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1.WPROWADZENIE

Wazrost zainteresowania kapitatem spotecznym we tggpénych organiza-
cjach w sposob naturalny kieruje zainteresowanielabay i menezkréw
na zagadnienie zaufania. Zaufanie stanowi bowieulrgj’ kapitatu spotecznego
[Sztompka 2007, s. 245]. Problematyka zaufania wgdlczesnych organiza-
cjach jest rozlegta, obejmuje zaufanie pemay pracownikami, pracownikiem
a pracodawg; organizacgj a jej klientami, interesariuszami czy otoczeniem.
Jednym z podstawowych podziatéw zaufania jest wyighie zaufania pozio-
mego oraz pionowego. Pierwsze odnosidd kontaktow pomidzy wspotpra-
cownikami, a drugie do relacji podwtadny — przetoy [Bugdol 2006]. Kade
Z nich jest istotne jako element zaufania intranizecyjnego. W artykule skon-
centrowano si na pierwszym z tych typéw, tj. zaufaniu peddy pracownika-
mi. Celem artykutu jest pokazanteddet tego typu zaufania we wspéiczesnych
krajowych organizacjach gospodarczych.

2. POJECIE | ZNACZENIE ZAUFANIA

Cztowiek jest istat spotecza. W zalenosci od przygtej perspektywy,
mozna powiedzié, ze sytuacja ,skazuje go” lub ,daje miwos¢” statego kon-
taktu z innymi ludmi. Zauwaat to juz Arystoteles formutujc tez o cziowieku
jako istocie spotecznejhomo sociusNa co dzié oznacza to kontakty jednostki
z innymi ludzmi, ktérzy mog@ by¢ do niej podobni lub zupetnie odmienni, napg
ale nie zawsze tak jest, podzielk® same wartezi, odczuwé te same emacje,
wyrazaé gotowad¢ do wspotpracy lub rywalizacji. Kontakty z innymi duzej
mierze ksztatty jednostl i odciskaj pietno na tasamdci. S3 one obarczone
niepewndcia i ryzykiem wynikagcymi wiasnie z r&norodndci ludzi. Jak zau-
waza P. Sztompka, istnigjdwa sposoby radzenia sobie z tymi problemami.
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Prostszy z nich to kontrola i uzyskanie wtadzy daatp osoly (osobami), trud-
niejszy to oparcie relacji na zaufaniu [Sztompk@2Gs. 45].

Ra&znorodna¢ perspektyw i podé§, do badania zaufania owocuje mnogo-
$cia definicji tego paogcia. Mazna w nich spotkadefinicje w ktérych zaufanie
to [Grudzewski i inni 2009, s. 17]:

« dyspozycja, czyli mentalny, subiektywny stosunelbemdrugiej strony

(ocena, przewidywanie, oczekiwanie);

e decyzja, czyli intencja polegania na niej, przez wfajcy staje

si¢ zalezny od drugiej strony;

» zachowanie, ktére wyptywa z aktu powierzenia czedjogiej stronie.

W. Grudzewski i zesp6t definigljzaufanie jako ,przekonanie, na podstawie
ktérego jednostka A w konkretnej sytuacji godzi sa zaleénos¢ od jednostki
B (osoby, przedmiotu, organizacji itd.), rp@jpoczucie wzgidnego bezpiecze
stwa, mimoze negatywne konsekwencjg sozliwe” [Grudzewski i in. 2009,
s. 19]. D. Rousseau i zesp6t pgdprobe sformutowania definicji integragej
punkty widzenia rénych dyscyplin naukowych. Zgodnie definicja, zaufanie
jest ,stanem psychicznym obejmaym gotowd¢ do zaakceptowania niepew-
nosci i ryzyka wynikajcego z przygcia zalaenia o pozytywnych intencjach
i dziataniach innych os6b” [Rousseau 1998, s. 3%%jufanie nie jest zachowa-
niem, ale warunkiem psychologicznynrdeym u podstaw ok&onego zacho-
wania. P. Sztompka podKkte, ze zaufanie to ,przekonanie plus oparte na nim
dziatanie, a nie tylko samo przekonanie. Zaufani@djcie z kegu dyskursu
aktywistycznego [Sztompka 2007, s. 71].

Wskazuje si na dwa warunki pojawieniagszaufania:

e niepewnd¢ (ryzyko) zwhzane z mealiwoscig poniesienia straty. de-

li podejmowane przez jednostldziatanie jest pewne (naa przewi-
dzie¢ wszystkie konsekwencje), a zatem nigagise z ryzykiem nie ma
przestrzeni dla pojawieniagstaufania,

» wspodizalenos¢ miedzy jednostkami (stronami), czyli sytuacja, w kfére

osiggniecie celdéw jednej ze stron jest zate od drugiej strony.

Zaufanie jest nierozerwalnie zgane 2z podejmowaniem ryzyka
i oba terminy zwizane g z antycypowaniem przys&ci, jednak g to r&ne
pojecia. Ryzyko odnosi gido negatywnych konsekwencji dziatania, natomiast
zaufanie oznacza przekonanie o pozytywnym przebrelguzé. Zaufanie jest
z natury pagciem pozytywnym. Mimaze zarGwno ryzyko, jak i wspotzedeose
warunkup pojawienie sj zaufania, to ryzyko i zaufanie zmienjagic wraz
ze wzrostem wspotzateosci.

P. Sztompka odidia zaufanie od nieufdoi. Zaufanie jest zakladem
podejmowanym na temat niepewnych, przysziych dazialaych ludzi. Wize
si¢ z aktywnym zmierzeniemesi przysztdcia przez podjcie dziata w oparciu
przekonanie o pozytywnych intencjach i skutkactai@gi podejmowanych przez
innych. Nieufnd¢ stanowi lustrzane odbicie zaufania. | ona jesttam,
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tyle,ze 0 negatywnym charakterze —awé Sk z negatywnymi oczekiwaniami
na temat przysztych poczyfnannych i zaklada aktywnie obronne do nich na-
stawienie (unikanie dziata odmawianie ich podfia, dystansowanie i
Pomkdzy zaufaniem a nieufdoiag istnieje punkt braku zaufania (inaczej zwany
zawieszeniem zaufania), w ktorym czlowiek powstrajemse przed okazaniem
zarOéwno zaufania jak i nieufégi. Ma on miejsce wtedy, gdy jednostka nie od-
czuwazadnych emocji zwizanych z druga osab traktuje  jako obogtna.
Sytuacja ta mze by albo stanem pogtkowy, poprzedzagym udzielenie
komus zaufania lub nabrania dmieufndci, albo faz przegciowa w procesie
budowania zaufania lub jego atrofii.

Opierapc sk na kryteriumzrédta zaufania R. J. Lewicki i B. B. Bunker,
wyroOzniaja trzy typy zaufania [Lewicki, Bunker 1996]:

« zaufanie majce charakter kalkulacyjny, oparte na rachunku zwskoé

i strat wynikajcych z zaufania lub jego braku;

» zaufanie kompetencyjne wynikag z kompetencji oséb obdarzanych

zaufaniem;

» zaufanie emocjonalne oparte na wspolnych zy@each, wartéciach,

celach.

Pocatkowo badacze postrzegali zaufanie jako kategadsichotomiczy.
Obecnie opisuje si zaufanie jako kategari dynamiczp. Zaufanie ogiga
sie i utrzymuje w czasie obejmyg kolejne wymiary i przechode kolejne
poziomy [Miles, Creed 1995]. Wraz z uplywem czasnienia s§{ podstawa
zaufania, a co z tym idzie rodzaj zaufania. W ptaavej fazie relacji, zaufanie
ma charakter kalkulatywny i ewoluuje w kierunku featia emocjonalnego.

3.ROLA ZAUFANIA W ZARZ ADZANIU ORGANIZACJAMI

Liczba publikacji dotyczcych znaczenia zaufania w zggzaniu organiza-
cjami rasnie w olbrzymim tempie. Jak wynika z badavspotczesne zagdzanie
nie jest maliwe bez zaufania. Zaufanie wptywa zaréwno na gdeanie wie-
dz3, innowacyjné¢ przedsgbiorstwa, efektywn& operacyja oraz pozyc
rynkowa firmy. Jest ono elementem integieym i wspieragcym przedsibior-
stwo oparte na wiedzy [Sankowska 2011, s. 191-M6§krajnych przypadkach
mozna zaradza bez zaufania, za pomp@rzymusu, szanta czy manipulacji.
Jednak taki styl zagglzania nie prowadzi do satysfakcjogmyjch rezultatéw
w warunkach spotecastwa informacyjnego i dynamicznego pgmi wiedzy.
Zastosowanie przymusu e przyniéé krotkotrwate dobre rezultaty ekono-
miczne, ale w diszym okresie skutkuje negatywnymi konsekwencjami
dla funkcjonowania organizacji oraz atepfraufania [Bugdol 2006, s. 63],
~Prymat taylorowskiego naukowego zaglzania z 1911Rrinciples of Scientific
Management opartego na systemach niskiego zaufania, trgtcivie wspétcze-
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snym postindustrialnym przedgbiorstwie, w ktéorym nowego znaczenia nabiera
intelektualny wkiad pracownika wiedzy oraz koopgaaw klimacie zaufania
organizacyjnego toraggym drog ku nowoczesmimi dzigki kreacji wiedzy

I innowacjom” [Sankowska 2012, s. 198].

Organizacje wiedzy muszdudowd kulturg zaufania jako podstawrelacji
zaréwno mgdzy pracownikami a firm jak i miedzy samymi pracownikami.
Zaufanie kierowane jest do afych adresatéw. Opietgj sk na kryterium
obiektu zaufania, mma wyr@ni¢ nastpujace rodzaje zaufania: [Sztompka
2007, s. 103-111]:

e o0sobiste — do konkretnej osoby,

e pozycyjne — do roli spotecznej (np. lekarza, pr&annauczyciela, pre-

zesa),

e grupowe — do grupy spotecznej (np. osoby zatrudniwrdanym dziale,

grupa studencka),

* instytucjonalne — do instytucji i organizacji (nproducent lekow,

uniwersytet, bank),

» konsumpcyjne — do systemow technicznych, produki@szdzi,

« systemowe — do ogdlnych wetawaosci systemu spotecznego, padku

spotecznego lub ustroju,

e anonimowe (uogdlnione) — oczekiwanie wiarygognowszystkich

ludzi.

M. Czajkowska zauwa, ze z punktu widzenia organizacji i relacji wtadzy,
we wspoitczesnych organizacjach najistotniejszezastanie osobiste, pozycyj-
ne oraz instytucjonalne [Czajkowska 2006, s. 2¥\Wdaje s¢ jednak,ze jest
to nadmierne ograniczenie. Pozostate odmiany z@éufarap takze znaczenie
dla funkcjonowania organizacji oraz zatrudnionychigj pracownikéw. Trudno
jest bowiem budow@organizacje oparte na wiedzy bez zaufania anonggow
czy grupowego. Zaufanie anonimowe nabiera we wgp8ttych organizacjach
szczegOlnego znaczenia. Rozlégidkompleksowé¢ oraz hiperturbulencja oto-
Czenia organizacji, rozmycie granic organizacjiniabnie poziomu standaryza-
cji i formalizacji dziata, to tylko kilka z diugiej listy czynnikow, ktéreomvodu-
ja wzrost znaczenia zaufania w dzisiejszymiecie organizacji. Najogdlniej
mozna bowiem stwierd#j ze zaufanie pozwala na dziatanie w sytuacji niepew-
nosci. A w szczegolngci:

1. Ogranicza niepewr$6. Stanowi podstagy podejmowanych decyzji

i towarzysacych im dziala;

2. Mobilizuje do aktywnéci, np. pod¢cia wspétpracy, udzielenia pomocy,

dzielenia s} wiedz;

3. Skiania do nawizywania kontaktéw, pozwala na otwadpspontanicz-

nos¢, kreatywndg;
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4. Jest jednym z elementow zaspokojenia potrzeby bezgistwa wirod
pracownikéw, dajc podstawy do przekonania o pozytywnych intencjach
innych cztonkéw organizacii;

5. Jest jednym z warunkéw wewtnznej spéjnéci zespotdéw funkcjonuf
cych w organizacji a tale relacji zachodgych medzy nimi [Mikuta
2012, s. 23];

6. Ogranicza koszty kontroli, weryfikacji, egzekwowaniinformaciji
i zachowa.

Jak pokazy badania, zaufanie ma znaczenie zarbwno w sytuacjac
codziennych jak i w sytuacjach trudnych dla pracidw [Brockner i in. 1995].
Zaufanie jest podstawzaangaowania. Pracownicy nie angga Sic w prae
jesli nie map zaufania do swoich przefonych i kolegébw [Chan, Mauborgne
2006], ,Ksztattowanie zaufania jest podstaprocesu kreowania lojalda pra-
cownikéw, zachodcego na ptaszczpie emocjonalnej” [Lipka 2005, s. 175].
Udowodniona jest tale zalenos¢ migdzy zaufaniem a zaangavaniem i satys-
fakcja z pracy [Dirks, Ferrin 2000]. Warto takwskaza, ze zaufanie podnosi
poziom identyfikacji pracownika z organizacwykonywary prag oraz pozy-
tywne emocje zwizane z miejscem pracy niezine dla budowania motywacji
[Sankowska 2011, s. 130].

4.ZRODLA ZAUFANIA W KRAJOWYCH ORGANIZACJACH
GOSPODARCZYCH

Jak wynika z diagnozy spotecznej przeprowadzon€jolsce w 2011 roku,
wsrod 29 krajéw biogcych udziat w badaniach, pod wzdeém ogoélnego zaufa-
nia Polska zajmuje jedno z ostatnich miejsc. W ¢®ls opini, ze ,wigkszaci
ludzi mazna uf&”, zgadzato si 10,5 % respondentéw w roku 2003 i 2005 r.,
11,5 %. w 2007 r., 13,4% w 2009 r. i tyle samo vl R0. [Czaphski, Panek
2012, s. 303]. Cho dane wskazagj na powolny wzrost zaufania ogdlnego
w polskim spoteczestwie, to jego niski poziom nie stanowd bariee w funk-
cjonowaniu krajowych organizacji. Poziome zaufagieipowe, tj. zaufanie
pomiedzy pracownikami jest powzane z zaufaniem ogolnym w spotetze
stwie. W dizeniu do podnoszenia poziomu zaufania wgiwaorganizacyjnego,
zasadne jest postawienie pytaniazmdta zaufania do wspoOtpracownikdw.
Zaprezentowane pamdj dane g wynikiem bada witasnych autorki. Zostaty
przeprowadzone w potowie 2012 roku, metathkietows na grupie 500 pra-
cownikéw z r@nych przedsibiorstw.

Opierapc sk na typologii zaufania zaproponowanej przez R.eWitkiego
i B. B. Bunker, podjto proly okreslenia, ktére z trzech rodzajow zaufania
(emocjonalne, kompetencyjne czy tealkulacyjne) wystpuja wsréd badanych
pracownikéw. Z zebranych danych wynika dominuje zaufanie emocjonalne
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(53,88% odpowiedzi), na drugim miejscu znajduje zufanie kompetencyjne
(26,44% odpowiedzi). Najaszy udziat ma zaufanie kalkulacyjne (19,68%
odpowiedzi) (Por. rys. 1).

19,68%

M 7aufanie
emocjonalne

zaufanie

26,44% .
kompetencyjne

M zaufanie kalkulacyjne

Rysunek 1. Typy zaufania wysfpujace wéréd badanych
Zrodto: Wyniki badan wiasnych.

Daje st zauway¢ pewne zrénicowanie odpowiedzi respondentéw z uwagi
na ich charakterystyki spoteczno-demograficzne, wjiek, wyksztatcenie
oraz stanowisko.

Wskazania respondentéw z trzech badanych péakoles zbiezne
dla pokolenia X i pokolenia Y. Wyfaie czstsze wskazania na zaufanie kalku-
lacyjne cechuje przedstawicieli powojennegozwylemograficznego. Szczeg6-
lowe informacje o zrimicowaniu wskaz@na wysg¢pujacy typ zaufania w zake
nosci od wieku respondentdw przedstawiona na rysunkiNaezy jednak zau-
wazy¢, ze zaobserwowane w probieznice odpowiedzi nie ssistotne staty-
stycznie (wart& prawdopodobigstwa testowegp=0,397).

Takze miejsce stanowiska w strukturze organizacyjnearakter wykony-
wanej pracy w ograniczonym stopniu wplywa na wskamye przez responden-
téw zrodta zaufania (p=0,183). Zaufanie emocjonalne yeskazywane przez
przedstawicieli kadry kierowniczej gxiej niz przez pracownikow zatrudnio-
nych na stanowiskach wykonawczych i specjalistychnyaufanie kompeten-
cyjne wystpuje relatywnie najegciej wsroéd przedstawicieli stanowisk specjali-
stycznych, natomiast zaufanie kalkulacyjne ceclpugownikéw zatrudnionych
na stanowiskach wykonawczychegziej niz osoby na innych stanowiskach pra-
cy (Por. rys. 3).

1 W badaniach przgjo nastpujaca klasyfikack grup pokoleniowych: pokolenie
powojennego wiu demograficznego — osoby urodzone w latach 19481 %okolenie
X — osoby urodzone w latach 1965-1979, pokoleniedsoby urodzone w latach 1980-1995.
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zaufanie kalkulacyjne m pokolenie Y

pokolenie X

M pokolenie wyzu

zaufanie kompetencyjne powojennego

52,75%
57,06%
50%

zaufanie emocjonalne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rysunek 2. Typy zaufania grupowego w opiniach przetswicieli trzech pokolen
Zrédto: Wyniki badan wiasnych.

15,75%
21,56%
22,69%

zaufanie kalkulacyjne
W stanowisko kierownicze

stanowisko specjalistyczne

20,47% m stanowisko wykonawcze
28,44%
25,21%

zaufanie
kompetencyjne

63,78%
50,00%
51,26%

zaufanie emocjonalne

T
0% 20% 40% 60% 80%

Rysunek 3. Typy zaufania grupowego z uwagi na stanasko respondentéw
Zrédto: Wyniki badan wiasnych.

Istotne (take pod wzgidem statystycznym p=0,005) zrécowanie odpo-
wiedzi zwhzane jest z wyksztalceniem respondentow.srdd oséb
z wyksztatlceniem podstawowym dominuje zaufanie ketemcyjne (58,33%),
kolejno wskazywano na zaufanie kalkulacyjne (25%awdedzi) i zaufanie
emocjonalne (16,67%). Osoby z wyksztalceniéradnim opieraj zaufanie
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do wspotpracownikdédw na przede wszystkim na wspdingzezyciach, warto-
sciach, celach (44,66%) kolejno na kompetencjach,0@2) i kalkulacji
(23,30%). Wrod badanej kadry zagdzapcej, dominugcym typem zaufania
do wspotpracownikéw jest zaufanie emocjonalne (8%) nastpnie kompe-
tencyjne 32,04%) i kalkulacyjne (18,65%) (Por. @js.

18,65% m wyksztatcenie

zaufanie kalkulacyjne 23,30% wyzsze

359 wyksztatcenie

srednie

W wyksztatcenie
23,58% podstawowe
zaufanie

) 32,04%
kompetencyjne

58,33%

57,51%
zaufanie emocjonalne 44,66%

16,67%

0% 20% 40% 60% 80%

Rysunek 4. Typy zaufania grupowego z uwagi na wyksaicenie respondentéw
Zrodto: Wyniki badan wiasnych.

Analiza uzyskanych wynikow podatem cech spoteczno-demograficznych
respondentéw  wskazuje, ze  zr&nicowanie zaufania przejawianego
przez badanych #hicowane jest gtownie przez ich wyksztatcenie. tisto
nie statystycznie powzanie zaobserwowano jedynie dla tej zmiennej (13%),0
dla pozostatych zmiennych mimo wggbwania ranic w odpowiedziach
respondentow zataos¢ taka nie jest istotna statystycznie.

5.PODSUMOWANIE

Zaprezentowane w opracowaniu rozamia opieragy sic na udowodnionej,
istotnej roli zaufania w zagdzaniu wspotczesnymi organizacjami gospodar-
czymi. Dominujcym zrodlem zaufania wod  wspotpracownikdw
s3, zdaniem badanych, wspélne piy&ia, wartdci i cele, czyli zaufanie emo-
cjonalne. Szczegdtowe wyniki wskazuja zré@nicowanie odpowiedzi z uwagi
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na wiek, wyksztatcenie oraz piastowane stanowiBkowyzsze jest stanowisko

i poziom wyksztalcenia respondentéw, tyrmekgzy udziat zaufania emocjonal-
nego w stosunku do innych typéw zaufania. Ksztadtiow tego rodzaju zaufania
jest wynikiem wspotpracy, wspolnych dwiadczé, wymaga czasu i realizacji
wspolnych projektéw. W kontgkie niskiego poziomu zaufania og6lnego Pola-
kow, wyniki takie wydag sie by¢ uzasadnione. Respondenci nabierufania
do wspotpracownikéw dopiero w procesie pracy, kiedgieje maliwosé zwe-
ryfikowania intencji i zachow@ innych pracownikéw. Przedstawione w opra-
cowaniu badania nie mgjcharakteru reprezentatywnego i odzwierciedlaj
zjawiska zachodge w badanej zbiorowioi. Mozne je jednak potraktowgako
zrédto refleksji nad zaufaniem i inspiraajla dalszych, pogbionych bada.
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STRESZCZENIE

Opracowanie p&wiccone jest problemowi zaufania pauizy wspoétpracownikami
we wspotczesnych krajowych organizacjach gospogahczNiski poziom ogdélnego zaufania
Polakdéw znajduje odzwierciedlenie w domigrym zrédle grupowego zaufania poziomego
— to jest wspolnych przgciach, déwiadczeniach i wartwiach. Zaufanie budowane na takich
podstawach, tzw. zaufanie emocjonalne stanowi dojgty typ zaufania w badanej zbioro$ea

SOURCES OF GROUP TRUST
IN MODERN ORGAZNIATIONS

ABSTRACT

Study is devoted to the problem of trust betweenwodkers in polish companies.
The low level of general confidence among Polistizems is reflected in dominant source
of confidence. It is common experiences and valdesst built on this basis - the so-called
emotional trust - is the dominant type of confidentthe tested population.



