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ORIENTACJA NA ZAUFANIE
A BUDOWANIE RELACJI
Z INTERESARIUSZAMI W ORGANIZACJI

Streszczenie: Budowanie relacji charakteryzuje si¢ tym, ze do jej powstania niepodwazalne
jest istnienie zaufania pomiedzy organizacjami partnerskimi. Podobnie dzieje si¢ w przypad-
ku relacji miedzy réznymi interesariuszami, jednakze zalezne jest to od sity i ciaglosci tych
wigzi. Budowe zaufania pomig¢dzy organizacjami nalezatoby rozpocza¢ od zidentyfikowania
sktonnosci do orientacji na zaufanie. Podstawowymi czynnikami, ktére wptywaja na skton-
no$¢ do zaufania, to przekonanie o powszechnos$ci przestrzegania warto$ci moralnych oraz
postawy wyrazone przez przekonanie o duzym znaczeniu wspotpracy i kooperacji z innymi
grupami interesu, niezaleznie od wyznawanych przez interesariuszy wartosci. Gldéwnym ce-
lem niniejszego artykutu jest przedstawienie i zidentyfikowanie orientacji na zaufanie, a takze
okreslenie, jakie ma znaczenie w budowaniu relacji z interesariuszami w sensie teoretycznym
i praktycznym, na przyktadzie firmy UniGlass Polska Sp. z 0.0. w Lomzy.

Stowa kluczowe: orientacja na zaufanie, budowanie relacji, interesariusze, UniGlass Polska
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Latwiej odbudowac zburzone miasto
niz zburzone zaufanie.

Karol Bunsch

1. Wstep

W warunkach wspolczesnej gospodarki rynkowej oraz wydtuzajacego si¢ kryzysu
ekonomicznego bardziej korzystna dla wielu organizacji jest wzajemna wspotpraca
niz ciagla konkurencja. Obecnie ksztattujg si¢ coraz to nowsze formy wspotpracy
bazujace na roznych relacjach, ale tworzone glownie na pewnych normach wartosci
1 zaufaniu, mniejszym badz wickszym. Organizacje coraz cz¢sciej dostrzegaja, ze
dlugoterminowga przewage konkurencyjna na obecnym rynku mozna uzyskac jedy-
nie dzigki rozbudowanemu kapitatowi relacyjnemu oraz zorientowaniu na roézne
grupy interesu.
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W przypadku sektora biznesowego niezwykle istotne jest sprecyzowanie, co sta-
nowi o przewadze konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa, jakie nalezy podja¢ wy-
sifki, aby t¢ przewage utrzymac oraz w jakim kierunku dazy¢, aby pozyskac jej nowe
obszary w sektorze, w ktorym funkcjonuje. Wigze si¢ to z nieustannym poszuki-
waniem, eksperymentowaniem i otwieraniem si¢ na nowe przestrzenie rynkowe
w aspekcie catego przedsigbiorstwa, a takze budowaniu relacji z gtdwnymi grupami
interesu, czyli pracownikami, dostawcami, odbiorcami, czy regulatorami rynku lo-
kalnego. Mozna to uzyskaé jedynie poprzez zmiany i innowacyjnos¢, ktore zapew-
niajg organizacji wzrost i przetrwanie, a w konsekwencji osiggnigcie lepszych wyni-
kow finansowych i stabilnej pozycji rynkowej. Jednakze wszystko musi opierac si¢
na zaufaniu pomiedzy wszystkimi uczestnikami budowania zespotu, organizacji
oraz relacjach migdzyorganizacyjnych.

W zwiazku z powyzszym warto jest zapoznac si¢ z interpretacjg orientacji na
zaufanie w przedsigbiorstwach zweryfikowanej w literaturze polskiej i obcojezycz-
nej, a takze okresleniu roli jaka pelnig relacje z interesariuszami, bez ktorych zadna
organizacja nie mogta by istnie¢. Metody badawcze wykorzystane w opracowaniu to
weryfikacja zrodet pierwotnych i wtérych, jak rowniez analiza danych pozyskanych
poprzez wywiady bezposrednie z pracownikami firmy.

2. Orientacja na zaufanie — podstawowa identyfikacja

Ogolnie zaufanie mozna okresli¢ jako przekonanie, ze druga strona podziela nasze
wartosci 1 normy, a takze bedzie podejmowata starania dzialania z korzyscig dla
swojego partnera lub bez wyrzadzenia mu szkody. Im silniejsze jest to przekonanie,
tym wyzszy jest poziom gotowosci do wspotpracy, gdyz wzrasta prawdopodobien-
stwo powodzenia wspdlnych dziatan. Zaufanie to kwestia odpowiedniej wiedzy
i znajomosci dotyczacej 0sob, grup czy organizacji, ktérym ufamy oraz znajomosci
motywow, ktorymi si¢ kieruja. W zwigzku z tym gotowo$¢ do wspotpracy to ko-
nieczny warunek realizacji wspolnych celow gospodarczych, przez co zaufanie
mozna postrzegac jako istotng oraz wymierng wartos¢ ekonomiczng. Kategoria sta-
nowi subiektywne prawdopodobienstwo, dla ktorego mozna okresli¢ stopnie. Sto-
pien zaufania jest jednym z wazniejszych kryteridéw branych pod uwage podczas
podejmowania decyzji w dziatalnosci gospodarczej [Paliszkiewicz 2010, s. 43].

Zaufanie mozna traktowac jako szczegdlny rodzaj wiary organizacyjnej, ktora
opiera si¢ na zaobserwowanej kulturze oraz sposobie komunikacji w relacjach z in-
teresariuszami i okresla, czy dana organizacja charakteryzuje si¢ kompetencja,
otwartos$cia, uczciwoscia, solidnoscig oraz czy identyfikuje si¢ z podobnymi celami,
normami i warto$ciami [Adamik (red.) 2010, s. 156-157].

Nawigzujac do T. Parsons’a, mozna wyrdzni¢ cztery warunki generowania za-
ufania:
*  wszyscy uczestnicy musza wierzy¢, ze celem dziatania sg wspolne wartosci;
*  wspdlne warto$ci muszg by¢ jasno przektadane na konkretne wspolne cele;
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nié¢

oczekiwania kazdego uczestnika muszg mniej wiecej pasowac do ich solidarne-
go zaangazowania, kazdy jest bowiem kim$ wigcej niz tylko beneficjentem;
zaufanie uczestnika musi by¢ rozsadne i weryfikowane informacjami empirycz-
nymi [Parsons 1972, s. 142].

Nawiazujgc do zachowan pracownikow w przedsigbiorstwach, mozna wyr6z-
organizacje o niskim i wysokim poziomie zaufania, co zostalo zobrazowane

w tab. 1.

Tabela 1. Przyklady zachowan czlonkoéw organizacji w jednostkach o niskim i wysokim poziomie

zaufania
Organizacje o niskim poziomie zaufania Organizacje o wysokim poziomie zaufania

1. Wypaczanie faktow badz manipulacja nimi. 1. Udzielanie informacji w sposob
2. Ukrywanie informacji lub zachowywanie ich na otwarty.

zapas. 2. Tolerancja dla btedow i traktowane ich
3. Zashuzenie na uznanie jako bardzo wazna kwestia. jako sposdb uczenia sig.
4. Naginanie prawdy na swojg korzysc. 3. Klimat innowacyjnosci i kreatywnosci.
5. Odrzucanie nowych pomystéw/opor wobec nich. 4. Lojalno$¢ wobec 0s6b nieobecnych.
6. Tuszowanie bledow i uchybien. 5. Moéwienie wprost i omawianie
7. Obwinianie/obgadywanie. rzeczywistych problemow.
8. Prowadzenie wielu rozmow ,,korytarzowych”. . Prawdziwa komunikacja i wspotpraca.

9.
10.
11.
12.

13.

14.
15.

Organizowanie wielu ,,zebran po zebraniach”. . Che¢ do dzielenia si¢ uznaniem

Nelie cBEN e

Wiele rzeczy ,,niedyskutowanych”. . Niewiele tzw. zebran po zebraniach.
Zbyt wiele obietnic, zbyt mato faktycznej pracy. . Przejrzystos¢ jako wartosé

Dochodzi do wielu rozczarowan, za ktore trzeba powszechnie akceptowana.
przepraszac. 10. Szczeros¢ i autentyzm.

Udawanie, ze zte rzeczy si¢ nie wydarzyly albo 11. Wysoka odpowiedzialnos¢ jako norma
nieprzyznawanie si¢ do nich. zachowania.

Bardzo niski poziom energii. 12. Energia i zywotno$¢ — ludzie
Odczuwanie bezproduktywnego napigcia — dysponuja pozytywna sita.

czasem nawet leku.

Zrodto: [Paliszkiewicz 2013, s. 59].

Podsumowujac, warto zaprezentowac kilka waznych kwestii dotyczacych za-

ufania:

zwigzane jest z istnieniem pewnych oczekiwan: co do przysztosci, wynikajacej
z porzadku spotecznego, w ktorym funkcjonuje podmiot ufajacy; co do technicz-
nych kompetencji uczestnikow relacji; czy tez co do moralnej poprawnosci part-
nera;

pojawia sie, gdy jedna strona jest podatna i zalezna od dzialan i zachowan dru-
giej strony;

rozwija si¢ najlepiej w warunkach niewymuszonej wspotpracy;

istnieje w warunkach niepewnosci i ryzyka, a wyniki zachowan opartych na za-
ufaniu nie sg kontrolowane przez podmiot ufajacy;
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* moze sugerowac narazenie na atak ze strony partnera, a wielko$¢ potencjalne;j
straty z powodu zachowania niegodnego zaufania moze okaza¢ si¢ znacznie
wieksza niz przewidywane zyski z uczciwej wspotpracy;

e opisuje pewien stopien przewidywalnosci;

e jest z natury pojeciem o pozytywnym charakterze [Hejduk i in. 2011].

Zaufanie rozpatrywane z punktu widzenia organizacji mozna podzieli¢ na: za-
ufanie intraorganizacyjne (wewnatrzorganizacyjne), np. mi¢dzy pracownikami, pra-
cownika do menedzera itp.; zaufanie interorganizacyjne (migdzyorganizacyjne),
ktére ma Scisty zwigzek z kreacjg relacji migdzyorganizacyjnych oraz ideg organi-
zacji wirtualnej. Zaufanie staje si¢ coraz bardziej widoczne w obszarze zarzadzania,
ktore obejmuje nie tylko troske o maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy, ale
réwniez respekt dla pracownikow i otoczenia organizacji [Hejduk i in. 2011].

Ogolnie definiujac zaufanie, mozna je okresli¢ jako przekonanie, ze druga strona
podziela nasze wartos$ci i normy oraz bedzie podejmowata starania i dziatania z ko-
rzyscia dla swojego partnera/interesariusza lub bez wyrzadzenia mu szkody. Konty-
nuujac to stwierdzenie, mozna zalozy¢, ze im silniejsze jest to przekonanie, tym
wyzszy jest poziom gotowosci do wspotpracy, gdyz wzrasta prawdopodobienstwo
powodzenia wspolnych dziatan. Dlatego tez zaufanie to kwestia odpowiedniej wie-
dzy 1 znajomosci dotyczacej osob, grup czy organizacji, ktérym ufamy oraz znajo-
mosci motywow, ktorymi sig kieruja.

J.O. Paliszkiewicz proponuje wlasng interpretacj¢ modelu oceny poziomu orien-
tacji na zaufanie, w ktorej wyroznia trzy kategorie:

e orientacje menedzerow na kreowanie zaufania (OM);

e orientacj¢ przedsigbiorstwa na kreowanie kultury opartej na zaufaniu (OP);

e wyniki dziatalnosci przedsigbiorstwa (WE).

W przypadku OM chodzi gtéwnie o ukazanie, czy menedzerowie maja skton-
no$¢ do zaufania, a takze czy dobra komunikacja z podwtadnymi, uczciwos¢ w za-
chowaniu, konsekwencja zachowan we wzajemnych relacjach, motywowanie, dzie-
lenie i delegowanie wtadzy, ukazywanie troski, sa w przedsigbiorstwach powszechne.
OP jest natomiast kategorig syntetyczna, na ktorg sktadajg sie elementy takie, jak:
normatywna pewnos$¢ w przedsigbiorstwie, przejrzystos¢ w organizacji, stabilnosé¢
porzadku spolecznego, odpowiedzialnos¢ wladzy, egzekwowanie praw i obowiaz-
koéw, szanowanie godnosci, integralnosci i autonomii cztonkow organizacji. W przy-
padku WE gléwnie okresla si¢ tutaj rezultaty dziatania przedsiebiorstwa w czasie,
a takze dokonuje si¢ porownan z konkurentami [Paliszkiewicz 2013].

3. Znaczenie relacji z interesariuszami
w procesie kreowania zaufania w organizacji

W ramach teorii interesariuszy okresla si¢ i analizuje rozne oczekiwania oraz zacho-
wania grup interesu, relacje pomiedzy nimi, a takze w stosunku do organizacji, kie-
runki i mozliwos$ci ich wplywu na zmiany celow organizacji, jej funkcjonowanie
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i efektywnos¢ itp. [Fraczkiwicz-Wronka (red.) 2012, s. 10]. W literaturze przedmio-
tu pojecie interesariuszy jest interpretowane na rozne sposoby, a wyselekcjonowanie
tych grup w okreslonych organizacjach jest coraz szersze.

Najogolniej interesariusze to ,,grupy lub jednostki, ktore mogg wptywaé na orga-
nizacje, lub podlegac jej oddziatywaniu” [Freeman 1984, s. 21] lub ,,grupy lub osoby
bezposrednio lub posrednio zainteresowane dziatalnoscig organizacji w jej daze-
niach do osiggania celow” [Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 80].

Podstawowe zalozenia omawianej teorii sg nastepujace [Jones, Wicks 1999]:

* organizacja znajduje si¢ w sieci relacji z wieloma interesariuszami, ktorzy wy-
wieraja wpltyw na jej decyzje i zarazem pozostajg pod jej wptywem;

* niezwykle istotna jest natura owych relacji, z uwzglednieniem zaréwno proce-

* interesy wszystkich grup posiadajacych umocowanie majg istotng warto$¢ [Do-
naldson, Preston 1995];

e kluczowym aspektem teoretycznym majgcym znaczenie dla praktyki jest okre-
slenie warunkéw podejmowania decyzji menedzerskich w aspekcie wptywu in-
teresariuszy.

W przypadku doktadnego zdefiniowania i okreslenia grup interesu mozna wy-
mieni¢ wiele podziatow mniej i bardziej szczegdtowych, bezposrednio lub posred-
nio zwigzanych z dana organizacjg, jednakze doktadne okre$lenie interesariuszy za-
lezne jest od sektora, w ktorym dziata dana jednostka [Wereda 2013, s. 243-257;
2014, s. 117-126].

Jednakze istotnym elementem staje si¢ fakt powigzania roli relacji z interesariu-
szami w organizacji z procesem budowania zaufania pomi¢dzy réznymi grupami,
poniewaz z roku na rok poziom zaufania obniza si¢ ze wzgledu na przeciagajacy si¢
kryzys ekonomiczny oraz problemy, z jakimi musza codziennie zmagac si¢ jednost-
ki z sektora biznesu czy publicznego w turbulentnym otoczeniu. W literaturze moz-
na spotkac si¢ z rozmaitym definiowaniem zasad budowania zaufania w relacjach
migdzyorganizacyjnych, z partnerami biznesowymi czy szerzej mowiac interesariu-
szami.

Na przyktad W.M. Grudzewski, [.K. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz
proponuja nastepujace zasady budowania i utrzymania zaufania w relacjach z part-
nerami biznesowymi [Grudzewski i in. 2009, s. 166]:

e zaufanie nie moze by¢ Slepe;

» zaufanie potrzebuje granic;

* zaufanie nie jest trwale;

* zaufanie wymaga nauki i wiedzy;

» zaufania nie nalezy opiera¢ tylko na przesztych do§wiadczeniach, lecz takze na
ocenie obecnego potencjatu;

e zaufanie mozna budowac nie tylko w dtugim okresie, w wyniku gromadzonych
doswiadczen, ale takze w krotkim okresie — dynamicznie;

e zaufanie nalezy budowac swiadomie;
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zaufanie miedzy partnerami biznesowymi nalezy budowac, poczawszy od mniej
waznych wartos$ci, co zmniejsza ryzyko. W miare uptywu czasu mozna wprowa-
dza¢ istotniejsze wartosci;

zaufaniu sprzyjaja relacje, w ktorych punkt ciezkosci jest przesuniety z dykto-
wania dziatan na oczekiwanie osiagnie¢;

uzgadnianie szczegdtow wspolpracy i dostarczanie konkretnych wynikow pracy
przyspiesza budowe zaufania;

nadmierny nacisk na motywacje¢ finansowa spowalnia budowe zaufania;
jakikolwiek przymus, nacisk na relacje z partnerami biznesowymi negatywnie
wptywa na budowanie zaufania.

Wspotpraca z partnerami biznesowymi na duza skalg utrudnia budowg i utrzy-

manie zaufania. Partner moze czu¢ si¢ uzalezniony. Wspotpraca z wieloma podmio-
tami, zaangazowanymi jednocze$nie w rozsadnym stopniu, daje wicksza swobodg
wszystkim partnerom i jest zrodtem wprowadzania ulepszen w przebiegu procesow.

Analizujac inne przekonania, R. Benson-Armer i D. Stickel dostrzegaja, ze przy

budowaniu zaufania nalezy [Benson-Armer, Stickel 2000, s. 20-26]:

redukowac niepewnos$¢, co osiaga si¢ m.in. przez $ciste ustalenie rél pracowni-
czych i wspolne systemy wartosci, komunikacje wartosci i ich ksztattowanie;
ogranicza¢ stabe punkty w réznych sytuacjach, co mozna czgsciowo uzyskac,
dokonujac podziatu duzych probleméw na mniejsze;

ogranicza¢ ryzyko i uczenie si¢ na btedach;

wyraza¢ wiar¢ w pracownikow, np. w ich kompetencje i intencje;

ogranicza¢ uprzedzenia, co przektada si¢ na dbatos¢, wyrazanie szacunku, usta-
lanie wzajemnych oczekiwan, poszanowanie odmiennosci.

W trakcie procesu budowy zaufania z innymi partnerami/interesariuszami kadra

menedzerska powinna pamigta¢ o bardzo waznych z punktu widzenia zarzadzania
relacjami aspektach:

pozytywnie oceniany jest partner godny zaufania;

pozytywna ocena partnera jest rtOwnoznaczna z oczekiwaniami co do jego zyczli-
wego, uczciwego i odpowiedzialnego zachowania si¢ wobec drugiej organizacji;
wiara lezy po stronie podmiotu ufajacego, zobowigzanie za$ po stronie podmio-
tu, ktory obdarzono zaufaniem;

zaufanie ma charakter wybiorczy i dotyczy tylko wybranych organizacji;
zaufanie wigze si¢ z pewnym stopniem zalezno$ci od drugiego partnera, ktérego
jednak nie da si¢ zmusi¢ do wykonania wszystkich zobowigzan, dlatego zaufa-
nie wigze si¢ z pewnym niebezpieczenstwem, ktore moze (ale nie musi) wigzac
si¢ z negatywnymi konsekwencjami;

zaufanie jest jednym z kryteriow oceny jakosci relacji migdzyorganizacyjnych;
zaufanie rozwija si¢ w czasie, jest stopniowalne i mierzalne (od braku zaufania
poprzez ograniczone zaufanie do pelnego zaufania) [Adamik (red.) 2010, s. 156-
-157];

zaufanie to determinanta powstania relacji migdzyorganizacyjnych.
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Zdobycie , kredytu zaufania” innej organizacji pozwala na stworzenie unikalnej
1 strategicznej warto$ci w tworzonych relacjach gospodarczych. Pozwala to na zre-
dukowanie niepewnosci oraz zatozenie, ze partner bedzie postepowat korzystnie lub
przynajmniej neutralnie.

J.O. Paliszkiewicz proponuje czynnikowy model budowy zaufania w$rod part-
nerow/interesariuszy, ktory bazuje gtdwnie na trzech elementach: zachowaniu wzbu-
dzajacym zaufanie, znajomosci miedzy podmiotami, wspolnych celach i wspdlnym
jezyku (rys. 1).

Znajomosic zachowan Znajomoéc miedzy Wspolne cele
wzbudzajacych partnerari relacji Wspolny jezvk
zaufanie

‘ ZAUFANIE » Dziatanie ‘

Obserwacja
przebiegu interakcji

Rys. 1. Model budowania zaufania w organizacji na bazie relacji z partnerami/interesariuszami

Zrodlo: [Paliszkiewicz 2013, s. 64].

W przypadku budowania relacji z interesariuszami istotne jest wykreowanie
zarzadzania tymi relacjami, a takze wypracowanie poziomu zaufania w trakcie tej
relacji. R.E. Freeman uwaza, iz zarzadzanie relacjami z interesariuszami wymaga
trzech umiejetnosci: (1) analizy, kim sg interesariusze i czego oczekuja, (2) budowa-
nia organizacyjnych polityk, procedur i procesow, ktore pozwolg na uwzglgdnienie
oczekiwan interesariuszy, (3) budowania relacji z interesariuszami, ktore pozwolg
na osiggni¢cie misji organizacji [Freeman 1984, s. 22]. Jednakze budowanie relacji
z interesariuszami bazujace na zaufaniu opiera si¢ na trzech kwestiach. Po pierwsze,
proces budowania zaufania jest procesem interaktywnym i wymaga przynajmniej
dwdch zainteresowanych osob, ktore uwazaja si¢ nawzajem za wiarygodne. Po dru-
gie, zaufanie i nieufno$¢ sa procesami bardzo dynamicznymi. Zaufanie bazuje na
pierwszym wrazeniu, wzrasta stopniowo i na jego budowanie wplywaja wczesniej-
sze do$wiadczenia. Po trzecie, nigdy nie ma pewnosci, ze zaufanie zostanie w przy-
sztoSci uszanowane [Paliszkiewicz 2013, s. 64-66].
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4. Relacje z interesariuszami a orientacja na zaufanie —
studium przypadku na przykladzie firmy UniGlass Sp. z o.o0.
w Lomzy

UniGlass Polska Sp. z 0.0. z siedziba w Lomzy zajmuje si¢ produkcja szyb zespolo-
nych oraz profesjonalng obrobka szkta i luster. Historia powstania organizacji si¢ga
roku 2001, jednak sam zamyst zrodzit si¢ znacznie wczesniej, bo juz w roku 1998.

To wlasnie wtedy dwaj koledzy, od wielu lat pracujacy w prestizowym przedsigbior-

stwie produkujacym stolark¢ budowlana, podje¢li decyzje o wspdlnym zawigzaniu

dziatalnosci gospodarczej. W zwiazku z tym, ze produkcja szyb zespolonych jest
przedsigwzigciem wymagajacym poniesienia znacznych naktadéw finansowych,
rozpoczeli oni gromadzenie funduszy na przyszte inwestycje poprzez zagraniczne
wyjazdy w celach zarobkowych. Potowa roku 2000 to intensywne dziatania zmie-
rzajace do rozpoczecia dziatalnosci — konstruowanie prostych maszyn we wlasnym
zakresie, poszukiwanie na rynku nowych profesjonalnych urzadzen — najbardziej
newralgicznych w tej branzy, poszukiwanie lokalu do prowadzenia dziatalnosci

o profilu produkcyjnym oraz adaptacja wynajetych pomieszczen. Znamienng datg

byt 27 kwietnia 2001 roku, kiedy to zarejestrowano dziatalno$¢ gospodarcza pod

nazwg UNIGLASS Radostaw Florczyk, Adam Wieczorek s.c. z siedzibg w Lomzy.
0Od momentu rozpoczecia dziatalnosci spelniono wszystkie obowiagzujace aspek-
ty prawne:

e w dlugotrwalej i kosztownej procedurze nadzorowanej przez Instytut Szktla
i Ceramiki w Warszawie uzyskano certyfikat znaku bezpieczenstwa, potwierdza-
jacy wysoka jakos¢ wyrobow;

* szyby zespolone poddano tzw. wstgpnym badaniom, ktére w Instytucie Szkta
i Ceramiki w Krakowie wszystkie testy przeszlty z wynikiem pozytywnym.
Wspolnicy doskonale znali branze¢ oraz byli $wiadomi nieustannej konkurencji

na rynku, jednak byli mtodzi, pelni zapatu i wiary we wlasne mozliwosci. Poczatko-

wo spotykali sie ze sceptycznym podejsciem zarowno ze strony dostawcow, jak

i lokalnych odbiorcow, ktérzy nie bardzo wierzyli w powodzenie przedsiewzigcia.

Najwiecej jednak obaw wzbudzalo widmo ewentualnych reklamacji produktow.

Wszyscy powatpiewajacy byli jednak w btgdzie, poniewaz w tym okresie nie odno-

towano znaczacych ilosci reklamacji odnosnie do jakosci wyprodukowanych szyb.

Swoja pracowitoscia i zaradnoscia udziatowcy udowodnili, Ze potrafig sprosta¢ sta-

wianym celom oraz ku zaskoczeniu wszystkich preznie rozwijali swoj zaktad.
Uwarunkowania rynkowe w latach 2003-2004 sklonity wspolnikow do zakupu

nowego, sterowanego komputerowo, w petni automatycznego stotu do rozkroju
szkta CNC z mozliwoscig optymalizacji. W celu zwigkszenia elastycznosci i wszech-
stronno$ci zaopatrzono si¢ rowniez w specjalistyczne maszyny do obrobki szkta fir-
my Zafferani Glas, co pozwolilo wzbogaci¢ ofert¢ handlowa zaktadu o profesjonal-
ngobrobke szkta ozdobnegoiluster, produkcje drzwiszklanych, kabin prysznicowych,
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czy mebli ze szkta. Dodatkowa, bardzo powazng inwestycja byt zakup nowej linii do
produkcji szyb zespolonych CMS, ktora zwalata na zespolenia szyb do wysokosci
1,6 m. Jednakze nawet najnowoczesniejsze maszyny bez odpowiednich zmian orga-
nizacyjnych i wlasciwego oprogramowania, nie byty w stanie intensyfikowaé pro-
dukcji z jednoczesnym zachowaniem odpowiedniej jakosci wyrobow. Dlatego tez
zakupiono nowe oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie produkcja WYKROP
— system informatyczny dla producentéw szyb zespolonych. Poza fakturowaniem
i prowadzeniem gospodarki magazynowej (PZ, WZ, RW) nowy system umozliwiat
realizacj¢ catego kompleksu zadan, tj.:

* rejestracje i obstuge zamowien;

e przygotowanie i synchronizacj¢ produkcji;

* optymalizacj¢ rozkroju szkla;

e sterowanie innymi urzadzeniami, np. stotem do cigcia szkta;

* przygotowanie i wydruk etykiet;

*  wysytke szyb.

Dzigki tym scentralizowanym dziataniom znaczaco eskalowata produkcja, po-
prawila si¢ jako$¢ wyrobu finalnego oraz zostala zredukowana czasochtonno$¢ i pra-
cochtonnos¢ catego cyklu produkcyjnego.

Od roku 2004 to kolejny czas wzmozonych dziatan i inwestycji: poniesiono
naktady finansowe na profesjonalny transport oraz rozbudowano park maszynowy
o0 nastepne urzadzenia (uzywana potautomatyczna linia do produkcji szyb zespolo-
nych MARVAL o wysokosci 2,2 m). Istotne byto takze wdrozenie Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania Jako$cig ISO 9001:2000, a z czasem takze Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania Srodowiskowego ISO 14001:2004 i Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higiena Pracy OHSAS 18001:2007, dzigki ktérym
spotka zostata wiodacym liderem na rynku producentéw szyb zespolonych.

Rok 2006 przynidst spolce kolejne zmiany — firma przeksztalcita si¢ w spotke
kapitatowa 1 wpisem w rejestrze przedsigbiorcow Krajowego Rejestru Sagdowego
rozpoczeta nowy rozdziat zycia pod nazwa UNIGLASS Polska Spotka z ograniczo-
ng odpowiedzialnoscig.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej stwarzato mozliwosci pozyskania do-
datkowych srodkow na kolejne inwestycje, a takze na dalszy innowacyjny rozwoj
przedsigbiorstwa. W zwiazku z powyzszym powstat projekt unijny na zakup nowe;j
profesjonalnej automatycznej linii do produkcji szyb zespolonych BY STRONIC
pod nazwa ,,Zakup innowacyjnej linii technologicznej sposobem wzrostu konkuren-
cyjnosci miedzynarodowej przedsigbiorstwa”. Umowa z Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konku-
rencyjnosci Przedsigbiorstw, Dzialanie 2.3 zostala podpisane w maju 2006 roku
i opiewalo na kwote dofinansowania w wysokosci 1 056 683,33 zt. Nowe urzadzenie
znaczgco zautomatyzowato procesy produkcyjne, a zatem przyczynito si¢ do wzro-
stu wydajno$ci poprzez skrocenie czasu trwania wigkszos$ci procesow.
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Rosngce wymagania klientow oraz zmieniajace si¢ tendencje rynkowe wymusi-
ty na przedsigbiorcach podejmowanie coraz to nowych wyzwan inwestycyjnych
1 wprowadzenie do produkcji jeszcze bardziej zaawansowanych technologii. Stad
tez powstat pomyst zakupu urzadzenia najnowszej generacji — automatycznej linii
do produkcji szyb w technologii TPS, ktéra nie byla jeszcze w posiadaniu zadnego
innego przedsigbiorstwa w Polsce. Projekt ztozony w 2008 roku pod nazwg ,,Podnie-
sienie konkurencyjnosci 1 innowacyjnosci firmy UNIGLASS Polska Sp. z o0.0. po-
przez inwestycje w lini¢ technologiczng” miat zatem racjonalne uzasadnienie. Zostat
sfinalizowany podpisaniem w maju 2009 roku umowy z Urzedem Marszatkowskim
Wojewddztwa Podlaskiego w Biatymstoku Dziatanie 1.4 Wsparcie inwestycyjne
przedsiebiorstw, Poddziatanie 1.4.2 Mate i $rednie przedsigbiorstwa i opiewal na
kwote dofinansowania w wysokosci 1 784 948,00 zt. Naturalnym krokiem byto wy-
konanie wszystkich obowiazkowych oraz dodatkowych badan zwiazanych z wpro-
wadzeniem do oferty nowego produktu.

Wdrozenie do procesu wytwodrczego technologii TPS 1 wprowadzenie na rynek
innowacyjnego na skale §wiatowg produktu spowodowalo w konsekwencji umoc-
nienie pozycji konkurencyjnej organizacji zarowno na rynku krajowym, jak i na ryn-
kach zagranicznych. Klienci z roku na rok obdarzali firm¢ coraz wigkszym zaufa-
niem, dlatego firma nastawila si¢ na szybki rozw6j pod wzgledem jakosci produktow
iich innowacyjnos$cia. Ponadto zapewnito to dtugofalowy rozwoj, zmniejszajac jed-
noczesnie wskaznik zréznicowania przedsigbiorstwa od innych zaktadow dziataja-
cych na terenie Jednolitego Rynku Europejskiego.

Znamienny dla przedsiebiorstwa byt rok 2010, kiedy to odszedt ze spotki jeden
ze wspolnikow — Adam Wieczorek, a jego miejsce zajat Dariusz Florczyk. Odejscie
jednego ze wspolnikow byto efektem zmniejszenia wzajemnego zaufania po kilku
konfliktowych sytuacjach w ramach rozliczen finansowych w firmie. Zaistniata sy-
tuacja jeszcze bardziej zmotywowata do dziatania udziatowcow, zwlaszcza Radosta-
wa Florczyka, pod ktérego rgka zaktad ekspansywnie ewoluowat. Zrodzit si¢ wow-
czas pomyst wzbogacenia floty o profesjonalny $rodek transportu — naczepy do
przewozu szkta typu ,,inloader” marki Langendorf. Przyczynito si¢ to do uzyskania
swego rodzaju niezalezno$ci, poniewaz dostawa szkta mogta odbywac si¢ praktycz-
nie bez zadnych ograniczen. Miato to ogromne znaczenie szczegdlnie w okresach
przedpodwyzkowych, kiedy to w hutach odbywaty si¢ wzmozone zatadunki po-
jazdow.

Od poczatku dziatalnosci konsekwentnie jest zatem realizowany program inwe-
stycyjny majacy na celu dynamiczny wzrost jakosci oferowanych towarow i ustug.
Produkcja szyb zespolonych odbywa si¢ na najwyzszej $wiatowej klasy maszynach
i urzadzeniach, z wykorzystaniem najwyzszej jakosci surowcdéw i materialow. Nie-
ustannie weryfikowani sg wszyscy aktualni i potencjalni dostawcy oraz przeprowa-
dzana jest stala kontrola oferowanych towaréw. Miedzyoperacyjna kontrola jakosci
wyprodukowanych wyroboéw zaowocowata powstaniem marki liczacej si¢ nie tylko
w kraju, ale rowniez za granica.
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4.1. Schemat organizacyjny i proces zarzadzania w firmie

Struktura organizacyjna UniGlass Polska Sp. z 0.0. stanowi uktad jednostek organi-
zacyjnych wraz z zespotem wystepujacych miedzy nimi zaleznosci stuzbowych.
Odzwierciedla jednoczes$nie podziat funkcji kierownictwa w zakresie kierowania,
nadzoru i kooordynacji.

Podstawowe zasady obowigzujace w zarzadzaniu w firmie to:

* jednolito$¢ — warunkujaca, ze zarzadzanie na wszystkich szczeblach realizowa-
ne jest wedtug zasad i wytycznych, ktoérych podstawe stanowig przyjete do reali-
zacji cele jakosciowe;

* jednoosobowa odpowiedzialno§¢ — na kazdym szczeblu decyzje podejmowane
sa jednoosobowo w ramach przydzielonego dla danego stanowiska zakresu od-
powiedzialno$ci i uprawnien;

e hierarchiczno$¢ — mowigca, ze pracownik kazdego szczebla organizacyjnego
podlega w pierwszej kolejnosci swemu bezposredniemu przetozonemu;

* powtarzalnos¢ zasad stosowania zastepstw — zapewnia ona, ze w razie nicobec-
no$ci kierownika utrzymana zostanie ciagtos¢ sprawowania funkcji kierowni-
czych na danym stanowisku.

Szczegdlowy zakres obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci poszczego6l-
nych pracownikéw ustalany jest przez prezesa Zarzadu w porozumieniu z dyrekto-
rem handlowym, dyrektorem ds. produkcji oraz pelnomocnikiem ds. jakosci. Po-
twierdzenie zaznajomienia si¢ z tym zakresem przez pracownika stanowi podstawe
do egzekwowania wywigzywania si¢ z powierzonych zadan [Ksigga Jakosci Uni-
Glass Polska Sp. z 0.0. 2011].

Zgodnie z kryterium rozpigtosci kierowania, tj. ilosci komorek organizacyjnych
bezposrednio podlegtych wyzszemu szczeblu hierarchicznemu, jest to struktura or-
ganizacyjna ptaska (rys. 2). Charakteryzuje si¢ ona rozszerzeniem i splaszczeniem

Pelnomocnik d’s

Jakosei

Kierownik Handlowey Gléwny Specjalista d/s Kontroler
Biura Obslugi Ksiggowy Kadr i Plac Jakosei

L Pracownicy Kierownik Kierowey Gléwny Pracownicy Dzial
biurowi Produkcji Magazynier obslugi Obrébki
i Montazu
Szefowie Pracownicy
Linii magazynu
Pracownicy
produkeyjni

Rys. 2. Schemat organizacyjny UniGlass Polska Sp. z o0.0.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow zrodtowych firmy.
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struktury, tzn. wystepuje mniej szczebli w organizacji (mate spigtrzenie kierowania),
ale jednemu kierownikowi podlega wigksza liczba pracownikow (mata liczba szcze-
bli kierowania przy stosunkowo duzej liczbie rozpigtosci kierowania).

UniGlass Polska Sp. z 0.0., jak kazda organizacja, posiada zarowno mocne, jak i
stabe strony, ewidentnie wynikajace z wewngtrznych cech przedsigbiorstwa. Mozna
mie¢ na nie wplyw, a wrecz nalezy zrobi¢ wszystko, aby jeszcze bardziej wzmocni¢
swoje walory przy jednoczesnym obnizaniu wad. Nie ma jednak ztotego $rodka,
ktory pozwolitby catkowicie wyeliminowac wszystkie stabosci. Taki stan rzeczy nie
jest mozliwy do osiggnigcia.

Z drugiej strony nalezy pozna¢ realne szanse, ktére pomoga w rozwoju przedsie-
biorstwa, oraz potencjalne zagrozenia, ktore mogg zburzy¢ harmonie¢ dziatalnosci.
Moment, w ktérym organizacja wyciagnie z tej wiedzy odpowiednie wnioski, stanie
si¢ bardziej przewidywalna, wyczulona na sygnaty wyplywajace z makro- i mikro-
otoczenia, a co za tym idzie — bedzie prekursorem innowacyjnosci dla innych. Ana-
liza SWOT dla badanego przedsi¢biorstwa na podstawie przeprowadzonych badan i
obserwacji prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Analiza SWOT firmy

Mocne — wieloletnie do§wiadczenie wlascicieli w branzy obrobki szkta oraz w prowadzeniu

strony biznesu

— bardzo dobra organizacja pracy

— wysoko wykwalifikowana (wewngetrznie) kadra

— profesjonalna obshuga klienta

dobry stan techniczny budynkow i budowli

— nowoczesny park maszynowy

— technologie na §wiatowym poziomie

— najlepsze surowce i materiaty do produkcji od renomowanych dostawcow krajowych
i europejskich

— wysoka jako$¢ oferowanych wyrobow

— dobre relacje z klientami

— znajomos¢ potrzeb klientow

— réznorodno$¢ gtownej oferty produktowej: szyby zespolone z zastosowaniem
szkla cieptochronnego, ochronnego (laminowanego, zbrojonego, hartowanego),
dekoracyjnego o réznym stopniu przezroczysto$ci i przepuszczalnosci $wiatla,
przeciwstonecznego i samoczyszczacego oraz z zastosowaniem szprosow i zaluzji
miedzyszybowych

— rozszerzenie oferty produktowej o obrobke szkta i luster

— rozpoznawalno$¢ marki wérod innych producentdow szyb zespolonych

— $wiadomos¢ marki wsrod klientow

— dziatalno$¢ eksportowa przedsigbiorstwa (dystrybucja wyrobow na teren catej Europy)

— krotkie terminy realizacji dostosowane do zapotrzebowania klientow

— wlasny transport

— zaplecze techniczne sprzyjajace osigganiu wysokiej efektywnos$ci i wydajno$ci

— wdrozone systemy zarzadzania jako$cia, Srodowiskowego oraz bezpieczenstwa pracy

— doswiadczenie w korzystaniu z programéw pomocowych Unii
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Tabela 2, cd.

Stabe
strony

duze rozdrobnienie produkcji

brak powtarzalnosci produkcji

duza pracochtonnos¢

wysokie koszty jednostkowe produkcji

straty zwigzane z transportem (krucho$¢ materiatu — szkto)

zbyt mata powierzchnia uzytkowa

zbyt staby marketing i reklama

zbyt mato szkolen pracownikow w zakresie budowania relacji i komunikacji

brak maszyn i urzadzen pozwalajacych na realizacj¢ duzych inwestycji budowlanych
brak wystarczajacych srodkow wlasnych na zrealizowanie inwestycji wymagajacych
wysokich naktadéw finansowych

Szanse

mozliwos$¢ podniesienia jakosci produkeji wyrobow koncowych

mozliwos¢ realnego pozyskania dotacji ze srodkéw Unii Europejskiej na realizowanie
nowych inwestycji

wzrost popytu na szyby zespolone oraz pozostale ustugi oferowane przez przedsig-
biorstwo

wzrost dobrobytu i poprawa zycia catego spoteczenstwa

lojalni dostawcy

pozytywne kontakty z samorzadem lokalnym

przystapienie Polski do strefy Schengen (mozliwos¢ swobodnego przekraczania
granic bez dlugich odpraw celnych zwigkszy eksport wyrobow)

Zagrozenia

niekorzystna lokalizacja w tzw. ,,zaglebiu producentéw szyb zespolonych”

silna konkurencja oferujgca podobne produkty

ograniczenie popytu

spadek dochodow klientow

zmieniajace si¢ tendencje rynkowe

sezonowos$¢ produkeji

rosnace koszty pracy

nierzetelni dostawcy

rosnace koszty surowcow i materialow

rosnace ceny paliwa

brak szkot ksztatcacych pracownikow do specjalistycznej produkcji szyb zespolonych
niekorzystny system podatkowy

recesja w sektorze budowlanym (malejgca ilo$¢ inwestycji)

upadto$¢ producentoéw stolarki okiennej i drzwiowej

nieustanny rozwoj innowacyjnosci (szybkie starzenie si¢ parku maszynowego,
technologii itp.)

niewystarczajace wlasne srodki finansowe na przyszie inwestycje

brak dofinansowania ze $srodkéw Unii Europejskiej przy kolejnych inwestycjach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow zrodtowych firmy.

4.2. Relacje z interesariuszami a budowanie zaufania w firmie

Od samego poczatku swojej dziatalno$ci whasciciele spotki zatozyli strategie dziata-
nia bazujaca na dbaniu o jako$¢ i budowaniu relacji ze wszystkimi grupami interesu,
szczegoblnie z klientami 1 dostawcami. W zwiazku z tym, iz spotka ewoluowata dos¢
szybko dzieki innowacyjnosci procesowej, obecnie zatrudnia prawie okoto 100 oséb,
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z czego ok. 85% stanowia pracownicy produkcyjni. Prezes spotki w wywiadzie bez-
posrednim podkresla przede wszystkim znaczenie 14 interesariuszy (tabela 3), jed-
nakze w procesie badan Autorka zauwazyta, iz firma ma kontakt z grupg 27 intere-

sariuszy.

Tabela 3. Lista gtdéwnych interesariuszy dla UniGlass Polska Sp. z 0.0. w latach 2011-2013

Interesariusze 2011 r. 2012 r. 2013 r.
Klienci indywidualni 700 680 651
Klienci instytucjonalni 100 120 150
Organ zatozycielski 2 2 2
Kadra zarzadzajaca 8 8 7
Organy kontrolujace 12 12 12
Personel administracyjny 12 12 13
Personel produkcyjny 60 64 72
Konkurencja 6 7 7
Dostawcy 26 28 31
Banki i instytucje finansowe 3 4 5
Kooperanci 3 3 3
Instytucje akredytujace 3 3 3
Instytucje doradcze + instytucje posredniczace 1 1 1
Firmy remontowe i budowlane 1 2 3

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow zrodtowych firmy.

Po przeprowadzonych wywiadach bezposrednich z kadra zarzadzajaca i perso-

nelem administracyjnym oraz produkcyjnym Autorka wyciagneta okreslone wnios-
ki, ktore stanowig podstawe do przeanalizowania budowania relacji z interesariuszami
firmy, a takze proby okreslenia orientacji na zaufanie w badanej firmie:

firma ma opracowang strategi¢, misj¢ i wizje dziatania na kolejne 10 lat, jednak-
ze nie jest ona doktadnie opracowana i zaktada jedynie ogdlne cele i priorytety,
bez szczegdtowych posunie¢ w zakresie budowania relacji z interesariuszami;
kadra zarzadzajaca i personel dbajg o wizerunek firmy i kultur¢ organizacyjng,
jednakze obie grupy podkreslaja braki w zakresie szczegotowej wiedzy dotycza-
cej budowania relacji z interesariuszami, profesjonalnej obstugi klientow, kre-
owania wizerunku pracownikdw, sprzedazy relacyjnej i komunikacji interperso-
nalnej;

w firmie zauwazalny jest brak koncepcji tworzenia modeli procesow bizneso-
wych nastawionych na budowanie relacji z interesariuszami, jednakze kadra za-
rzadzajaca podkresla swoje ciggle dziatania majace na celu podnoszenie jakosci
produktéw i obstugi klienta, poprawng komunikacj¢ z interesariuszami, realiza-
cje projektoéw oraz wdrazanie innowacyjnosci procesowe;;
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e personel administracyjny i produkcyjny podkresla, iz system motywacyjny
w firmie jest przejrzysty, ale bardzo mato rozbudowany;

» kadra zarzadzajaca ,,chwali si¢”, iz potrafi budowac i utrzymywaé poprawne re-
lacje z pracownikami, innymi interesariuszami, co pracownicy produkcyijni i ad-
ministracyjni zauwazaja jako prawidtowos¢, jednakze nie sa im obce konflikty
miedzyludzkie, ktore dla dobra firmy probuja rozwigzywac na biezaco;

e zaréwno kadra zarzadzajgca, jak i pracownicy administracyjni i produkcyjni
podkreslaja, iz za mato jest szkolen w zakresie w obstugi klienta, komunikacji
interpersonalnej, budowania relacji z interesariuszami itp., natomiast uczestni-
cza w duzej liczbie szkolen technicznych;

* kadra zarzadzajaca zauwaza, iz firma ma ograniczone zaufanie do interesariuszy,
z ktoérymi wspotpracuje krotki czas (zar6wno tymi wewngetrznymi np. pracowni-
kami, jak i zewngtrznymi klientami czy dostawcami), natomiast poziom zaufa-
nia wzrasta wraz z czasem wspotpracy.

5. Zakonczenie

XXI wiek przyniost gwaltowne transformacje na rynkach $wiatowych, co znalazto
odbicie w podejsciu do dzialan innowacyjnych organizacji. Zmiany w gospodarce
1 jej strukturze, postep technologiczny, globalna konkurencja oraz kroétki cykl zycia
produktéw i technologii spowodowaty, Ze proces innowacyjny stat si¢ bardziej eks-
pansywny, a jednocze$nie bardziej kosztowny i ryzykowny. Swiat globalizacji daje
ogromne mozliwo$ci, rodzi tez wyzwania, a nawet zagrozenia. Powszechna regulg
jest: kto wigkszy, silniejszy i zdolniejszy oraz lepiej te szanse wykorzysta, ten prze-
trwa. Jednakze ostatnie lata pokazujg, iz czasami mniejsze firmy, budujac relacje
z interesariuszami i nastawiajac si¢ na zaufanie, ktore niestety jest ograniczone, po-
trafig nie tylko przetrwac, ale takze rozwijac si¢ w okresie kryzysu ekonomicznego.
Chociaz budowanie wysokiego poziomu zaufania nie ma ekonomicznego sensu przy
nastawieniu na cele krotkoterminowe, menedzerowie powinni by¢ ostrozni, aby nie
zniecheci¢ do siebie partnera. Menedzerowie wrazliwi na zaufanie twierdza, ze by-
cie w porzadku i dobra wspoélpraca dajg podstawy do tworzenia silnych relacji, ktore
moga si¢ okaza¢ potrzebne w przysziosci.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze cena i adekwatna do niej jako$¢ produktu oraz pro-
fesjonalna obstuga sa nadal waznymi kryteriami wyrdzniajacymi ofert¢ przedsig-
biorstwa na tle konkurencji. Ciagte doskonalenie jakosci i oferowanie innowa-
cyjnych rozwigzan wspieranych przez zaawansowane technologie, wszystko to
w atrakcyjnej cenie, jest dzisiaj warunkiem koniecznym do pozostawania konkuren-
cyjnym. Kluczowe w tym procesie jest zarzadzanie relacjami z pracownikami, klien-
tami, ogo6lnie wszystkimi interesariuszami oraz ich doswiadczeniem. Prawdziwa sita
zatem tkwi w gospodarce wiedza, ktorg nalezy relatywnie wykorzysta¢ na wszyst-
kich ptaszczyznach dziatalno$ci — w wymiarze technologicznym, produkcyjnym,
dystrybucyjnym, marketingowym, czy organizacyjnym.
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Wskutek spowolnienia gospodarczego oczekiwania klientow rosng jeszcze bar-
dziej, znacznie wzrosta tez §wiadomos¢ konsumencka. Dlatego nader wazne jest,
aby sukcesywnie i w miar¢ cyklicznie analizowac panujace trendy rynkowe, weryfi-
kowac reguty dziatania biznesu i poddawac¢ ocenie poczynania konkurencji tak, zeby
nie pozosta¢ w tyle. Niezwykle przydatne do tego jest zastosowanie benchmarkin-
gu, czyli przyjecie na tyle pokornej postawy, aby umie¢ przyznac, ze kto$ jest od nas
lepszy w jakiej$ dziedzinie, a jednoczesnie by¢ na tyle madrym, aby podja¢ wszelkie
dziatania, by doréwnaé najlepszemu, a nawet go wyprzedzi¢. Istotnym jednak aspek-
tem jest to, zeby przy tym cigglym eksperymentowaniu i poszukiwaniu nowych roz-
wigzan uwzgledni¢ realne zasoby finansowe do zrealizowania dziatan innowa-
cyjnych, a w przypadku wprowadzenia na rynek nowego produktu czy ustugi obiek-
tywnie oceni¢ potencjalny popyt i zdolno$¢ organizacji do zamierzonych zmian.
Podsumowujac mozna stwierdzi¢, iz inaczej okre$laja orientacje na zaufanie pra-
cownicy zajmujacy stanowiska menedzerskie, a inaczej widza to pracownicy
administracyjni i produkcyjni.
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ORIENTATION ON TRUST AND BUILDING RELATIONSHIPS
WITH STAKEHOLDERS IN ORGANIZATIONS

Summary: Building a relationship is characterized by the fact that the existence of the trust
between partners of organizations is undeniably for its creation. The same happens in the case
of the relationship between various stakeholders, but it depends on strength and continuity of
these ties. Building trust among organizations should be started from identifying the propensity
to the orientation on trust, manifested in the general tendency to the mutual cooperation and
being to some extent dependent on each other. The main factors that affect the propensity to
trust is the belief of the universality of respecting moral values and attitudes expressed by the
conviction of the great importance of cooperation and collaboration with other stake groups,
regardless of values adhered to by stakeholders. The main purpose of this article is to present
and identify the orientation on trust, and specify what is important in building relationships
with stakeholders in terms of theoretical and practical background, based on the case study of
the firm UniGlass Poland Sp. z 0.0. in Lomza.

Keywords: orientation on trust, building relationships, stakeholders, UniGlass Polska Sp. z 0.0.
in Lomza.



