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ДОВІРА ЯК ЕКОНОМІЧНИЙ АКТИВ: ПОВОРОТ У СУЧАСНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ

У статті розглянуто особливості прояву довіри як економічного активу. Висвітлено взаємозалежність економічних результатів 
діяльності підприємства від рівня довіри. Наведено тягарі та дивіденди низького і високого рівня довіри в компанії. Запропонова-
но модель стратегічного процесу розвитку довіри в організації, його суб’єкти та об’єкти.
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Лива О.М. ДОВЕРИЕ КАК ЭКОНОМИЧЕСКИЙ АКТИВ: ПОВОРОТ В СОВРЕМЕННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ
В статье рассмотрены особенности проявления доверия как экономического актива. Освещена взаимозависимость 

экономических результатов деятельности предприятия от уровня доверия. Приведены бремя и дивиденды низкого и высокого 
уровня доверия в компании. Предложена модель стратегического процесса развития доверия в организации, его субъекты и 
объекты.
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Liva O.M. TRUST AS AN ECONOMIC ASSET: TURN IN MODERN MANAGEMENT
The features of trust as an economic asset were considered in the article. The interdependence of the results of economic 

performance from the level trust of the company were highlighted. The burdens and dividends of high and low level of trust were showed 
in the company. The model of the strategic process the development of trust were proposed, its subjects and objects were defined.
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Постановка проблеми. У непростих реаліях сьо-
годення для українських підприємств особливої ваги 
набуває швидка адаптація до змін. Гнучка поведінка 
підприємства в значній мірі залежить від легкості 
проведення трансакційних операцій, які базуються 
на процесах прийняття рішень, досягненні домовле-
ностей та укладанні договорів. Дуже часто відхилен-
ня від часової та матеріальної траєкторії досягнення 
стратегічних цілей організації пов’язане з виник-
ненням конфліктних точок та проведенням склад-
них бюрократичних процедур з працівниками, парт-
нерами та клієнтами компанії. Тому налагодження 
продуктивних відносин як у внутрішньому, так і у 
зовнішньому середовищі підприємства вимагає висо-
кого рівня довіри. Як зазначає Т. Фрідмен, «вміння 
створювати, розвивати, поширювати і відновлювати 
довіру з усіма зацікавленими сторонами – спожива-
чами, бізнес-партнерами, інвесторами і співробітни-
ками – ключова компетенція лідера в новій глобаль-
ній економіці» [6].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
наукових праць останніх десятиліть окреслює науко-
ву еволюцію відношення до феномену довіри, який 
вже встиг стати об’єктом фокусування соціальних, 
психологічних та політичних досліджень, а тепер 
викликає все більший інтерес і економічної науки і 
практики. Першим економістом, хто приділив значну 
увагу довірі, був Ф. Фукуяма, який у своїй книзі «До-
віра: соціальні добродії та шлях до процвітання» [7] 

розкриває макроекономічні аспекти прояву довіри та 
її результативності для суспільства. На етапі подаль-
шого розвитку обгрунтування економічної складової 
довіри з’являється праця С. Кові «Швидкість довіри: 
те, що міняє все» [2], яка присвячена економічному 
значенню міжособистісної та організаційної довіри. 
Проблематику довіри не оминули також такі науков-
ці, як А. Джолін [11], П. Штомка [17], Л. Хосмер 
[10] та ін. Серед вітчизняних вчених можна виділити 
В.В. Шапошнікову [8] у сфері оперування локальною, 
абстрактною та системною довірою, Н.С. Бушуєву та 
В.В. Гоц [1], які розглядають стратегічні та операцій-
ні аспекти довіри в програмі розвитку підприємства, 
та А.К. Ляско [5], який розкриває взаємозалежність 
довіри та трансакційних витрат.

Постановка завдання. На перешкоді імплемента-
ції стратегічних та операційних планів та проектів 
доволі часто стоять деструктивні ситуації, пов’язані 
з недостатнім рівнем довіри між ключовими агента-
ми взаємодії на підприємстві. Тому метою статті є 
дослідження довіри у фокусі економічного активу та 
визначення особливостей прояву довіри як елементу 
соціального капіталу.

Виклад основного матеріалу дослідження. З ме-
тою детермінації поняття «довіри» в управлінському 
апараті наведемо її трактування вітчизняними та за-
рубіжними вченими з точки зору економіки:

• Довіра – це кількісна динамічна характерис-
тика взаємовідносин різноманітних економічних 
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суб’єктів, які базуються на вигоді економічних ре-
зультатів від взаємодії та на впевненості в доброчес-
ності (лояльності, щирості та ін.) один одного [4].

• Довіра є оптимістичне очікування людини, 
групи або фірми, які перебувають в умовах уразли-
вості та залежності один від одного, в ситуації спіль-
ної діяльності або економічного обміну з метою спри-
яти, в кінцевому рахунку, взаємовигідній співпраці 
сторін. При нестачі ефективних договірних, юридич-
них або суспільних коштів, що забезпечують дотри-
мання зобов’язань, довіра спирається на добровільно 
прийняте на себе зобов’язання тих, кому довіряють 
захищати права та інтереси всіх сторін, що беруть 
участь у взаємодії [10].

• Довіра – це рішення особливих проблем, 
пов’язаних з ризиком [14].

• Довіра – це ставка на те, як інші поведуть себе 
у майбутньому [17].

• Як правило, довіра виникає у тому випадку, 
якщо спільнота поділяє певний набір моральних цін-
ностей та його члени внаслідок цього можуть покла-
датися на передбачувану і чесну поведінку один од-
ного. У якомусь сенсі сам характер цих цінностей 
не так важливий, як те, що вони є для людей спіль-
ними. У цілому чим більш вимогливі етичні норми 
спільноти і чим суворіше обмеження, що зв’язують 
тих, хто хоче до нього вступити, тим вище ступінь 
солідарності і взаємної довіри серед його членів [7].

Отже, з економічної точки зору, довіра – це той 
стрижень міжособистісних відносин, який закладає 
базис для нарощування позитивних результатів під-
приємства. Довіра є нематеріальним активом, який 
проникає у всі функціональні структури організації: 
виробничі, інноваційно-технологічні, управлінські, 
фінансові та ін. Звісно, без довіри компанія може 
функціонувати, але навряд чи її вихідні процеси від-
повідатимуть високим показникам ефективності, а 
вся суть діяльності буде зводитися до виживання, а 
не до розвитку та лідерства. Як зазначає К. Ерроу, 
нобелівський лауреат з економіки, «довіра і подібні 
їй речі, такі як відданість чи правдивість, – при-
клад того, що економісти називають «зовнішніми 
умовами». Це товар, у нього є реальна економічна і 
практична цінність; він підвищує ефективність сис-
теми в цілому, дозволяє вам виробляти більше благ 
чи чогось іншого, що ви вважаєте цінністю. Але 
він не відноситься до тих товарів, торгівля якими 
на ринку технічно здійсненна або взагалі осмисле-
на» [12, с. 23-24]. Тому слід детальніше розглянути, 
яким чином довіра чинить вплив на економічне жит-
тя організації.

З метою оперування психологічно-мотиваційними 
стимулами на підприємстві розглянемо умовний по-
діл довіри на два типи: перший – це все те, що ми 
отримуємо від людей, яких знаємо; другий – це все, 
що ми маємо від незнайомих індивідів. Такий по-
діл довіри у Р. Патнема [16] представлений у ши-
рокому та вузькому поняттях: якщо «широка» дові-
ра розглядається як властивість окремих соціальних 
мереж, то «вузька» – це узагальнення довіри усіх 
членів спільноти. Зі слів К. Ньютона [15], «широ-
ка» довіра є істотним інгредієнтом механічної солі-
дарності, яка генерується на основі інтенсивних та 
щоденних контактів між людьми. «Широка» дові-
ра такого роду створюється та підтримується інтен-
сивною та жорсткою мережею соціальної взаємодії. 
«Вузька» ж довіра є продуктом слабких зв’язків, які 
складають потужний базис для соціальної інтеграції.

У даний час широкомасштабною стала дискусія 
щодо віднесення довіри до соціального капіталу, в 

основу якого закладено якість та розвиток взаємовід-
носин на підприємстві. Хоча деякі вчені вважають, 
що довіра є наслідком прояву соціального капіталу 
[18], проте більшість науковців схиляється до дум-
ки про сприйняття довіри як компонента загальних 
цінностей, що формують соціальний капітал [9; 13].

Проведені дослідження агентства Edelman «Ба-
рометр довіри» (Trust Barometer) підтвержують те, 
що довіра – це більше, ніж бонус, це нематеріальний 
актив, який необхідно створювати, підтримувати і 
розвивати. Так само як довіра приносить компані-
ям вигоди, недовіра чи втрата довіри веде до витрат 
[19]. Також довіра сприяє значному зменшенню ви-
трат підприємства за рахунок скорочення юридич-
них формальностей та бюрократичної роботи. На-
явність високого рівня довіри як додаткової умови 
налагодження господарських відносин може підви-
щити ефективність економіки шляхом скорочення 
операційних витрат, тобто затрат на такі дії, як по-
шук підходящого покупця чи продавця, обговорення 
контракту, дотримання державно-правових норм та 
примус до виконання контракту у випадку конфлік-
ту чи обману. Кожна із перерахованих операцій вті-
люється легше, якщо сторони від початку впевнені 
в чесності один одного. Насправді, коли відносини 
пронизані довірою, сторони інколи навіть не хвилю-
ються про збільшення короткострокового прибутку, 
оскільки знають, що дефіцит за один період буде 
компенсований іншою стороною [7, ст. 93].

З точки зору управління конкурентоспромож-
ністю підприємства цікавими є також дослідження  
Ф. Фукуями, які показують, що масштаб виробни-
цтва, форма та вид організації залежать від куль-
турних традицій, які склалися у тому регіоні, де 
підприємство здійснює свою діяльність, а це в свою 
чергу свідчить про необхідність врахування менталь-
них особливостей суспільства при формуванні довіри 
в компанії.

На фоні одного із ключових факторів конкуренто-
спроможності – швидкості – низький рівень довіри 
виступає гальмівним елементом розвитку підприєм-
ства.

Отже, слід виділити такі основні функції довіри:
– сприяє налагодженню комунікації та активізує 

взаємодію на підприємстві;
– стимулює інтеграційні процеси, які проявля-

ються у злагодженій роботі всередині підприємства 
та у становленні стійких партнерських зв’язків;

– сприяє накопиченню соціального капіталу у ви-
гляді зміцнення соціальних мереж, підвищення рів-
ня ділової репутації компанії; 

– підвищує економічну ефективність шляхом 
зменшення трансакційних витрат.

Велике значення довіра відіграє при впроваджен-
ні нових інформаційно-управлінських продуктів 
(SAP, ERP, CEO, 1C), а також при злитті та погли-
нанні компаній, коли відбувається змішування двох 
корпоративних культур та створення нових організа-
ційних структур.

Для перепроектування менеджменту та налаго-
дження економічної схеми роботи підприємства з 
урахуванням довіри доцільно дедуктивним методом 
виділити таких суб’єктів розповсюдження довіри: 
працівники, споживачі, постачальники та керівни-
цтво, та визначити такі об’єкти прояву довіри, як 
ціна, витрати, стабільність, ділова репутація, про-
дуктивність, мотивація, креативність (рис. 1).

Довіра працівників. Наявність довіри в колективі 
забезпечує легке налагодження комунікацій, швидке 
виконання спільних завдань, доступність інформа-
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ції. Відсутність довіри всередині колективу та з боку 
керівництва організації призводить до зменшення 
швидкості операційних процесів організації, втрати 
ініціативності та вмотивованості працівників. Так, 
група, всередині якої існує абсолютна довіра та на-
дійність, здатна здійснити набагато більше, ніж гру-
па, у якій відсутні дані якості. І чим більше розвину-
та мережа соціальних відносин, тим продуктивніше 
відтворення економічного капіталу [3].

Дестабілізуючим фактором для зміцнення довіри 
є проблема виникнення «безбілетника» на підпри-
ємстві, який отримує вигоду від благ, вироблених 
організацією, але сам в їх виробництво свій особис-
тий вклад не вносить [7, ст. 96]. Таким чином, ви-
никає нерівномірний внесок кожного співробітника 
у розвиток компанії, через що з’являється почуття 
несправедливості в колективі та знижуються моти-
ваційні стимули.

Довіра керівництва. Все більша плинність кадрів 
та посилення тотального контролю за працівниками 

вимальовують непросте питання довіри з боку ке-
рівництва. Якщо менеджмент не довіряє своїм під-
леглим, то чи можлива між ними продуктивна ко-
мунікація, яка призведе до ефективних рішень?! 
Працівники відчуватимуть упереджене ставлення 
начальства та будуть заблоковані в неефективній вза-
ємодії прямолінійної підлеглості, що значно знижує 
їхню мотиваційну спрямованість. За наявності недо-
віри з боку керівництва співробітники губитимуть 
ініціативне джерело інноваційних ідей, обмежуючись 
мінімумом поставлених завдань. Ще однією вагомою 
помилкою менеджменту фірми є постійне оновлення 
та зміна кадрового персоналу, в основі якого здебіль-
шого закладені такі причини: перша – це критична 
вимогливість начальства, яке проводить зачистку ка-
дрового персоналу при найменших огріхах в роботі; 
друга – намагання зекономити на відносно недорогій 
праці випускників-стажерів. Таке ставлення керів-
ництва призводить до зниження рівня довіри з боку 
підлеглих та потенційних шукачів роботи, які не ба-
чать подальших кар’єрних перспектив та не зацікав-
лені у розвитку даної компанії. Також слід додати, 
що занадто тотальний контроль з боку менеджменту 
призводить до вимивання з підприємства кваліфіко-
ваної робочої сили, яка віддає перевагу полю творчої 
свободи по відношенню до постійного нагляду за най-
меншими дрібницями у виробничому процесі. Тому 
найкращим виходом з даної ситуації виступає деле-
гування повноважень підлеглим, яке зміцнить дові-
ру та дозволить керівництву вивільнити час для ви-
рішення глобальних завдань компанії.

Довіра постачальників. Уникнення збоїв поста-
вок можливе лише за наявності стабільного партне-
ра, який буде впевнений у надійності роботи підпри-
ємства. Довіра з боку постачальника формується на 
основі гарантії повернення коштів за поставлений 
товар, вчасності розрахунків та прихильності до по-

зитивного іміджу підприємства. У підтвер-
дження цього виступає опитувальне дослі-
дження, проведене Golin/Harris [11]:

– 39% респондентів стали б створюва-
ти чи нарощувати свій бізнес з компанією 
саме завдяки довірі до цієї компанії та її 
надійності;

– 53% респондентів припинили чи об-
межили свій бізнес з компанією, чи пере-
ключилися на її конкурента у випадку не-
довіри чи сумнівів у надійності компанії;

– 83% респондентів схильні трактувати 
сумніви на користь компанії, якій довіря-
ють, і перед тим, як її осуджувати, вислу-
хають її точку зору.

Уникаючи обтяжуючої класифікації 
суб’єктів поширення довіри, до постачаль-
ників будемо відносити кредиторів та ін-
весторів, які забезпечують підприємство 
фінансовими ресурсами.

Довіра споживачів. Перш за все потен-
ційний клієнт хоче бути впевнений в якості 
отриманої продукції, яка полягає у дотри-
манні всіх технологічних процесів, у від-
повідності заявлених складу та характерис-
тик продукції до її реальних параметрів. 
Для прикладу розглянемо, як формується 
довіра до виробників морозива. Раціона-
лістичний вибір споживача морозива буде 
обґрунтований, якщо він знатиме, в яких 
умовах виготовлялася продукція, буде пе-
реконаний, що у складі справжнє молоко, 
а не кокосова олія, та відчуватиме певну 

Рис. 2. Взаємозалежність економічного результату  
від рівня довіри на підприємстві

Джерело: побудовано автором на основі [2]

Рис. 1. Місце довіри в економічній схемі організації
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прихильність до товару за рахунок репутації брен-
ду. Зауважимо, що імідж підприємства, який фор-
мується на базі маркетингової діяльності, лягає в 
основу формування довіри у покупця: якщо клієнт 
знає марку продукції в позитивному світлі, то в ньо-
го навряд чи виникнуть сумніви щодо відповіднос-
ті продукції заявленим характеристикам, з іншого 
боку,висока якість продукції породжує розвиток ді-
лової репутації виробника на базі автоматично вста-
новленої довіри. Таким чином, через довіру покупця 
проявляється впевненість у марці та якості обраної 
продукції.

Хоча прийнято сприймати довіру як невимірюва-
ну величину та нематеріальну складову соціального 
капіталу, проте вона є своєрідним фактором еконо-
мічної ефективності, який опосередковано вимірюва-
ний матеріально та кількісно (рис. 2). Наукові роз-
робки останніх років створили доволі просту модель 
економічної сутності довіри [2]:

↓Довіра= ↓Швидкість+Витрати↑,
↑Довіра= ↑Швидкість+Витрати↓,
(Стратегія х Виконання) Довіра = Результат.
Як бачимо, матимуть місце малі витрати та вели-

ка швидкість проведення операцій за високого рів-
ня довіри на підприємстві. Проте за низького рівня 
довіри в колективі, наприклад, ускладнюється при-
йняття стратегічних рішень компаній, і чим далі 
відтягуються розроблення та втілення планів, тим 
більше зростатимуть витрати компанії. Тому рівень 
довіри виступає своєрідним мультиплікатором для 
досягнення певного результату.

Довіра підкріплює застосування санкції для тих 
підприємств, які кидають виклик соціальним нор-
мам та не справляються з покладеною на них со-
ціальною відповідальністю [13]. Проведені консал-
тинговою компанією Watsons Wyatt дослідження 
показують, що доходи акціонерів в організаціях з 
високих рівнем довіри на 186% більші, ніж в органі-
заціях з низькою довірою [21]. Детальне економічне 
відображення позитивного та негативного прояву на-
явності (відсутності) довіри в організації можна по-
бачити у таблиці 1.

Кожне підприємство можна охарактеризувати 
певними індикаторами, які окреслюватимуть рівень 
довіри.

Виділяють такі тягарі низької довіри в організа-
ції [2]:

• Надмірність – непотрібне дублювання, доопра-
цювання роботи;

• Бюрократизм – проявляється у складних пра-
вилах та процедурах, у перенасиченні паперової ро-
боти та надмірному контролю. У середньому близько 
5-10% доходів компаній витрачається на бюрокра-
тичні процедури.

• Офісні інтриги – коли співробітники намага-
ються виставити один одного перед начальством у 
поганому світлі, що значно знижує ефективність ро-
боти на підприємстві.

• «Виключення» із роботи – відсутність мораль-
них стимулів у працівників, таких як задоволеність 
від діяльності, прояв творчих здібностей і талантів. 
Виконання обов’язків зводиться лише заради отри-
мання певних матеріальних благ та намагання утри-
матися на роботі.

• Плинність працівників – затрати, пов’язані з під-
бором та наймом на звільнені посади. Недостатня про-
дуктивність внаслідок плинності кадрів, призводить до 
додаткових затрат, недоотриманих ідей та втрат часу.

• Відплив партнерів – внаслідок низької дові-
ри підприємство втрачає клієнтів, постачальників, 
дистриб’юторів та інвесторів. Працівники схильні 
ставитися до клієнтів так само, як до них відносить-
ся керівництво.

• Обман – непрямий тягар, внаслідок якого під-
приємство втрачає в середньому 6% річного доходу.

Дивіденди високої довіри в організації зосередже-
но у таких рисах організації [2]:

• Збільшення цінності компанії, яка проявляєть-
ся у зростанні акціонерної вартості та розширенні 
цінності для споживача.

• Пришвидшений ріст – збільшення об’ємів про-
дажу та прибутку.

• Інновації – сильна інноваційна культура може 
існувати тільки в середовищі високої довіри, яка 

Таблиця 1
Порівняльна характеристика прояву низького та високого рівней довіри в організації

Параметри діяльності 
підприємства

Низький рівень довіри Високий рівень довіри

Інформація

– відбувається маніпулювання інформацією 
та її викривлення; 
– працівники обертають правду в свою ко-
ристь; 
– інформація приховується та притримуєть-
ся працівниками.

– інформація відкрито розповсюджується 
всередині організації;
– працівники говорять прямо, не оминаючи 
гострих проблем підприємства.

Інновації та культура

– нові ідеї зустрічають відкритий супротив 
та подавляються;
– помилки приховуються чи покриваються;
– більшість людей беруть участь у взаємних 
звинуваченнях та образах;
– багато розмов ведеться у кулуарах.

– культура є інноваційною та творчою; 
– співробітники щедрі на похвалу;
 – працівники відкриті та щирі.

Організаційний процес

– існує багато «не обговорюваних» тем;
– працівники роблять вигляд, що нічого по-
ганого не відбувається.

– менеджмент проявляє лояльність до від-
сутніх;
 – присутня реальна комунікація та реальне 
співробітництво.

Цілі та відповідальність

– працівники схильні багато обіцяти та ро-
бити набагато менше; 
– багато очікувань виявляються необґрунто-
ваними, і робляться спроби це виправдати. 

– існує високий рівень відповідальності;
– прозорість є цінністю, яка реалізується на 
практиці;
– до помилок відносяться толерантно, як до 
способу навчання.

Ефективність праці
– низька продуктивність праці;
– працівники часто відчувають непродуктив-
не напруження, іноді навіть страх.

– співробітники відчувають приплив життє-
вих сил та енергії під час роботи.

Джерело: адаптовано за [2]
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сприяє вільному доступові до інформації та співро-
бітництву, готовності ризикувати, відсутності пере-
живань про те, кому дістанеться визнання, та дозво-
ляє право на помилку.

• Справжнє співробітництво – без довіри співро-
бітництво всього-на-всього лише кооперація, яка не 
дозволяє досягнути конкурентних переваг та реалізу-
вати можливості.

• Стабільне партнерство – лише за рахунок дові-
ри можна вибудувати довготривалі відносини з парт-
нерами.

• Найкраща реалізація стратегії. Розроблений 
FranclinCovey інструмент xQ-діагностики [20] («ко-
ефіцієнт виконання») демонструє жорсткий зв’язок 
між високим рівнем реалізації та високим рівнем до-
віри.

Новий імператив при побудові стратегії розвитку 
підприємства вносить економічна сутність довіри, 
яка повинна враховуватися на всіх стадіях процесу 
її розробки :

1) формування бачення довіри та її інтерполяція 
в управлінському апараті;

2) включення довіри в систему цінностей підпри-
ємства;

3) проектування цілей під кутом поширення дові-
ри; 

4) визначення основних задач підприємства, де 
довіра відіграє ключову роль;

5) Ппроведення оцінки рівня довіри;
6) аналіз факторів, які сприяють поширенню/

блокаді довіри у внутрішньому (взаємовідносини 
між працівниками та керівництвом) та зовнішньому 
(взаємовідносини із стейкхолдерами) середовищі;

7) розроблення альтернативних шляхів для зміц-
нення довіри на підприємстві (делегування повнова-
жень, отримання зворотного зв’язку);

8)  прийняття рішень щодо забезпечення високо-
го рівня довіри;

9) впровадження цінностей та принципів, які під-
тримуватимуть високий рівень довіри на підприєм-
стві;

10) моніторинг довіри та усунення емерджент-
них факторів її дестабілізації.

Слід зауважити, що процес формування культури 
довіри в організації висуває такі вимоги до контр-
агентів її взаємодії, як налагодження прозорих від-
носин, виконання взятих зобов’язань, демонстрація 
поваги та вміння спочатку вислухати думку праців-
ника, демонтування минулих конфліктних ситуацій, 
привілейованість лояльності, прояснення очікувань 
щодо досягнення результатів, усвідомлення реально-
го стану справ підприємства.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, до-
віра як елемент соціального капіталу є економічним 
активом, який проникає у всі підрозділи підпри-
ємства. Ефективність та результативність значною 
мірою залежать від ступеня поширення довіри в 
організації. Низький рівень довіри обкладає підпри-
ємство додатковими тягарями, які супроводжують 
негативні фінансові наслідки у вигляді збільшення 
витрат та зниження продуктивності. Високий рівень 

довіри привносить на підприємство дивіденди за ра-
хунок пришвидшення операцій, зростання мотива-
ції праці та активізації інноваційних рішень. Таким 
чином, при побудові управлінської моделі організа-
ції слід враховувати особливості прояву довіри як 
стрижня для використання усіх нематеріальних ре-
сурсів. Подальшого дослідження потребують питан-
ня, пов’язанні з методами оцінки довіри та операцій-
ними заходами щодо її посилення на підприємстві.
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