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Kultura zaufania w organizacji
Istota — potrzeba — ksztaltowanie

1. Wstep

Zagadnienie zaufania interpersonalnego coraz czgsciej przyciaga zainteresowanie ba-
daczy nauk o zarzadzaniu, gdyz spostrzega si¢ w nim tanie i efektywne narzedzie do zwigk-
szenia efektywnosci dziatan organizacji. Celem niniejszych rozwazan jest przedstawienie
zaufania uogolnionego w calej organizacji oraz proba zaadoptowania modelu ksztattowania
kultury zaufania dla potrzeb organizacyjnych.

W spoteczenstwie informacyjnym, ktore przyczynilo si¢ do powstania nowych form
organizacyjnych, takich jak organizacja wirtualna lub organizacja uczaca si¢, waznym obsza-
rem konkurowania stala si¢ kultura organizacyjna. Jednym z jej elementow sg wartosci, ktore
wciaz jeszcze stanowia ciekawy obszar badan zarowno teoretycznych jak i praktycznych.

Obecnie bardzo czesto mozna si¢ spotkac z odniesieniami do etyki biznesu czyli ina-
czej mowigc podkresla si¢ kwestie uczciwego podejscia w dzialalnosci organizacyjne;j.
W. Chan Kim i R. Mauborgne twierdza, iz ,jeszcze nigdy kwestia uczciwego podejscia
W zarzgdzaniu nie byla tak wazna jak dzis™*. Wydaje sie, ze elementem laczacym wartosci i
wspomniane uczciwe podejscie moze by¢ zaufanie.

2. Pojecie zaufania i kapitalu spolecznego

M. Pedler i K. Aspinwall twierdza, iz ,,zaufanie jeszcze ciggle stanowi podstawe wielu
codziennych transakcji handlowych”. Wydaje sie, ze nie tylko ,jeszcze stanowi”, ale do-
piero teraz znaczenie zaufania zaczyna by¢ doceniane przez kadrg zarzadzajacg. Rodzi sig
zainteresowanie tym jednym z najstarszych narzedzi, a jednak dopiero teraz odkrywanym
dla potrzeb zarzadzania organizacjami.

Warto zastanowi¢ sie, czym zaufanie jest i co jest potrzebne do jego zaistnienia. W li-
teraturze mozna spotka¢ wiele roznych definicji zaufania. P. Sztompka traktuje zaufanie
jako ,,oczekiwanie korzystnych dzialai partneréw interakcji czy stosunkéw spotecznych™,
nie jako wiedzg, nie jako nadzieje, ale jako zaktad, ktory jest podejmowany na temat przy-

1W. Chan Kim, R. Mauborgne, Chcesz by pracownicy dali z siebie wszystko? Graj fair!, ,Harvard Business
Review Polska” 2004, nr 13, s. 118.

2 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczqce sie, Petit, Warszawa 1999, s. 120.

8 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2005, s. 198.
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sztych dziatan innych ludzi. Zaktad, ktory dotyczy niepewnej przysztosci. Zaklad, ktory
zawsze wiaze si¢ z podjeciem jakiej§ decyzji obarczonej mniejszym lub wigkszym ryzy-
kiem*. Bardziej uniwersalng definicje podaja St.P. Robbins i D.A. DeCenzo. ,,Zaufanie
— wiara w prawos¢, charakter i zdolnosci drugiej osoby™. W tym przypadku mozna wigc
mowic o zaufaniu, ktore istnieje wérod dowolnych ludzi na dowolnym obszarze.

Inne ujecie tego tematu znalez¢ mozna u F. Fukuyamy: ,,zaufanie to mechanizm oparty
Na zalozeniu, zZe innych czlonkéw danej spolecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne za-
chowanie oparte na wspélnie wyznawanych normach™®. Trzeba tu zaznaczyé, ze autor wig-
ze Scisle pojecie zaufania z pojgciem kapitatu spotecznego. Wedtug niego ,.kapitat spolecz-
ny jest zdolnoscig wynikajgcq z rozpowszechnienia zaufania w obrebie spoleczenstwa lub
Jjego czesci”’. Autor zwraca uwage na silne oddziatywanie kultury danego kraju na tworze-
nie i poziom zaufania w réznych spoteczenstwach.

O zaufaniu lub jego braku mozna mowi¢ w sposob uogdlniony i nazywac je kulturg
zaufania lub kultura nieufnosci®. Wytworzenie kultury zaufania jest sytuacja korzystna dla
spoteczenstwa, gdyz prowadzi do dziatan bardziej otwartych, innowacyjnych, spontanicz-
nych. Zaufanie zwigksza tez poziom wolnosci spoteczenstwa, wzmaga i wzmacnia interak-
cje miedzy jego cztonkami, wzmacnia wigzi spoteczne i scala wspolnoty®. Nalezy doda, iz
uksztaltowanie si¢ w spoleczenstwie kultury zaufania wptywa pozytywnie na jej wilasne
uwarunkowania strukturalne i w ten sposob prowadzi do samonapedzajacego si¢ mechani-
zmu, utrwalajgcego i poszerzajacego zaufanie w spoteczenstwie.

W. Dyduch® badajac sktadniki i wymiary kapitatu spolecznego organizacji stwierdzit,
ze zaufanie jest jednym ze sktadnikow kapitatu spotecznego, cho¢ najmniej istotnym. Jed-
nak mimo pewnych réznic w traktowaniu zaufania i kapitatu spotecznego (jedni autorzy
uwazaja zaufanie i kapitat spoteczny za tozsame pojecia — F. Fukuyama, inni, ze zaufanie
jest zrodtem kapitatu spotecznego — R. Putnam, a jeszcze inni, ze jest jego sktadnikiem
—J. Coleman) pojecia te sg $cile zwiazane.

3. Klimat organizacyjny, kultura zaufania

Z punktu widzenia psychologii pracy mozna moéwi¢ o ,.klimacie psychologicznym
W miejscu pracy”. Pojecie to stuzy do ,,0kreslenia ogélnego poczucia jakosci Zycia w sro-
dowisku pracy. Kladzie nacisk na owgq ogolnos¢ poczucia, ktore jednak ma znaczenie dla
pracownika i w pewnej mierze determinuje jego cheé do przebywania na terenie zaktadu
pracy oraz gotowos¢ wniesienia czegoS wiecej od siebie, niz przewidujq sztywno wymaga-

*P. Sztompka, Zaufanie: podstawa relacji spolecznych, [w:] Krytyczna teoria organizacji, Zeszyt nr 3,
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 11.

% St.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 498.

® F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa—Wroctaw 1997, s. 38.

" Tamze, s. 39.

8 p. Sztompka, Socjologia..., op.cit., s. 313.

9 Tamze, s. 324.

O'W. Dyduch, Skfadniki i wymiary kapitatu spolecznego organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie” 2004, nr 1
(115), s. 48-49i 55.

" W. Dyduch, op.cit., s. 49.
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nia dyscypliny pracy”*?. Na gruncie nauk o zarzadzaniu wystepuje pojecie bardziej kon-

kretne i szczegotowiej opisujace rozwazane zagadnienia. Jest nim pojecie kultury organiza-
cyjnej. ,,Kultura organizacyjna stanowi wzér wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen,
ktore nie muszq by¢ sformutowane, ale ktore ksztattujg zachowanie ludzi i sposoby realiza-
¢ji zadar™. Mozna by tu zastanowi¢ si¢ nad potrzebg ksztattowania kultury zaufania. Za-
kiadajac, ze kultura to jest ,.to co$” co odréznia czlonkéw jednej organizacji od drugiej™,
stworzenie modelu, ktory mogtby by¢ wykorzystywany przez kazda organizacje doprowa-
dzitoby teoretycznie do podniesienia w nich poziomu zaufania. Przy tym zatozeniu z punk-
tu widzenia przewagi konkurencyjnej sytuacja nie ulegtaby zmianie. Natomiast z punktu
widzenia efektywnosci tych przedsigbiorstw to ta podniostaby si¢ prowadzac do dziatan
bardziej sprawnych. Proba ksztaltowania kultury organizacyjnej opartej na epistemologicz-
nie ugruntowanym zaufaniu moze przynie$¢ organizacji korzysci wynikajace z bardzo wy-
miernych danych, jak obnizenie kosztow, oraz tych pozamaterialnych, jak np. podniesiony
poziom zadowolenia pracownikow a co za tym idzie efektywniejsze wykonywanie pracy>.

Wartos$ci (jako sktadnik kultury organizacyjnej) wg G. Hofstede to ,,skfonnosé do do-
konywania okreslonych wyboréw™®. Wydaje sig, iz ta definicja jest zbyt ogolna dla zasto-
sowania jej dla potrzeb organizacji. Cz. Sikorski definiuje je nastepujaco: ,,wartosci sq
zbiorowymi preferencjami narzucanymi w grupie”. Podaje tez za A. Wiliamsem, P. Dobso-
nem, M. Waltersem dwa ich rodzaje: instrumentalne (osigganie ich daje poczucie satys-
fakcji) i moralne (osiaganie ich daje poczucie dumy)®’.

Permanentne zmiany, wobec ktorych stajg codziennie organizacje powoduje, ze musza
one nauczy¢ si¢ dziala¢ w warunkach niepewnosci. ,,Niepewnos¢ w organizacji okresla sig
jako nieadekwatng wiedze o zdarzeniu, ktore wymaga podjecia jakiegos dziatania lub roz-
wigzania jakiegos problemu™®. G. Hofstede twierdzi, ze natezenie niepewnosci i sposoby
jej opanowywania sg cze$cia dziedzictwa kulturowego spoleczenstwa™.

Funkcjonowanie w warunkach niepewnosci wymusza na cztonkach organizacji zwigk-
szenie odpornosci na niepewnos¢ ,,nieuchronng w warunkach globalnych powigzan i zale-
Wu informacji, wymaga przyswojenia i akceptacji wzorow kultury organizacyjnej catkowi-
cie odmiennych od tych, ktére byly pozgdane w dotychczasowych formach dziatalnosci
organizacyjnej”%.

Warto zastanowi¢ si¢ nad sposobami podnoszenia poziomu zaufania w organizacji.
Zwiekszenie poziomu zaufania powoduje zmniejszenie poziomu niepewnosci, a odpowied-
ni jego poziom gwarantuje wigkszg tolerancj¢ zmian zachodzacych w organizacji i jej oto-
czeniu. Wigksza tolerancja zmian powoduje tatwiejsze (minimalizacja oporu), skuteczniej-

12 7. Ratajczak, Elementy psychologii pracy, Skrypty Uniwersytetu Slaskiego, nr 461, Katowice 1991, s. 99.

¥ M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000, s. 149.

1 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 267.

15 Trzeba zdawaé sobie sprawe z zastosowanych tu uproszczeh. W rzeczywistosci zwiazki miedzy zaufa-
niem a takimi obszarami organizacji jak koszty, kontrola, zadowolenie itd. sa czgsto wielowymiarowe, niejedno-
znaczne i wciaz badane przez naukowcoéw. Ze wzgledu na charakter opracowania, niektore zagadnienia zostaly
potraktowane i przedstawione w sposob uproszczony. Mialo to na celu pokazanie pewnych zaleznosci i mozli-
wych kierunkow badan.

16 G. Hofstede, op.cit., s. 378.

7 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 9.

18 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 1998, s. 43.

1% G. Hofstede, op.cit., s. 178.

% Cz. Sikorski, Ludzie..., op.cit., s. 50-52.
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sze (przynoszace efekty) i szybsze ich wdrazanie. Zaufanie moze wigc okaza¢ si¢ bardzo
przydatnym narzedziem we wspoélczesnych realiach spoteczno-gospodarczych, ktorych
istota jest zmiana i niepewnosc.

4. Model wytwarzania si¢ kultury zaufania w spoleczenstwie”

P. Sztompka — tworca teoretycznego modelu wytwarzania si¢ uogolnionego zaufania
opisuje zrodta? i proces powstawania kultury zaufania. Do najwazniejszych determinantow
wytwarzania si¢ kultury zaufania w spoteczenstwie naleza:

- zmienne tla — dziedzictwo historyczne,

« zmienne niezalezne — kontekst strukturalny,

* zmienne posredniczace — wyposazenie podmiotowe.

Dziedzictwo historyczne dotyczy przeszto$ci, nie ma wigc na nie wplywu. P.
Sztompka nazywa tradycje historyczng tlem i okresla jako ,,Wywodzgcq sie z dziejow dane-
go spoleczenstwa zgeneralizowang tendencje do wyrazania zaufania [...] wobec réznych
obiektéw”®. Dziedzictwo historyczne dotyczy wiec zaréwno pewnych predyspozycji spo-
feczenstwa do obdarzania zaufaniem jak i przesztych doswiadczen, ktére moga napawac
nadzieja lub przeciwnie rodzi¢ podejrzliwos¢.

Nastepna kategoria czynnikow to kontekst strukturalny. Naleza do niej takie determi-
nanty jak stabilno$¢ normatywna, stabilno$¢ porzadku spotecznego, przejrzysto$¢ organizacji
spolecznej, ,,oswojenie” otoczenia spolecznego i odpowiedzialnoé osob i instytucji?”.

* Stabilno$¢ normatywna $wiadczy o istnieniu systemu regut spotecznych wskazujacych w
sposéb jasny, przejrzysty i prosty, jakimi sposobami osiggna¢ zamierzone cele. Stwarza po-
czucie porzadku i przewidywalnosci a wiec w rezultacie poczucie bezpieczenstwa.

+ Stabilnos$¢ porzadku spotecznego $wiadczy o wzglgdnej trwalosci i niezmiennosci (jesli
wystepuja zmiany, to sa one niewielkie i powolne) porzadku spotecznego, struktur insty-
tucji oraz srodowiska technicznego codziennego zycia.

» Kolejny czynnik to przejrzysto$¢ organizacji spolecznej. To co znane budzi zaufanie.
Jesli wige znana jest budowa, zasady dziatania, kompetencje struktur gospodarczych czy
politycznych, jesli osiggane przez instytucje rezultaty sa tatwe do zrozumienia, dobrze
widoczne i podlegaja kontroli, to powoduje to zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa a co
za tym idzie obdarzanie instytucji majacej takie cechy zaufaniem.

2L p, Sztompka, Socjologia..., op.cit., s. 318-321 oraz P. Sztompka, Prolegomena do teorii zaufania, [w:]
Idee a urzadzanie $wiata spolecznego: ksigga jubileuszowa dla Jerzego Szackiego (red.) E. Nowicka i M. Chatu-
binski, PWN, Warszawa 1999, s. 101-105.

Nalezy zaznaczy¢, ze model przedstawiony przez P. Sztompke nie jest jedynym modelem ksztattowania kul-
tury organizacyjnej. Inne podejscie do tego procesu przedstawia np. W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankow-
ska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 54.

2 7rédta te dotyczg rowniez wytwarzania si¢ kultury nieufnosci, jednak ten obszar tematyczny nie zostat
objety artykutem.

2 p, Sztompka, Socjologia..., op.cit., s. 318.

2 Wszystkie te czynniki posiadaja swoje przeciwienstwa np. przeciwnoscig stabilnosci normatywnej jest
normatywny chaos (anomia). W opracowaniu zostaty jednak przedstawione tylko te, ktére moga ksztattowaé
zaufanie.
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* Nastepny czynnik to podporzadkowanie wladzy regulom prawa. Jesli istnieje nadzor
i kontrola nad urz¢dnikami, stworzone sg pewne ramy proceduralne, istnieje mozliwos¢
odwotania si¢ od decyzji do wyzszej instancji, to wszystkie te czynniki sprzyjaja wytwa-
rzaniu si¢ uogdlnionego zaufania. Dodatkowym elementem wspomagajacym ten proces
moze by¢ sama tre$¢ podejmowanych przez whadzg decyzji. Jesli jest ona sprawiedliwa,
stuszna 1 stuzaca dobru obywateli, to wzrasta poziom zaufania.

« Ostatni czynnik to konsekwentne realizowanie uprawnien i egzekwowanie obowigz-
kéw. Istnienie niezaleznych instytucji, do ktérych mozna si¢ odwotaé¢ w celu ochrony za-
grozonych uprawnien (takich jak sady, trybunaly) oraz agend wymuszajacych realizacje
obowiagzkow (takich jak prokuratura, policja) powoduje ograniczenie strachu przed nad-
uzyciami, przestgpczoscia czy oszustwami i wytwarzanie si¢ kultury zaufania. Taka sytu-
acja jest prawdziwa tylko wtedy, gdy wymienione instytucje nie tylko istnieja, ale przede
wszystkim dziataja zgodnie ze swoim przeznaczeniem i w najlepszy (to jest sprawiedli-
wy, konsekwentny, kompetentny, uczciwy itd.) sposéb wypetniaja swoje obowigzki.

Trzecia kategoria czynnikow to wyposaZenie podmiotowe. Nalezy zaznaczy¢, ze

w spoleczenstwie struktury nigdy nie oddziatywuja same, bezposrednio, lecz zawsze po-

przez ludzi i to whasnie dzigki percepcji opisanych czynnikow strukturalnych i odpowied-

nim reakcjom cztonkdéw spoteczenstwa na nie moze wytworzy¢ si¢ kultura zaufania. Czyn-
niki strukturalne stanowig wigc pewien zasob srodkow dla dziatan ludzkich. Te same wa-
runki moga by¢ rdznie postrzegane i tym samym mogg wywotywac rozne reakcje w zalez-
nosci od cech 0s6b postrzegajacych i reagujacych.

Sktadaja si¢ na nig dwie grupy czynnikow.

* Rysy osobowos$ciowe — rozumiane jako pewien syndrom ryséw osobowosciowych, ktore
sprzyjaja wytwarzaniu si¢ uogélnionego zaufania. Do kategorii tej nalezg: wysokie aspi-
racje, aktywizm, optymizm, orientacja ku przysztosci, afirmacja sukcesu. W takiej orien-
tacji spotecznej zaufanie stanowi jej naturalny sktadnik.

* Spoleczne zasoby kapitalowe — rozumiane jako pewien zbior zasobow, ktorymi dyspo-
nuje jednostka, a ktére to powodujg wigksza otwarto$¢ i poczucie bezpieczenstwa i przy-
czyniajg sie do ksztaltowania kultury zaufania. Nalezg do nich: wyksztalcenie, majatek,
kontakty, znajomosci, oparcie rodzinne, stan zdrowia, religijno$¢ i gotowo$¢ do ryzyka.

Jest to model teoretyczny i w rzeczywistosci nie jest mozliwe, by wszystkie czynniki
zaistnialy jednocze$nie, mozna wigc powiedzie¢, ze nie jest praktycznie mozliwe wytwo-
rzenie petnej kultury zaufania. Opisany model teoretyczny pokazuje jednak pewne wazne
grupy czynnikéw i kierunki dziatan, ktore moga okaza¢ si¢ bardzo przydatne do rozwazan
nad wytwarzaniem kultury zaufania w organizacji. Graficzng prezentacj¢ opisanego modelu

przedstawia schemat 1.

5. Proces ksztaltowania kultury zaufania w organizacji

Mozna podjaé probg dostosowania teoretycznego schematu ksztattowania kultury zaufa-
nia w spoteczenstwie dla potrzeb organizacji. Przyjmujac definicj¢ organizacji jako systemu
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spotecznego® mozna potraktowaé organizacje jako pewien mikrosystem o odrebnej kulturze i
sprobowac¢ przenies¢ mechanizmy sprawdzajace si¢ na szerszg skale do nauk o zarzadzaniu.

Takie wytworzenie kultury zaufania powodowatoby zmiang istniejacej kultury organiza-
cyjnej (gdyz ,,nie Mozna po prostu zakladal, ze zaufanie istnieje”). Jesli przyjmie sie, ze
zmiana kultury organizacyjnej ,,wyraza si¢ w jej przejsciu ze stanu dotychczasowego do stanu
oczekiwanego, jednoznacznie odmiennego”, co oznacza, ze ,,owa modyfikacja dotyczy istot-
nych elementow kultury organizacji i ma charakter: celowy oraz intencjonalny, empirycznie
sprawdzalny oraz trwaly”™', to ksztattowanie kultury organizacyjnej mozna traktowaé jako
takg zmiane. Celem wytworzenia kultury zaufania w organizacji jest poprawa efektywnosci
funkcjonowania organizacji. E.M. Uslaner twierdzi, ze ,,zaufanie szczegolowe czyni lepszym
Zycie najblizszego otoczenia jednostki, ale nie czyni lepszym Zycia catego spoleczenstwa. Tyl-
ko generalne ma takg moc™®. Zaufania nie widaé, ale przejawia si¢ ono przez jego bardziej
zauwazalne determinanty takie jak prawo$¢, konsekwencja czy otwarto$¢?®. Mozna wigc
twierdzi¢, ze ksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu jest mozliwe poprzez
dokonanie korekty kultury istniejacej. Trzeba jednak pamigtaé, ze korekta kultury ,,ma swoje
nieprzenikalne granice, a proces rozwoju kultury jest sterowany tylko warunkowo”.

Powyzej zostaly przytoczone czynniki, ktore moga ksztattowa¢ kulture zaufania. War-
to zastanowi¢ sie, ktore z nich moga by¢ ksztattowane przez Kierownictwo organizacji
(rbwniez w sposob ograniczony), a na ktore wptywu praktycznie nie ma. Trzeba rozwazy¢,
ktore czynniki opisane w modelu moga sta¢ si¢ wazne dla kierownictwa organizacji pra-
gnacego ksztattowac kulture opartg na zaufaniu.

Dziedzictwo historyczne ze swej istoty nie jest modyfikowalne. Nie mozna zmieni¢ ani
pewnych wrodzonych predyspozycji do ufnosci ani dos§wiadczen spoteczenstwa. Ponadto nale-
zy wspomnie¢ o tak istotnym aspekcie, jak wielokulturowo$¢, ktora jest charakterystyczna dla
wspblczesnych organizacji. Rosngca liczba organizacji migdzynarodowych powstatych w pro-
cesie globalizacji spowodowata konieczno$¢ znalezienia odpowiedzi na problem pojawienia si¢
,,dysonansu kulturowego”. W jednej organizacji spotykajg sie ludzie z tak roznych kultur spo-
tecznych jak Japonia (wg B. Bjerke niski stopien zaufania w stosunku do innych®) czy USA
(wysoki stopien zaufania®). Powstaje problem jak zarzadza¢ pracownikami tak réznorodnymi
kulturowo. Tta historycznego zmieni¢ si¢ nie da, ale poprzez ksztaltowanie kultury zaufania
mozna sprawniej zarzadzaé roznorodnoscia kulturowa™.

% Organizacja jest systemem zachowujqcym sie rozmysinie, posiadajgcym przynajmniej dwa podsystemy
zachowujgce sie takze rozmyslnie i majgce wspolne zamierzenia (cele), ktore zmuszajq do wprowadzenia podziatu
pracy, a system informacyjny i komunikacyjny umozliwia interakcje miedzy wzglednie autonomicznymi podsyste-
mami, przy czym przynajmniej jeden z podsystemow petni funkcje regulacyjno-sterujqce w systemie.” R.L. Ackoff,
O system pojec¢ systemowych, ,,Prakseologia” 1973, nr 2, s. 158.

% A. Pocztowski (red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2005, s. 285.

2 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 38.

2 W M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op.cit., s. 52.

% 5 P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 158 oraz
St.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 271-272.

% M. Czerska, op.cit., s. 37.

' B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa, zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 252.

% Tamze, s. 252.

 Zjawiskiem zarzadzania réznorodnoscia kulturowa zajmuje si¢ wspolczesnie wielu badaczy, jednak
W tym opracowaniu obszar ten zostat pominigty.
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Czynniki strukturalne. Sprowadzajac opisywane wczesniej czynniki do konkretnej
organizacji mozna stwierdzi¢, ze wtadza w organizacji ma duze mozliwosci dziatania.

+ Stabilno$¢ normatywna. Jesli kierownictwo bedzie dazyto do tego, by w ich organizacji
byty jasno okreslone cele, ktore pracownicy znaja i wiedza jakimi metodami beda one
osiagane. Pracownicy znajac misj¢ firmy zauwazaja, ze warto$ci deklarowane przez kie-
rownictwo sa przestrzegane w praktyce. Firma zapewnia pracownikom opieke socjalna.
Pracownicy wiedza, ze firma przestrzega regut gry fair play. Pracownicy takiej organiza-
cji beda czuli si¢ bezpiecznie 1 istnieje duze prawdopodobienstwo, ze moze to przyczynic
si¢ do wzrostu poziomu zaufania w firmie.

* Stabilno$¢ porzadku spolecznego. Jesli kierownictwo wprowadzajac zmiany, ktore sg
nieuniknionym elementem funkcjonowania wspotczesnych organizacji, przestrzega zasad
pelnej informacji pracownikéw o tym co dzieje si¢ w firmie to istnieje duze prawdopo-
dobienstwo, ze opér wobec zmian, jesli wystapi, bedzie miat tagodny przebieg. Kierow-
nictwo nie moze hamowa¢ zmian, ktére sg konieczne dla rozwoju organizacji, ale moze
przygotowa¢ do nich pracownikow i utatwi¢ im ich adaptacje. Jesli dodatkowo spetnione
sa warunki wymienione powyzej to pracownicy czujac si¢ bezpieczniej wierzg, w dobrg
wole i1 uczciwo$é swoich kierownikdw. Jesli tak si¢ stanie, to istnieje duze prawdopodo-
bienstwo, ze moze to przyczyni¢ si¢ do wzrostu poziomu zaufania w firmie.

* Przejrzysto$¢ organizacji. Jesli zasady dziatania organizacji oraz osiggane przez firme
rezultaty sg znane pracownikom, jasno przedstawione i podlegajace kontroli to zmniej-
szajac niepewnos¢, eliminuje si¢ jednocze$nie domysty i plotki. Jesli tak jest, to istnieje
duze prawdopodobienstwo, ze moze to przyczyni¢ si¢ do wzrostu poziomu zaufania
w firmie.

* Podporzadkowanie wladzy regulom prawa. Jesli w firmie istnieje mozliwos¢ odwota-
nia si¢ od decyzji do wyzszej instancji, jesli tres¢ decyzji podejmowanych przez kierow-
nictwo jest postrzegana jako stuszna, sprawiedliwa i stuzgca dobru wszystkich pracowni-
kéw organizacji to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze moze to przyczynié si¢ do
wzrostu poziomu zaufania w firmie.

» Konsekwentne realizowanie uprawnien i egzekwowanie obowigzkéw. Jesli istniejg
instytucje, do ktorych pracownicy mogg si¢ odwota¢ dla ochrony zagrozonych uprawnien
(np. sady pracy czy Panstwowa Inspekcja Pracy) oraz agendy wymuszajace realizacje
obowigzkow (np. prokuratura) a kierownictwo organizacji bgdzie informowato pracow-
nikdw o ich istnieniu i nie bedzie uniemozliwialo im do nich dostgpu to istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze moze to przyczyni¢ sie do wzrostu poziomu zaufania w firmie.

Jesli cho¢ niektore z tych warunkéw zostang spelnione, to wzrasta prawdopodobien-
stwo wytworzenia si¢ w takiej firmie kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu.

Ostatnimi omawianymi determinantami sg czynniki podmiotowe. Ryséw osobowo-
sciowych pracownikow kierownictwo nie jest w stanie zmienié¢, ale moze pracowac¢ nad
wytworzeniem si¢ w firmie kultury organizacyjnej, w ktorej istotng rolg beda petnily takie
cechy jak optymizm, orientacja ku przyszitosci czy wysokie aspiracje pracownikow. Po-
przez wykorzystanie w zarzadzaniu inteligencji emocjonalnej (D. Goleman twierdzi, ze
optymizm jest cechg charakterystyczng jednego z pigciu komponentow inteligencji emo-
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cjonalnej*), odpowiednich i efektywnych systeméw motywacyjnych itd. Moze tez poprzez
odpowiednig polityke rekrutacji rozszerzy¢ wymagania stawiane kandydatom o wyzej wy-
mienione cechy. Rowniez wlasciwy system szkolen oraz polityka firmy wspierajaca rozwoj
fizyczny swoich pracownikow i zachgcajaca do spedzania czasu wolnego w gronie rodzin-
nym (np. poprzez obdarowywanie pracownikow karnetami umozliwiajgcymi korzystanie
z obiektow sportowych czy zaproszeniami na imprezy kulturalne) moze przyczyniac si¢ do
rozwoju spotecznych zasobow kapitatowych firmy. Jesli tak si¢ stanie to istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze wzrosnie poziom zaufania.

6. Wnioski

Podsumowujac, kultura organizacyjna oparta na zaufaniu moze zwickszy¢ efektyw-
no$¢ dziatan organizacji. Jesli jednak mimo prob nie zostanie ona uksztattowana (a trzeba
pamieta¢ o wspomnianych juz stowach M. Czerskiej, dotyczacych korekty kultury organi-
zacyjnej zacytowanych w punkcie 5), to i tak organizacja nie traci. Poniesione wydatki
zaprocentuja konkretnymi zmianami zachowan pracownikéw i poprawa relacji interperso-
nalnych, ktore przyczynia si¢ do sprawniejszego dziatania organizacji. Jesli wigc nawet nie
zostanie osiagnigty cel ostateczny — wytworzenie kultury zaufania to i tak warto probowac,
gdyz osiagniecie posrednich celéow ksztaltowania kultury organizacyjnej opartej na zaufa-
niu moze réwniez przynie$¢ organizacji korzysci.

Trust Culture in an Organization
The Heart of the Matter — the Need — the Shape

Summary

The article brings up the problem of making use of trust in organization management. Modern organizations
and the conditions of their functioning enforce some inevitable changes in different areas of their activity. An
attempt at adapting to these changes may be shaping trust culture and an opportunity to use this tool in organiza-
tion management. The article contains elements of trust theory as well as organizational culture theory. It also
presents an effort put into defining the guidelines for organization management concerning the trust culture shap-
ing (on the basis of a theoretical model) and positive aspects of trust existing in an organization as well as a possi-
bility of using it in management science as an effective tool.

Key terms: trust, social capital, organizational culture, trust culture

% Atrybuty przywédcy, ,,Harvard Business Review”, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2006, s. 11.
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