicznego (41%), w dal-
szej kolejnosci byly to firmy z przewaga kapitatu polskiego (32%) oraz spotki
Skarbu Panstwa (22%). Respondenci reprezentowali gléwnie firmy ustugowe
(36%), produkcyjne (17%), produkcyjno-handlowo-ustugowe (18%), handlo-
we i administracyjne po 8%; 13% stanowily inne.
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Rozklad respondentéw ze wzgledu na ple¢ byt réwnomierny, ponad 80%
stanowily osoby do 40. roku zycia, z dominantg os6b miodych do 31 lat. Staz
pracy w obecnej firmie byl réwniez zréznicowany i przedstawial si¢ naste-
pujaco: 13% ponizej 1 roku, w przedziale 1-4 lat 38%, 5-8 lat 24%, 9-11 lat
11%, powyzej 11 lat 13%.

Hipoteza gtéwna (HO) zakladala, ze poziom postrzeganego zaufania do
menedzeréw w przedsigbiorstwie zalezy od cech 0séb oceniajacych (respon-
dentéw) oraz cech przedsigbiorstwa. Podlega on zmianom w zaleznosci od od-
dzialywania czynnikow destruktywnych (patologii) oraz czynnikéw budujgcych
zaufanie, takich jak ksztattowanie pozadanych kompetencji menedzeréw, a tak-
ze dzialania na rzecz standaryzacji wzorcéw pozadanych zachowan zawartych
w kodeksie dobrych praktyk, kodeksie etycznym oraz raporcie spotecznym.
Zostalo réwniez sformutowanych osiem nastepujacych hipotez szczegétowych:
HI: Takie cechy spoteczne, jak pte¢ respondentdw, wiek, staz pracy w firmie

oraz rodzaj zatrudnienia, wplywaja na zaufanie. Przyjeto, ze kobiety
wykazujg wigkszy stopien zaufania do réznych grup pracownikéw niz
mezczyzni. Podobna zalezno$¢ wystepuje wérdd pracownikéw o dluz-
szym stazu pracy oraz zatrudnionych na czas nieokreslony.

H2: Im wigksza firma, tym mniejsze zaufanie do réznych grup pracownikéw.
Podobna tendencja wystepuje w firmach o kapitale zagranicznym. Tym
wieksze zaufanie, im lepsza kondycja finansowa firmy, funkcjonowanie
przejrzystego systemu wynagrodzen oraz obowigzujacego w niej kodeksu
dobrych praktyk.

H3: Im mniejszy dystans wtadzy, kolektywizm, nastawienie na przyszios¢
i przeszlo$¢ oraz uniwersalizm, tym wieksze zaufanie. Im wigkszy dystans
wladzy, indywidualizm, partykularyzm oraz nastawienie na terazniej-
szo$¢, tym mniejsze zaufanie.

H4: Rodzaj i skala wystepowania poszczegélnych zjawisk patologicznych jest
zalezna od kategorii analizowanej grupy pracownikow.

H5: Na czestotliwos¢ doswiadczania poszczegolnych zjawisk patologicznych
maja wplyw cechy opisujace respondentdéw oraz firme.

Hé6: Podstawowym czynnikiem budowy zaufania do kadry kierowniczej przed-
siebiorstwa s3 jej kompetencje w zakresie wiedzy i umiejetnosci, zdolnos¢
do podejmowania decyzji, autorytet, sprawiedliwe traktowanie, umiejet-
no$¢ wspolpracy, branie odpowiedzialnosci oraz posiadanie do$wiadczenia.

H7: Budowa zaufania jest zalezna od cech organizacji.

H8: Czynnikiem budowy zaufania w przedsiebiorstwie jest posiadanie ko-
deksu etycznego, kodeksu dobrych praktyk oraz opracowanego raportu
spolecznego.
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Dane zrédlowe z ankiet zostaly poddane analizie statystycznej z uzyciem
oprogramowania SPSS, pozwalajacej na okreslenie skali ewentualnego bledu
(poziom istotnosci) oraz sity zwigzku pomiedzy zmiennymi (wspoélczyn-
nik korelacji liniowej Pearsona, wspétczynnik eta i wspdtczynnik zbieznosci
V-Cramera, a takze wspotczynnik phi)®.

Badania dostarczyty bogatego materialu poznawczego, ktéry bedzie przed-
miotem dalszych szczegélowych opracowan. Jednak mozna juz stwierdzi¢, ze
nie wszystkie hipotezy znalazly potwierdzenie. Na podstawie analizy staty-
stycznej mozna sformulowac nastepujace prawidtowosci.

Wplyw cech respondentéw na poziom zaufania w przedsiebiorstwie oka-
zal sie zréznicowany, zwlaszcza w zaleznosci od plci i wieku respondenta,
a takze zajmowanego stanowiska i dfugosci okresu pracy w firmie. Nie zaob-
serwowano natomiast wptywu rodzaju zatrudnienia na zaufanie. Wystapita
duza réznica miedzy pozadanymi przez respondentéw cechami menedzerdw
a obserwowanymi w rzeczywistosci.

Ze wzgledu na cechy przedsigbiorstw nie bylo réznic w poziomie zaufania
w zalezno$ci od sytuacji finansowej firmy, poza sytuacja skokowego spad-
ku wynikéw, ktéra przypisywano wyzszym szczeblom zarzadzania. Cecha
0 pozytywnie ocenianym wplywie na zaufanie pomigdzy réznymi grupami
pracownikow w przedsiebiorstwie byt sprawiedliwy system wynagrodzen. Na
podstawie pytan dotyczacych wymiaréw kultury przedsiebiorstwa mozna bylo
stwierdzi¢ odmienny ich wplyw na zaufanie normatywne oraz strategiczne,
przy czym istotny statystycznie zwigzek odnosit si¢ wylacznie do grupy pod-
wiadnych i trzech wymiaréw kultury (duzego dystansu wtadzy, kolektywizmu
i partykularyzmu), podczas gdy do zaufania normatywnego czgsciej przypi-
sywana byla umiejetnos¢ pracy z zespotem.

> Wspbtczynnik korelacji Pearsona przyjmuje wartoéci od (=)1,0 do (+)1,0; jego znak
informuje o kierunku zalezno$ci, a wartos¢ liczbowa o jego sile [Aczel 2000, s. 479-484].
Poziom istotnosci informuje — ogdlnie rzecz ujmujac — o wielko$ci prawdopodobienstwa po-
pelnienia btedu I rodzaju. Jezeli jest on mniejszy od 0,01, to w mniej niz ,,jednym przypadku
na sto” moze nie wystapi¢ sygnalizowany zwiazek. Wspoéltczynnik eta mierzy zaleznoé¢ (site
zwigzku) wystepujaca migdzy cechami opisywanymi przez dane przedziatowe lub ilorazowe
a cechami opisywanymi przez dane nominalne i porzadkowe; przyjmuje wartoéci od 0 do 1.
Z kolei wspotczynnik kontyngencji phi jest miarg sily powigzania opartg na statystyce testu
chi-kwadrat i rozkladu chi-kwadrat wymaganego dla tabeli 2 x 2. Jego warto$¢ miesci sie
w granicach przedziatu (-1, +1) i uznaje si¢ ja za istotng statystycznie, gdy phi jest wieksze
lub réwne poziomowi istotnosci. Wspoétczynnik V-Cramera stuzy do pomiaru sity dwoch
zmiennych - nominalnych i porzadkowych i réwniez przyjmuje wartosci w przedziale od 0
do 1 [Részkiewicz 2002, s. 134-143].
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W poréwnaniu z badaniami brytyjskiego instytutu ILM [2014] polscy
menedzerowie cieszg si¢ znacznie nizszym zaufaniem niz ich brytyjscy od-
powiednicy.

Sposrod wyroznionych zjawisk patologicznych w firmach responden-
tow wystapity wszystkie wyrdznione zachowania podwazajace zaufanie do
menedzerdw wérod innych wewnetrznych grup w firmie, chociaz z rézna
czestotliwoscia w odniesieniu do poszczegoélnych kategorii pracownikow.
Zarzady najczesciej byly krytykowane za zatajanie informacji, niewywig-
zywanie si¢ z obietnic oraz chwalenie si¢ cudzymi sukcesami jako swoimi.
Menedzerowie nizszych szczebli obserwowali zjawisko spadku wydajnosci
pracy w sytuacji braku kontroli oraz krytyke poza plecami. Podobne oceny
tych zjawisk wystepowaly w grupie wspétpracownikéw. Znaczna czgs$¢ prze-
tozonych byta krytykowana za zawlaszczanie cudzych sukceséw. Natomiast
tylko sporadycznie stwierdzano przekazywanie nieprawdziwych informacji.
Hipoteza o wplywie zaleznos$ci zachowan obnizajacych zaufanie od kate-
gorii pracownikéw zostala potwierdzona, jednak statystycznie sita zwigzku
byta staba. Najsilniej réznicujacymi odpowiedzi cechami byly pte¢ i wiek.
Nie udalo si¢ potwierdzi¢ zaleznoséci miedzy cechami respondentéw i firmy
a czestotliwoscig wystepowania zjawisk patologicznych.

Analiza oddzialywania czynnikéw budujacych wzrost zaufania, tj. ocze-
kiwanych kompetencji menedzeréw i sposobu wypelniania przez nich roli
kierowniczej, wykazala rozdzwigk miedzy stanem pozadanym kompetencji
u menedzeréw a ich niklym statystycznym wptywem na zaufanie w odniesieniu
do umiejetnosci podejmowania decyzji bez wzgledu na cechy respondentéw
oraz przedsiebiorstwa. Podobnie wysoko oceniano pozadany wptyw kodeksu
dobrych praktyk, kodeksu etycznego oraz raportu spolecznego na umiejetnosé
podejmowania decyzji, podczas gdy rzeczywista korelacja byta bliska zera.

Pozytywny zwigzek miedzy cechami respondentéw i firmy stwierdzono
w przypadku kompetencji menedzeréw (wiedzy i umiej¢tnosci) oraz w przy-
padku kodeksu dobrych praktyk i raportu spolecznego. Budowa autorytetu
byla bardzo stabo statystycznie powigzana z cechami respondentéw oraz
firmy, pomimo do$¢ wysokich wskazan ich znaczenia. Autorytet menedze-
réw byt najsilniej skorelowany, cho¢ zaledwie na poziomie stabego zwigzku
statystycznego, wylacznie z raportem spolecznym.

Udalo si¢ natomiast wyodrebnic relatywnie silniejsze powigzanie — w sto-
sunku do wszystkich wczes$niej omawianych zaleznosci — pomigdzy zaufaniem
do innych a zaufaniem do pracownikéw oraz zaufaniem do innych a za-
ufaniem do wspdtpracownikéw. Obnizenie poziomu zaufania w przypadku
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grupy wspotpracownikéw wynikalo z wprowadzania w bfad w celu ukrycia
wlasnej pomyiki.

Analiza uzyskanych informacji wskazuje na to, ze budowa zaufania jest
niezwykle zlozonym procesem, a obierane metody nie zawsze spotykaja sie
ze zrozumieniem i akceptacja réznych grup spotecznych w przedsiebiorstwie,
podczas gdy zjawiska patologiczne s3 codziennoscig. By¢ moze dlatego ubo-
go$¢ kapitatu spolecznego wplywa ograniczajaco na tempo rozwoju i budowe
dobrobytu.

4. Drabina wzrostu wartos$ci w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwa

Poszukiwanie podstaw trwalej przewagi konkurencyjnej i wyjasnianie proce-
sOw jej generowania w zmieniajgcych si¢ uwarunkowaniach rozwoju i funk-
cjonowania przedsiebiorstw jest istotg ewolucji zarzadzania strategicznego.
Miarg sukcesu strategicznego jest natomiast wytworzona wartos¢, ktdrej inter-
pretacja stopniowo si¢ poszerza od wasko rozumianej wartosci ekonomicznej
do szeroko rozumianej wartosci uwzgledniajacej rowniez koszty i efekty spo-
teczne oraz Srodowiskowe, co stanowi istote zrownowazonego rozwoju. Bez
kapitalu naturalnego i spolecznego realizacja idei zréwnowazonego rozwoju
napotyka bariery.

Kluczem do sukcesu kazdego przedsigbiorstwa jest odpowiedzialne podej-
$cie do klienta, co jest szczeg6lnego rodzaju relacja obustronnych korzysci.
Konsultanci z firmy Booz Allen Hamilton doszli do wniosku, ze przedsiebior-
stwa nigdy nie przechwytuja calej wartosci, ktdrg buduja, natomiast podlegaja
stalej presji na zyskowny wzrost, ktérej oczekuja wlasciciele i udzialowcy [Dyer
Torsillieri i Lucier 2000]. Staje sie on celem strategicznym bez wzgledu na to,
czy czasy sg dobre, czy zte. Wytworzona warto$¢ musi przekraczaé koszt jej
budowy, najlepiej w stopniu wyzszym niz u konkurencji. Z punktu widzenia
finansowych podstaw strategii mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje logiki postepowa-
nia: zwiekszenie korzysci lub ograniczenie relatywnych strat. Pierwsza zaklada
inwestowanie w zyskowne i innowacyjne przedsiewziecia oraz zwigkszenie zy-
skow z juz dokonanych inwestycji, druga za$ wycofywanie si¢ z nierentownych
inwestycji lub obnizenie kosztu kapitalu. Ten ostatni nawigzuje nie tylko do
kapitatu finansowego, lecz takze intelektualnego, spofecznego, ekologicznego
oraz strukturalnego.
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Nieustajaca presje wywieraja zaréwno udzialowcy, jak i klienci, ktérzy
oczekujg wiecej korzysci, pordwnujac rézne oferty, najlepsi pracownicy
liczacy na wzrost wynagrodzen i innych $§wiadczen ze strony firmy oraz
partnerzy biznesowi — spodziewajac si¢ sprawiedliwego podzialu korzysci
ze wspolpracy. Inwestycji i zaangazowania w przedsiewzigcia non profit ocze-
kuja tez organizacje spoleczne, organizacje pozarzadowe, samorzady lokalne
i inne. Panstwo oczekuje rosnacych wpltywoéw z podatkéw. Cheac sprostaé
tym oczekiwaniom, przedsiebiorstwa podejmuja si¢ nowych przedsigwziec,
racjonalizuja koszty, obnizaja ceny lub oferuja dodatkowe korzysci swoim
lojalnym klientom, usprawniajg procesy, przechodza radykalne restruktury-
zacje. Nadal nie wystarcza to do zmniejszenia ,,luki wartoéci’, dotkliwie od-
czuwanej zwlaszcza przez dojrzate i schytkowe branze przemystu, w ktérych
mozliwosci wzrostu s stopniowo ograniczane, a oczekiwania interesariuszy
nie. Zdaniem autoréw cytowanego artykulu istota problemu polega na tym,
ze przechwycenie warto$ci bedace gléwnym wyzwaniem strategicznym i ko-
niecznoscia konkurencyjng zalezy od wiedzy i informacji, ktére umozliwiaja
budowe wartosci, te zas sa coraz powszechniej dostepne po koszcie bliskim
zera. Nie mozna wiec liczy¢ na to, ze klienci zaptaca wiecej za ,wbudowang”
w produkt wiedze i informacje. Nastepuje odwrocenie relacji. Dostawca moze
przechwyci¢ wigcej wartosci, jesli wezmie na siebie wieksza odpowiedzialnos¢
za sukces swoich klientéw. Takie przedsigbiorstwa beda rozwijaé portfele
produktéw, ustug i rozwigzan stwarzajacych klientom sytuacje wyboru, ile
odpowiedzialno$ci s3 w stanie zawierzy¢ swoim partnerom i ile zechcg za
to zaplaci¢.

Drabina wartosci jest metafora ilustrujaca rozwdj portfela bizneséw
w miarg rozwoju partnerskich stosunkow i wspotdzielenia odpowiedzial-
nosci za sukces swoich klientéw (rysunek 2). Nie jest to proces linearny,
lecz przebiegajacy na wielu poziomach. Oznacza wspinanie si¢ na kolejne
szczeble drabiny z odmienng oferta wymagajaca budowy silniejszej relacji.
W tym sensie odpowiada swa logika drabinie zaufania bedacego podstawa
relacji.

Pierwszy szczebel drabiny ilustruje sytuacje, w ktérej firma wylacznie
sprzedaje po konkurencyjnej cenie swoje produkty i ustugi, klient za$ robi
z nich uzytek, wykorzystujac swoja wiedze i umiejetnosci, dostosowujac je
ewentualnie do swoich potrzeb.

Drugi szczebel uwzglednia wigksze zaangazowanie dostawcy w polaczenie
elementéw oferty w rozwiagzanie o wyzszej integralnosci i uzytecznosci, a tym
samym wiekszej wartosci dla klienta. Nabywca wedtug swojej koncepcji wy-
korzystuje dostarczone rozwigzanie, realizujac wlasne cele biznesowe.
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5. Wielostronna sieciowa wspdtpraca
na platformie cyfrowej
oraz sieci budowy sustainability

4. Odpowiedzialno$¢ za sukces klienta

3. Gwarangja korzysci

2. Sprzedaz rozwigzan

1. Transakcje kupna-sprzedazy

Rysunek 2. Drabina budowy wartosci

Na trzecim szczeblu drabiny zaangazowanie dostawcy siega poziomu,
w ktorym gwarantuje on swojemu klientowi osiagniecie mierzalnych korzysci
na oczekiwanym poziomie, ale ich realizacje pozostawia klientowi.

Czwarty, najwyzszy poziom w tej koncepcji, to sytuacja, w ktdrej dostawca
przejmuje czesciowo lub catkowicie odpowiedzialno$c za sukces klienta w zakre-
sie swoich kompetencji. Jest to rownoznaczne z outsourcingiem wyodrebnionej
czesci biznesu do zaufanego partnera. Przyktadem takiego zaangazowania moga
by¢ projekty ,,pod klucz” dotyczace informatyzacji elektrowni opracowywane
przez specjalizujaca si¢ w tym firme IBM, ktora projektuje, wdraza, testuje
i nadzoruje funkcjonowanie oraz zapewnia cigglos¢ operacji swoim klientom.
Oznacza to najwyzszy poziom wiedzy i kompetencji w tym zakresie, a zarazem
dostosowanie do potrzeb biznesowych i sposobu realizacji wartosci przez klien-
ta w jego otoczeniu konkurencyjnym, spotecznym, legislacyjnym, po koszcie
nizszym, niz musiatby ponies¢ klient w przypadku samodzielnej realizacji.

Obserwacje wskazuja, ze juz obecnie zarysowuje si¢ kolejny szczebel w bu-
dowie wartosci i to bardzo wysoko pod wzgledem potencjalu wykorzystania
w stosunku do szczebla czwartego. Polega on na budowie cyfrowych platform
rewolucjonizujacych nie tylko dziedzing ICT?, lecz takze inne rynki. Podkre$lana
w zarzadzaniu strategicznym zdolnos¢ do wyrdzniania sie relatywnie traci swoje
znaczenie dla budowy przewagi konkurencyjnyej w stosunku do mozliwosci

? Inne przetomy w dziatalnoéci operacyjnej sa zwiazane z automatyka i robotyka, inteligent-
nymi materiatami i technologiami, w tym drukarkami i robotami w technologii 3D, dalszym
rozwojem technologii wizualizacji, inteligentnych sieci i sztucznej inteligencji.
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budowy korzysci skali, jesli uda si¢ ich konwergencja z technologiami opera-
cyjnymi. Nowe modele biznesowe pozwalaja na wychodzenie poza tradycyjne
granice rynkow, zwiekszajac strumienie przychodoéw przy niskich kosztach
jednostkowych obstugi. Takie platformowe innowacje calkowicie i btyskawicznie
zmieniaja rynki i reguty konkurowania [Van Alstyne, Parker i Choudary 2016].

Najwazniejszymi zasobami strategicznymi, a zarazem aktywami platform
stajg sie spolecznos¢ i zasoby nalezace do jej czlonkéw (prekursorzy: Uber,
Airbnb, Amazon). Domeng strategii staje si¢ nie kontrola zasobow, ale budowa
ich architektury i umozliwienie ich przeplywdéw odzwierciedlajacych inter-
akcje klientéw i dostawcow w sieci. Gtéwna troska jest zwiekszanie wartosci
calego ekosystemu, co w efekcie zwigksza wartos¢ dla pojedynczego klienta.
Powstaja réwniez inne warunki konkurowania. Platformy eliminuja z rynku
tradycyjnych dostawcow, zaréwno duzych, jak i niszowych. Rozmywaja sie
granice branz, poniewaz na tej samej platformie mozna realizowac réznorodne
aktywnosci. Firmy budujace platformy powinny definiowaé swoje strategie
i okresli¢, kto jest jej pozadanym uczestnikiem, a kto nie. Wartos¢ platformy
ro$nie wraz ze wzrostem interakcji pomiedzy uczestnikami, dlatego wyma-
gane jest ciagle monitorowanie aktywnosci platformy. Wtasciciel platformy
kontroluje jej wlasnos¢ intelektualna.

Ekosystemy platform tworza nowa mape elektronicznych powigzan bi-
znesowych pomiedzy dostawcami i odbiorcami, umozliwiajac im nie tylko
wymiane handlows, ale tez szybka informacje zwrotng. Tradycyjne modele
biznesu tracg na znaczeniu, a sytuacje¢ pogarsza duza sila inercji nadal stosuja-
cych je organizacji. Najwiekszy wplyw cyfryzacji i idace za tym prognozowane
wartosci sektoréw prywatnych beda pochodzi¢ w latach 2015-2024 z szesciu
branz: produkgji, finanséw, sprzedazy detalicznej, ustug ICT oraz paliw, co
bedzie stanowi¢ 71% calego prywatnego sektora gospodarki [Fabiszewski
2016]. Zdaniem D. Fabiszewskiego, dyrektora generalnego Cisco w Polsce, na-
lezy wyr6znié pie¢ wspdlnych cech przynoszacych wartos¢. Sa to: personalne
kontakty (czltowiek-czlowiek lub czlowiek-maszyna), sektor konsumencki,
nowe modele biznesowe, tworzenie bezpieczenstwa w sieci oraz technologie
cyfrowe [Fabiszewski 2016, s.14].

Kolejnym aspektem drabiny budowy wartosci staje si¢ rowniez zdolnos¢
do reagowania na wyzwania globalne, np. zmiany klimatyczne i ograniczenia
w dostepie do zasobow naturalnych, a takze ubdstwo i inne globalne i lokalne
problemy spoleczne, co juz wywoluje fale kryzysow i fale innowacji, radykal-
nie zmieniajacych myslenie strategiczne, operacje i ryzyko. Mieszcza si¢ one
w koncepcji budowy i odbudowy kapitatu spotecznego i naturalnego oraz
kreowania wartosci ekonomicznej (rysunek 3).
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Wartosci uwarunkowane kulturowo, lezgce u podstaw zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstwem

v
Wartos¢ Wartos¢ przedsigbiorstwa Warto$¢ przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa W ujeciu poszerzonym w ujeciu trwalej
W ujeciu o zinternalizowane koszty i zréwnowazonej wartosci;
finansowym i korzysci $rodowiskowe, dobrowolne inicjatywy
(konkurencyjnym) ™ wynikajace co najmniej ™

z dostosowania do regulacji

Oparta na VBM Oparta na VBM+ Oparta na CSR
(sustainable value)
7 17 17

Rysunek 3. Wplyw wyznawanych warto$ci na warto$¢ przedsigbiorstwa

Zrédlo: [Lesniak-Eebkowska 2011, s. 184].

Powstajg nowe modele biznesu nastawione na budowe trwalej i zréwno-
wazonej wartosci dla réznych interesariuszy do tej pory niebedacych atrakeyj-
nymi klientami na atrakcyjnych rynkach®. Do rachunku optacalnosci nalezy
wlacza¢ wyceny kapitalu naturalnego i uwzglednia¢ dluzsze okresy zwrotu
z inwestycji, co w warunkach ograniczonego zaufania jest trudne. Ztozonos¢
i skala koniecznych przedsiewzig¢ wymaga budowy rozlegtych sieci wspot-
pracy pomiedzy roéznego rodzaju organizacjami: instytucjami rzagdowymi,
partnerami biznesowymi z pokrewnych i niepokrewnych branz, instytucjami
finansowymi, rywalami, klientami, organizacjami pozarzadowymi itp. [Win-
ston 2016]. Dzieki strategiom integracji dziatan wokoét waznych problemow
cywilizacyjnych firmy powinny si¢ sta¢ bardziej odporne na radykalne zmiany
warunkoéw, utrzymac zdolno$¢ do realizacji zyskéw w sposob budujacy war-
to$¢ dla spoleczenstwa w bezpiecznym $rodowisku naturalnym - tym samym
beda godne zaufania.

Zakonczenie
Przedsigbiorstwa wykorzystujace metafore drabiny zaufania i kapitalu spo-
tecznego do wspinania si¢ na coraz wyzsze szczeble drabiny wartosci jako

podstaw strategii ciagtego i zyskownego wzrostu oczekiwanego przez inwesto-

* Przykladem jest rynek u podstaw piramidy dobrobytu (BOP market). Twércami koncepcji
sg3 C.K. Prahalad i S. Hart.
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réw i innych interesariuszy w rzeczywistosci nadaja ksztalt nowej gospodarce.
Dokonujg rekonstrukeji fancuchéw w sieci wartosci budowanej na podstawie
dogtebnego zrozumienia sytuacji i potrzeb klienta oraz szerokiego kontekstu
dziatan. Branie odpowiedzialnosci za sukces swoich klientow staje sie glowna
zasadg nowej gospodarki, zastepujaca pojecia kluczowych kompetencji, linio-
wych tancuchéw wartosci, a nawet potrzeb indywidualnego klienta. Sposéb
realizacji jego potrzeb gwarantujacy wielostronne korzysci polega na definio-
waniu nowych bizneséw i calych branz przemystu, w ktérych zaspokojone sg
potrzeby i oczekiwania wszystkich uczestnikow sieci na wyzszym poziomie,
niz gdyby realizowali je sami.

Kluczowym czynnikiem powodzenia tych przeksztalcen jest — réwniez
wieloszczeblowa - drabina zaufania zbudowana na przekonaniu o wiarygod-
nosci partneréw zaréwno wewnatrz organizacji, jak i we wspétpracy z innymi
organizacjami w réznych konfiguracjach powigzan biznesowych opartych na
wspolnym kapitale spolecznym.

Istniejace badania i koncepcje stuzace budowie zaufania i kapitalu spo-
tecznego, jak wynika z badan literatury przedmiotu oraz badan empirycznych
nad zaufaniem w Instytucie Zarzadzania SGH, wskazujg na deficyt zaufania
i stabos¢ kapitatu spotecznego w Polsce, co skutkuje nastawieniem na teraz-
niejszo$¢ i skracaniem horyzontu zamierzen dlugookresowych.

Dominujgcym trendem jest rewolucja cyfrowa, ktora jednak powoduje
atrofi¢ rzeczywistego kapitalu spotecznego, zastepowanego budows wirtual-
nych wspdlnot. Jak wynika z badan we Wtloszech [Sabatini i Sarracino 2015],
aktywnosci w portalach spoteczno$ciowych towarzyszy obnizenie poziomu
zaufania uogolnionego, ale i zaufania do sasiadéw oraz policji. Autorzy ba-
dan przypuszczaja, ze jest to wynikiem dysonansu poznawczego zwigzanego
z olbrzymig réznorodnoscia tresci i pogladow spotykanych w odwiedzanych
portalach, co budzi niepokdj i frustracj¢ oraz nieufnos¢. Spadek zaufania jest
tez wigzany z emanacja negatywnych emocji w internecie (agresja, jezykiem
nienawisci, ksenofobig) oraz anonimowoscig i niewidocznoscig partneréw
internetowych.

Powszechnie podkresla si¢ wage walki z cyberprzestepczoscia oraz wy-
kluczeniem spofecznym oséb nieuczestniczacych w rewolucji cyfrowej i in-
ternecie.

Kolejnym wyzwaniem cywilizacyjnym, ktérego nalezy oczekiwac, bedzie
integracja trendu technologicznego ze spolecznym przy nieustajacej trosce
0 zréwnowazony rozwoj.
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