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BUDOWANIE ZAUFANIA ORGANIZACYJNEGO W PRZEDSIEBIORSTWIE

STRESZCZENIE

W artykule rozwazano problematyke budowania zaufania we wspotczesnym przedsie-
biorstwie. Punktem wyjscia stata si¢ marka, jako powszechnie stosowany sposob budowania
zaufania wsrod interesariuszy zewngtrznych. Zwrdocono jednak uwage na potrzebe skiero-
wania wysitkow w strong trwatego zabezpieczenia wiarygodnoS$ci firmy poprzez zaufanie
organizacyjne. Wskazowek na temat sposobow budowania zaufania w przedsigbiorstwie do-
starczyty szczegdtowo przedstawione wyniki badan empirycznych dotyczacych wewnatrz-
organizacyjnych uwarunkowan zaufania.

Stowa kluczowe: zaufanie w przedsigbiorstwie, zaufanie organizacyjne, budowanie zaufania

Wstep

Zaufanie do przedsiebiorstwa ma kluczowe znaczenie dla jego funkcjonowa-
nia. Wystarczy doswiadczy¢ sytuacji, w ktorej zaufanie spada, a od razu docenimy
jego warto$¢. Na przyktad ujawnienie nieetycznych dziatan doprowadzito do po-
waznego kryzysu niejedng firme. Utrata wiarygodnosci rozprzestrzenia si¢ wowczas
lawinowo. Klienci i inwestorzy odchodza w trosce o swoje wlasne interesy. Nastep-

" Adres e-mail: barbara.jozefowicz@umk.pl
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stwem tego jest spadek sprzedazy, spadek wartosci akcji 1 straty finansowe, czasem
nawet wtedy, gdy wina przedsi¢biorstwa nie jest oczywista'. Odbudowanie zaufania
jest jednak o wiele bardziej czasochtonne i skomplikowane. Sprawne zarzadzanie
sytuacja kryzysowa to zaledwie poczatek tego procesu. Aby odzyskac¢ klientéw, nie
wystarczy ciekawa reklama, a inwestorow nie skusi juz obietnica. Nawet pracowni-
cy odchodza, kiedy nie wierza, ze przedsigbiorstwo bedzie w stanie przetrwac trudne
czasy. Jesli zostajg, czesto musza borykac si¢ ze wstydem i upokorzeniem.

Celem artykutu jest dostarczenie wskazéwek do budowania zaufania organi-
zacyjnego przez przedsigbiorstwo. Zaprezentowane wyniki badan stanowia Zro-
dlo cennej wiedzy na temat warunkow, jakie musza by¢ speknione, aby organiza-
cja i jej marka cieszyly si¢ zaufaniem interesariuszy zar6wno zewngtrznych, jak
i wewnetrznych.

1. Zaufanie organizacyjne a wiarygodno$¢ marki

Najbardziej popularnym instrumentem budowania zaufania jest branding.
Z zasady, aby marka mogla spetia¢ wszystkie potencjalne funkcje, musi budzi¢
zaufanie. Jesli jednak wysitki firmy ograniczaja si¢ tylko do wykreowania wize-
runku zaufanej marki w oczach klientéw, to niekoniecznie taka marka jest wiary-
godna. Niezb¢dna jest przede wszystkim spdjnos$é wszystkich dziatan przedsigbior-
stwa-wlasciciela z obietnicg, jakg komunikuje marka. W warunkach swobodnego
przeplywu informacji konsumenci na catym $wiecie maja mozliwos¢ wyrazania
i weryfikowania swoich opinii. Dlatego catkiem szybko moga si¢ zorientowac, kie-
dy za lubiang marka stoi falsz, naduzycia, zte traktowanie pracownikow czy wrecz
lamanie praw czlowieka.

Obecnie bardziej niz kiedykolwiek przedsigbiorstwa potrzebuja zaufania.
W czasach tak szerokiego dost¢pu do informacji oraz dostownie btyskawicznego ich
przeptywu, jakiego jeszcze nigdy dotad nie bylo w ujeciu globalnym, zdecydowa-
nie maleje mozliwo$¢ ograniczenia informacji o firmie tylko do tych emitowanych
swiadomie. Interesariusze korzystajg z roznych zrodet informacji, zaréwno kontro-
lowanych przez przedsigbiorstwo, jak i tych bedacych poza jego gestia. Zatem jesli

! JK. Tanimura, M.G. Okamoto, Reputational Penalties in Japan: Evidence from Corporate
Scandals, ,,Asian Economic Journal” 2013, Vol. 27, No. 1, s. 55.
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wszelkie niechlubne dziatania tatwo upubliczni¢, kazda organizacja powinna szcze-
goblnie dbac o swoja wiarygodnos$¢ jako podstawe prawdziwego zaufania.

Jednakze o ile zabieganie o zaufanie zewnetrzne jest dla przedstawicieli biz-
nesu do$¢ oczywiste, to juz kwestia zaufania wewnatrz organizacji wzbudza spore
kontrowersje. W nowoczesnych przedsiebiorstwach wykorzystuje si¢ bowiem coraz
to nowsze technologie informatyczne w celu kontroli pracownikow wszedzie, gdzie
jest to tylko mozliwe. Nieustanny nadzor dziata jednak deprymujaco na pracowni-
kéw 1 wyraza nic innego jak brak zaufania. Pracownicy w odpowiedzi koncentruja
si¢ nie na celach organizacji, ale na sposobach oszukania systemu kontroli. Dlate-
go niektorym pracodawcom czy menedzerom trudno czasem uzmystowi¢ sobie, ze
mozna zaufa¢ pracownikom. W ich oczach zaufanie moze jawic¢ si¢ jako naiwnos¢
1 nieracjonalnos¢. Jak wigc przerwac btedne koto nieufnosci?

Odpowiedzig jest budowanie zaufania organizacyjnego, ktore definiowanie jest
przez Pirsona jako ,,postrzegana wiarygodno$¢ organizacji szacowana przez wymia-
ry przejrzystosci, uczciwosci, kompetencji, zyczliwosci oraz niezawodnosci, a takze
oparta na informacji od strony trzeciej (reputacji), osobistym do§wiadczeniu oraz
zgodnos$ci wartoSci (identyfikacji). Z kolei autorzy Organizational Trust Index
(OT1I), definiuja zaufanie organizacyjne jako ,,wszechobecng wiare, ze organizacja
w swojej komunikacji i zachowaniach jest kompetentna, otwarta i szczera, zaanga-
zowana, rzetelna oraz zashugujaca na identyfikacje z jej celami, normami i warto-
sciami™. W tym ujeciu idea budowania zaufania taczy si¢ wiec z idea brandingu.

Dobrze zarzadzana, silna marka spetnia wtasnie funkcje integracyjna pomiedzy
wszystkimi elementami organizacji oraz jej interesariuszami’. Symbolizuje warto-
$ci, komunikuje obietnice, pozwala utozsamic si¢ z jej osobowoscia, taczy. Poprzez
wigz z markg miedzy wszystkimi zaangazowanymi tworzy si¢ relacja zaufania. To
dzieki niej, silnej marce, szybciej wybacza si¢ potkniecia i bledy. Nawet okresowe
pogorszenie poziomu jakos$ci czy tez spektakularne niedociagnigcia i usterki (chetnie
nagtasniane przez media) s3 amortyzowane jej pozycja na rynku i uznaniem konsu-

2 M. Pirson, Facing the Trust Gap Measuring and Managing Stakeholder Trust, SVH,
Saarbrucken 2008, s. 60.

3 PS. Shockley-Zalabak, S. Morreale, M. Hackman, Building the High-Trust Organization:
Strategies for Supporting Five Key Dimensions of Trust, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 12.

4 L. de Chernatony, Marka. Wizja i tworzenie marki, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2003, s. 19.
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mentow>. Ta wiez utatwia pozyskanie inwestorow, a takze najlepszych pracownikoéw
oraz motywuje ich do wiekszych wysitkéw w prace na rzecz cenionej marki. Ale pod
warunkiem, ze zachowania organizacji sg spojne z wizerunkiem marki.

Poniewaz marka jest komasacjg wielu informacji kojarzacych sie konsumen-
towi w indywidualny sposob, nie zawsze taki, jaki zaktada wtasciciel, to aby firma
byla uznana za szczerg i zdolng do rzetelnego dotrzymywania obietnic, powinna
zaangazowac si¢ w budowanie i wzmacnianie zaufania organizacyjnego. W tym celu
warto przyjrze¢ si¢ wynikom badan empirycznych dostarczajacych wskazoéwek dla
przedsicbiorstw.

2. Metodyka badania uwarunkowan zaufania w przedsigbiorstwie

W badaniu, z ktérego pochodzg przedstawione nizej dane, przyjeto, ze elemen-

tarnymi przejawami zaufania w przedsiebiorstwie sa:

— panujgca atmosfera zyczliwosci,

— mozliwo$¢ otwartego i szczerego wyrazania swoich opinii oraz przyznawa-
nia si¢ do popemionych btedow bez obaw o niekorzystne (lub niesprawiedli-
we) konsekwencje,

— dzielenie si¢ wiedza,

— uczciwe postgpowanie pracownikow wzgledem siebie nawet podczas
rywalizacji,

— delegowanie przez przelozonych swoich kompetencji podwladnym bez
obaw o skutki,

— brak oporu pracownikéw wobec decyzji kierownictwa,

— zaangazowanie w wykonywang prac¢ nawet w trudnych dla przedsigbior-
stwa sytuacjach (kryzysowych).

— Ten siedmioelementowy zbior zmiennych wytonit si¢ ostatecznie w oparciu
o studia literatury, udowodnione empirycznie zaleznosci zaufania z innymi
zjawiskami oraz wskutek dyskusji w zespole badawczym, a takze ograni-
czen mozliwo$ci pomiarowych. Zaufanie byto jednym z dziewigciu obsza-

5 S. Hoinkis, Produkt i jego marka jako jeden z elementow konkurencyjnosci przedsigbiorstw

w dobie globalizacji, w: J.L. Czarnota, M. Moszkowicz (red.), W poszukiwaniu strategicznych
przewag konkurencyjnych, czgs¢ I, Osrodek Studiow Strategicznych i Zarzadzania Technikg Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Cz¢stochowskiej, Czestochowa 2002, s. 294.
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réw poddanych empirycznej eksploracji w ramach zespotowego projektu ba-
dawczego, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki pt. ,,Strategiczne
zarzadzanie kluczowymi obszarami Pozytywnego Potencjatu Organizacji
— uwarunkowania, sposoby i modele rekomendowane dla przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w Polsce” na podstawie decyzji numer DEC-2011/01/B/
HS4/00835, kierowanego przez prof. zw. Marka Jacka Stankiewicza.

Wykorzystana w niniejszym opracowaniu cz¢s¢ wynikow pochodzi z badania
ankietowego zrealizowanego z udziatem autorki w 2012 roku. Z wyselekcjonowa-
nych celowo ponad 5000 czolowych polskich przedsigbiorstw uzyskano 73 wypet-
nione kwestionariusze ankietowe. Wynik ten osiagnieto wykorzystujac zaréwno
metode tradycyjnej ankiety pocztowej, jak i ankiety internetowej, do ktorej wybrane
firmy zapraszane byly za posrednictwem poczty elektroniczne;j.

Kwestionariusz obejmowal migdzy innymi 7 wyodrgbnionych wczesniej
przejawow zaufania w przedsiebiorstwie oraz 89 wewnatrzorganizacyjnych uwa-
runkowan rozwoju Pozytywnego Potencjalu Organizacji podzielonych na 10 grup.
Zadaniem respondentéw (menedzerow) bylo ustosunkowanie si¢ do stwierdzen
opisujacych przejawy oraz uwarunkowania zaufania, odzwierciedlajac stopien in-
tensywno$ci wystgpowania badanych aspektow w ich przedsigbiorstwach w skali od
0 do 100%. Zastosowana metodyka umozliwita wychwycenie sity zwigzku mi¢dzy
badanymi czynnikami zmierzong wspotczynnikiem korelacji Pearsona ().

3. Gléwne uwarunkowania zaufania wewnatrz przedsiebiorstwa

Analiza wspoétzalezno$ci badanych przejawoéw zaufania z uwarunkowa-
niami wykazata, Ze najistotniejsze determinanty reprezentuja nastg¢pujace grupy
czynnikow:

— dotyczace przywodztwa i menedzerow $redniego stopnia,

— dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi,

dotyczace integracji i identyfikacji z firma,

dotyczace komunikacji,

dotyczace struktury organizacyjne;j.

Szczegdtowe korelacje wymienionych grup ze wszystkimi badanymi przeja-
wami zaufania przedstawiajg kolejne tabele. Ale oprocz nich, wérdd szczegolnie sil-
nych uwarunkowan zaufania znalaz! si¢ jeden czynnik materialny, mianowicie ,,sta-
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nowiska pracy w przedsigbiorstwie sg atrakcyjnie wyposazone” (r = 0,68). Jest to
bardzo wazny aspekt codziennego zycia kazdego pracownika, ktory spedza w pracy
znaczng czg$¢ dnia. Dlatego atrakcyjne wyposazenie tego miejsca jest forma okaza-
nia troski o ludzi. Dzigki temu moga oni poczu¢, ze firmie na nich zalezy, ze sa wazni
dla przedsigbiorstwa i warto im zaufa¢, dajac im do dyspozycji co$ wigcej ponad
obowigzkowe minimum.

W tabeli 1 pokazano zaleznos$ci poszczegdlnych przejawow zaufania z zacho-
waniami kierownictwa zar6wno na najwyzszym, jak i §rednim szczeblu zarzadzania.

Tabela 1. Uwarunkowania elementarnych sktadnikéw zaufania zwiazane z przywodztwem
1 menedzerami

Przejawy zaufania

Uwarunkowanie
1 2 3 4 5 6 7

Naczelne lﬁlerowmctwc_) dos_tarcza wzorca pozytyw- 617 | 667 | 757 | 707 | 587 | 507 | 76"
nych relacji z pracownikami
Menedzerowie sredplego szczel?la dpstarczaja} wzorca 507 | 737 | 74 | 757 | 60 | 50 | 72
pozytywnych relacji z pracownikami

Przellozem poswl.da.]a umiejetno$¢ wywierania wplywu 597 | 60 | 527 | 557 | 75 | 657 | 50
oraz inspirowania innych
Przetozeni zachowuja si¢ empatycznie ,5271,59 | 617,59 | 617" | ,62" | ,64™
Przetozeni traktuja innych z szacunkiem ,627 | ,46™ | 457 | ,457 | ,66™ | ,59™ | ,48™

Przgﬂf)zem budg]q_zaufame oraz atmosfer¢ sprawiedli- 587 | 657 | 667 | .66 | 687 | 627 | .63
wosci w przedsigbiorstwie

Legenda:

"p<0,05; " p<0,01

1 — Pracownicy moga pozwoli¢ sobie na otwarto$¢ i szczero$¢ oraz przyznawanie si¢ do popetnionych btedow bez
obaw o niekorzystne (lub niesprawiedliwe) dla nich konsekwencje.

2 — Pracownicy z zaangazowaniem wykonuja swoja prace nawet w trudnych dla przedsigbiorstwa sytuacjach
(kryzysowych).

3 — Pracownicy chetnie dziela si¢ wiedza.

4 — Pracownicy postepuja uczciwie nawet wtedy, gdy ze soba rywalizuja.

5 — W przedsigbiorstwie panuje atmosfera zyczliwosci,

6 — Przetozeni bez obaw deleguja swoje kompetencje.

7 — Decyzje kierownictwa nie wzbudzaja oporu pracownikow.

Zrodto: B. Jozefowicz, Trust in Creating Pro-developmental Positive Organisational Potential Outco-
mes, w: M.J. Stankiewicz (red.), Positive Mangement: Managing the Key Areas of Positive Organisa-
tional Potential for Company Success, ,,Dom Organizatora”, Torun 2013, s. 170.

Wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze przetozeni maja duzy wptyw na za-
ufanie w przedsigbiorstwie. Dostarczanie wzoru pozytywnych relacji zaczyna si¢ od
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naczelnego kierownictwa i poprzez Sredni szczebel ksztaltuje zachowania pracowni-
kéw. Ma to szczegolnie silny wpltyw na dzielenie si¢ wiedza, uczciwe postgpowanie
nawet podczas rywalizacji oraz na brak oporu wobec zapadajacych decyzji. Z kolei
umiejetno$¢ wywierania wplywu przez przelozonych oraz inspirowania innych jest
silnie zwigzana z atmosfera zyczliwosci panujacg w firmie. Cho¢ kierunek tej relacji
moze by¢ rowniez odwrotny, to zdecydowany wptyw na budowanie atmosfery maja
wlasnie menedzerowie. Z pewnoscig pomocne przy tym sg zachowania empatyczne,
wyrazanie rzeczywistego szacunku oraz sprawiedliwe traktowanie innych.

Zbior uwarunkowan zaufania dotyczacych integracji i identyfikacji z firmg oraz
site ich zaleznoS$ci przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Uwarunkowania elementarnych sktadnikéw zaufania zwigzane z integracja

i identyfikacja z firma
Przejawy zaufania
Uwarunkowanie
1 2 3 4 5 6 7
Kultura organizacyjna jest czytelna ,537 1,597,637 | ,637 | ,64™ | ,57 | ,64™
Pracownicy odczuwaja satysfakcje z pracy 361,69 | 67 |, 73|57 | ,46™ | 71
Grupy/zespoty pracownicze cechuje wysoka spojnos¢ | ,43™ | ,69™ |, 71| ,73™ | ,61™ | ,49™ | ,66™
Pracownicy w wysokim stopniu identyfikuja si¢ 337 | 727 | 567 | 50| 51| 43" | 65+

z przedsigbiorstwem

Pracownicy maja poczucie sprawiedliwosci w miejscu
pracy

W przedsigbiorstwie istnieje kultura organizacyjna
,,dazenia do doskonatos$ci”

56| 58| 597 | 56" | 66" |52 | 59"

A2 1,65 |,62 |,64™ |,50™ |,38" |71

Legenda jak w tabeli 1.

Zrodto: B. Jozefowicz, Trust in Creating Pro-developmental Positive Organisational Potential Outco-
mes, w: M.J. Stankiewicz (red.), Positive Mangement: Managing the Key Areas of Positive Organisa-
tional Potential for Company Success, ,,Dom Organizatora”, Torun 2013, s. 171.

Najsilniejsze zalezno$ci zaobserwowano pomiedzy uczciwoscia a dwoma
czynnikami $wiadczacymi o integracji i identyfikacji. A mianowicie satysfakcja
Z pracy oraz spojnoscig grup czy zespotow pracowniczych. Okazuje si¢, ze wraz ze
wzrostem satysfakcji ro$nie tez uczciwo$¢ pomigdzy wspotpracownikami. Z kolei
przestrzeganie przez innych zasad fair play oznacza zaufanie, poprawia atmosfere
i moze powodowa¢ wzrost zadowolenia. Z satysfakcja silnie zwigzany jest takze
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brak oporu wobec zapadajacych decyzji. Przejaw ten jednak rownie silnie warunku-
je panujaca w przedsiebiorstwie kultura dazenia do doskonatosci.

Dane potwierdzaja takze, ze spojnos¢ w grupie silnie warunkuje dzielenie sig
wiedzg pomiedzy wspoOlpracownikami. Jest to dos¢ naturalne, ze kiedy ludzie chca
przebywac razem, czerpia rado$¢ ze wspotpracy i sg zzyci, wtedy ros$nie zaufanie
i nastepuje intensywna, dobrowolna wymiana informacji. Odczuwanie silnej iden-
tyfikacji z przedsiebiorstwem najsilniej wplywa na zaangazowanie pracownikow
w wykonywang prace nawet w trudnych dla przedsiebiorstwa sytuacjach. Oznacza
to lojalno$¢ wobec firmy nawet w kryzysowej sytuacji, poniewaz pracownicy wie-
173, ze firma, z ktorg si¢ identyfikuja, zdota poradzi¢ sobie z problemami.

Site zwiazkéw przejawdw zaufania z nastgpnymi grupami najwazniejszych
uwarunkowan przedstawia tabela 3. Wida¢ w niej, ze te grupy sa mniej liczne niz
dwie omowione powyzej, a zalezno$ci nie sg tak silne.

Tabela 3. Uwarunkowania elementarnych sktadnikow zaufania zwigzane z komunikacja,
struktura organizacyjna

Przejawy zaufania

Uwarunkowanie
1 2 3 4 5 6 7

Zarzadzajacy jak i pracownicy posiadajg umiejet- w - - - - - -
nosci skutecznego komunikowania si¢ 54716171707 1,697 ,5971,5871,63

Stosowany w przedsigbiorstwie jezyk jest zrozu-

miaty dla wszystkich pracownikow SA7T,5671,6771,657 1,507,437 1,65

Komunikacja

W przedsigbiorstwie komunikowane sa problemy
wymagajace rozwigzania

Zadania i oczekiwania wzgledem pracownikow
oraz ich odpowiedzialnos¢ sa jasno i wyczerpuja- |,54™ [,49™[,53™,56™ |,60™" | ,64™ | ,49™
co okre$lone

50" | .66™ | .63 | .67 | 657 | 52 | 68"

W przedsigbiorstwie ktadzie si¢ nacisk na prace
zespotowa

W przedsiebiorstwie sprawnie dzialajg systemy
i procedury efektywnej komunikacji wewnetrznej |,53™|,617 | ,60™|,64™ | ,55™|,51™ | 47"
pionowej i poziomej

56" | .63 | 617 | 59" | 51| 47 | .66™

Struktura
organizacyjna

Legenda jak w tabeli 1.

Zrodto: opracowanie na podstawie B. Jozefowicz, Trust in Creating Pro-developmental Positive Or-
ganisational Potential Outcomes, w: M.J. Stankiewicz (red.), Positive Mangement: Managing the Key
Areas of Positive Organisational Potential for Company Success, ,,Dom Organizatora”, Torun 2013,
s. 172.
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Wsrdd zaleznos$ci zaprezentowanych w tabeli 3 najsilniejsze sg te dotyczace
komunikacji. Zwtaszcza umiejetnosci komunikacyjne odgrywaja szczegolnie wazna
role w dzieleniu si¢ wiedza, a takze w uczciwym traktowaniu innych. Nie jest tajem-
nica, ze problemy komunikacyjne prowadza do nieporozumien i moga zrazi¢ ludzi
do pracy. Odwrotnie jest w przypadku jednoznacznych, zrozumiatych komunika-
tow, ktore nie pozostawiajg miejsca na niedomowienia i dopatrywanie si¢ ukrytych
intencji. Jest to bardzo wazne z punktu widzenia budowania zaufania. Poniewaz
jasny przekaz, niekoniecznie nawet pozytywny, ale przynajmniej neutralny, pozwala
wnioskowa¢ o dobrych intencjach nadawcy. Jak wida¢, samo stosowanie zrozumia-
fego jezyka komunikacji w przedsiebiorstwie dos¢ silnie wplywa na zaufanie. Warto
jeszcze zwrdci¢ uwage na to, ze zaufaniu sprzyja komunikowanie wystepujacych
w firmie problemoéw. Oznacza to, ze pracownicy pozytywnie odbieraja, kiedy otwar-
cie przedstawiane sg problemy do rozwiazania, nie starajac si¢ ich ukry¢. Jest to
wyraz rownorzednego traktowania i okazanie wiary w to, Ze pracownicy sa w stanie
rozwigzac¢ problem. Z wywiadow z menedzerami wynika takze, ze wolg oni, kie-
dy pracownicy informuja o pojawiajacych si¢ problemach, gdyz jest wtedy wiecej
czasu i mozliwo$ci na ich rozwiagzanie. Kiedy ludzie rzeczywiscie tak postgpuja,
$wiadczy to o duzym zaufaniu.

Na przejawy zaufania istotny wptyw maja takze elementy struktury organiza-
cyjnej, takze te zwigzane z komunikacja. Przyktadowo, kiedy w przedsigbiorstwie sa
jasno okreslone oczekiwania wzgledem pracownikow oraz zakres ich odpowiedzial-
nosci, nie budzi to niczyich watpliwosci i sprzyja atmosferze zyczliwosci.

Tabela 4. Uwarunkowania elementarnych sktadnikow zaufania zwigzane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi

Przejawy zaufania

3 4 5

1 2 3 4 5 6 7 8

Pr.ocedury.zwmza.ne z zarzqdzan.lem zasobami ludzki- 39| 57 | 62 | 67 | a8 | 43 | 60
mi s3 przejrzyste i konsekwentnie stosowane
Dobér pracownikoéw obejmuje dopasowanie pod
wzgledem warto$ci (spdjnos¢ warto$ci organizacji 347,56 | 577,68 | ,53™ | 417 | 58
z warto$ciami osobistymi pracownikow)
Kryteria doboru na stanowiska kierownicze dotycza
efektywnosci osobistej kandydatow (umiejetnosé A6 ,62™ | 617 | ,66™ | ,50™
pracy w stresie, koncentracja)

Uwarunkowanie

—
[\
N
N

A2 | 647
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1 2 3 4 5 6 7 8
W przedsigbiorstwie stosuje si¢ zasadg zwigk-
szania samodzielno$ci pracownikdéw powigzanej ,607 | ,58" | ,58™ | 60" |,70™ | ,58" | ,53™"
z odpowiedzialno$ciag

Legenda jak w tabeli 1.

Zrodho: opracowanie na podstawie B. Jozefowicz, Trust in Creating Pro-developmental Positive Organi-
sational Potential Outcomes, w: M.J. Stankiewicz (red.), Positive Mangement: Managing the Key Areas
of Positive Organisational Potential for Company Success, ,,Dom Organizatora”, Torun 2013, s. 172.

Dane zaprezentowane w tabeli 4 pozwalajag wywnioskowac, ktore elementy
systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi sg silnymi determinantami zaufania. Przede
wszystkim duzg rolg odgrywa stawianie na samodzielno$¢ pracownikéw, powigza-
ng z odpowiedzialno$cig za powierzone zadania. Jest to swoiste okazanie zaufania,
co $cisle wigze sie wlasnie z atmosfera zyczliwosci. Ponadto wazne jest, aby pro-
cedury zwigzane np. z zatrudnianiem, nagradzaniem, awansami czy zwolnieniami
byly przejrzyste dla pracownikéw. Powinny one by¢ konsekwentne stosowanie, bo
to $wiadczy o wiarygodnosci przedsiebiorstwa i jego wladz. W procesie rekrutacji
warto zwraca¢ uwagg nie tylko na kwalifikacje, ale takze na inne aspekty. Zaufaniu
sprzyja wspélnota wyznawanych wartosci, dlatego dobrze zatrudnia¢ takich kan-
dydatow, ktorych warto$ci osobiste sg spdjne z warto$ciami organizacji. | wreszcie
podczas doboru na stanowiska kierownicze warto kierowac si¢ efektywnosciag oso-
bista kandydatow. Gdyz, jak wspomniano wyzej, menedzerowie maja najsilniejszy
wplyw na zaufanie, dlatego ich cechy indywidualne, postawy i zachowania powinny
spojnie, naturalnie budzi¢ zaufanie wsrod ludzi.

Podsumowanie

W opracowaniu wykazano, ze wiarygodno$¢ z reguty tworzy silne podstawy
zaufania opartego na wiedzy. Ale z wynikow badan mozna wysnu¢ jeszcze jeden
wniosek, ze okazywanie zaufania ze strony przedsigbiorstwa-pracodawcy owocu-
je pozytywnymi nastepstwami. Dzigki regule wzajemnosci lub ,,zobowiazujacej
mocy zaufania”® uruchamia sie potrzeba zrewanzowania za obdarzenie zaufaniem,
Skutkuje to wywigzaniem si¢ z zobowigzan wobec ,,darczyncy”, gdyz pragniemy

¢ R.K. Sprenger, Zaufanie #1: Zaufanie jest lekarstwem na chorobe, ktora opanowuje swiat
biznesu, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 117.
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odwzajemni¢ si¢ w ten sposob za otrzymany prezent w postaci dowodow zaufa-
nia. Warto takze pamigtaé, ze w budowaniu zaufania najwazniejsza role odgrywaja
menedzerowie.
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BUILDING ORGANIZATIONAL TRUST IN COMPANY

Abstract

The paper considers the issues of building trust in contemporary company. The starting
point has become a brand as a commonly used way to build trust among external stakehold-
ers. However it underlines the need to target the efforts toward the permanent protection of
the company’s credibility through organizational trust. The article provides also the empirical
findings on the determinants of intra-organizational trust in detail, which can be good tips for
building trust.
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