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Streszczenie

Zaufanie jest jednag w centralnych warto$ci w zyciu spolecznym i organizacyjnym. Wartosci
kreowane sa przez poszczegélnych ludzi lub przez okreslone grupy spoleczne. Zarzadzanie zasobami
ludzki w organizacji powinno wiec budowa¢ wlasciwe relacje interpersonalne o oparciu o zaufanie.
W literaturze przedmiotu prezentowanych jest wiele definicji i stanowisk badaczy odnoszacych sie
do dzialan budujacych zaufanie. Budowa zaufania w organizacji to element taczacych pracownikéw
zorganizacja. Rola kadry kierowniczej jest prezentowanie zachowan postrzeganych jako przyjazne dla
pracownikow, a unikanie zachowan ostabiajace zaufanie. Zachodzi wigc pilna potrzeba zarzadzania
zaufaniem we wspoélczesnych organizacjach.

Stowa kluczowe: zaufanie, kapitat ludzki, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kultura organizacyjna.
Abstract

Trust is one of the central values in social and organisational life. Values are created by particular
people or specified social groups. Human resource management in an organisation should therefore
establish proper interpersonal relations based on trust. The literature on the subject presents many
definitions and statements of researchers, referring to the activities which build trust. Trust building
in the organisation is an element connecting employees with the organisation. The role of staff
management is to present employee-friendly behaviours and to avoid behaviours which undermine
trust. There is therefore an urgent need for trust management in modern organisations.

Key words: trust, human capital, human resource management, organisational culture.

WPROWADZENIE

kadre menedzerska, odpowiednich warunkéw dla pobudzania jakosciowo do-

brej i efektywnej pracy podwladnych. Aby tak mogto sie sta¢, kierowanie po-
winno opiera¢ sie o wartosci organizacyjne, w ktorych zaufanie odgrywa bardzo
wazna role.
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Bez wzajemnego zaufania nie da si¢ uzgodni¢ celéw organizacji, brak zaufania wpty-
wa takze na efektywnos$¢ komunikacji pomiedzy kadrg menedzerska a sami pracow-
nikami.

Problematyka zaufania widoczna jest w wielu naukach spotecznych i humanistycz-
nych, m.in. socjologii, psychologii, politologii, filozofii, ekonomii, czy nauk o zarza-
dzaniu. Na przetomie XX/XXI wieku ukazalo si¢ wiele opracowan odnoszacych si¢
do pojecia zaufania. Wéréd badaczy mozemy wymieni¢ takich autoréw jak: Niklas
Luhmann (1979), Bernard Barber (1983), Diego Gambetta (1988), James Coleman
(1990), Francis Fukuyama (1995), Adam Seligman (1997), Russel Hardin (2006),
awsrdd polskich autoréw m.in. Piotr Sztompka (1999) i (2007), Wiestaw Grudzewski,
Irena Hejduk, Anna Sankowska, Monika Wantuchowicz (2007) i (2009), Marek Bug-
dol (2010), Anna Sankowska (2011), Joanna Paliszkiewicz (2013), Katarzyna Zadto
(2014), czy Lukasz Trembaczowski (2016).

Celem artykulu jest przyblizenie znaczenia problematyki zaufania w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi we wspoélczesnych organizacjach.

ZAUFANIE W ORGANIZACJI

Zaufanie lub nieufnos¢ - jak stwierdza P. Sztompka — moga by¢ kierowane ku ré6znym
obiektom, mozemy zatem wymienié: zaufanie komercyjne — kierowane do towarow,
produktéw okreslonej marki czy firmy, zaufanie technologiczne — ukierunkowane na
systemy technologiczne (np. komunikacyjne, telekomunikacyjne czy informatycz-
ne), zaufanie instytucjonalne — ktére odwotuje si¢ do bytéw organizacyjnych (np.
urzedow, gietdy, bankéw), zaufanie systemowe — kierowane pod adresem calego sy-
stemu spotecznego (ustroju czy gospodarki), zaufanie osobiste — ukierunkowane do
konkretnych znajomych, czy zaufanie pozycyjne — odwolujace si¢ do okreslonych rél
spotecznych, zawodow, stanowisk czy urzedéw (Sztompka 2003, s. 312).

Mozemy stwierdzi¢, Ze wspolczesne zarzadzanie organizacja (w tym kapitatem ludz-
kim) nie jest mozliwe bez uwzglednienia kategorii zaufania. Anna Sankowska powo-
tujac sie na réznych badaczy, stwierdza ze najczesciej zaufanie interpretuje sie jako
sktadnik kapitatu spotecznego, rzadziej jako jego konsekwencje. Kapitat spoteczny
odnosi si¢ do umiejetnosci wspolpracy, relacji, wartoéci i norm. Natomiast kapitat
ludzki w powiazaniu z zaufaniem moze by¢ interpretowany z perspektywy jednost-
kowej albo organizacyjnej (Sankowska 2011, s.74).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno uwzglednia¢ wartosci organizacyjne,
w ktorych zaufanie odgrywa zasadnicza role. Marek Bugdol stwierdza, ze ze wzgledu
na umiejscowienie Zrédet zaufania mozna wyrézni¢ zaufanie osobowe i srodowisko-
we. Zaufanie osobowe to zaufanie tkwigce w kazdym pracowniku. Sklada si¢ ono
z dwdch komponentdw. Pierwszy komponent jest wzglednie stabilny, ma jednak na-
turalng skfonno$¢ do zmniejszania si¢ i odbudowywania zasoboéw zaufania. Drugi
komponent jest bardziej zmienny. Zaufanie zmienia si¢ gwaltownie pod wptywem
uwarunkowan sytuacyjnych. Zaufanie srodowiskowe stymuluje zachowania i relacje
z innymi pracownikami (Bugdol 2010, s.21).

W literaturze przedmiotu, spotykamy sie takze z zaufaniem personalnym (jakim
pracownicy obdarzaja siebie), oraz z zaufaniem interpersonalnym (ktére odnosi si¢
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do pracownikow petnigcych rézne funkcje i zajmujacych rozmaite pozycje w struk-
turze organizacji).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest inicjowane przez kadre najwyzszego szczebla,
jednak duzg role odgrywa tutaj kierownictwo nizszego szczebla, ktére bezposrednio
kieruje pracownikami. Mozemy przyja¢, ze w dzialalnosci tej: (Armstrong 1996, 5.27)

» ,podkresla sie znaczenie czynnika wiazacego strategie ekonomiczne z polityka
personalng firmy,

\

wymaga si¢ przyjecia wszechstronnego, jednolitego i spéjnego podejscia do za-
sad zatrudnienia,

>  przyktada sie duza wage do wartosci i kultury,

» podkresla sie znaczenie charakterystyki zachowan i postaw pracownika,
>  konieczne jest duze zaufanie i indywidualne podejscie do pracownika,
> nagradzanie zalezy od wynikéw pracy, kompetencji i umiejetno$ci”.

Organizacje, ktore pragng realizowa¢ zasady ZZL, powinny zatrudnia¢ i promowac
pracownikow, ktérzy wpisuja sie w model kulturowy organizacji, przy czym zaklada
sie wspolnote oczekiwan kadry kierowniczej i pracownikéw. Aby tak sie stato nalezy
stworzy¢ wiezi zaufania pomiedzy kadrg kierowniczg i pracownikami, wiezi te bu-
duje si¢ m.in. poprzez odpowiedni styl kierowania, sprawng komunikacje, promocje
wartosci organizacyjnych, umacnianie (empowerment), czy jasne kryteria rozwoju
i awansu zawodowego. Efektywno$¢ zarzadzania pracownikami, powinna by¢ op-
arta na zawierzeniu drugiemu czlowiekowi. Samo zaufanie silnie powigzane jest
z etyka i moralnoscig. Zdaniem Elzbiety Skrzypek zaufanie to stosunek zachodzacy
pomiedzy trzema elementami: czlowiekiem obdarzonym zaufaniem, cztowiekiem
obdarzajacym zaufaniem oraz przestrzenia, w ktorej ta relacja zachodzi (Skrzypek
2012, s.16).

Mozemy stwierdzi¢, ze zaufanie w relacji przelozony-podwladny opiera sie na dwoch
warto$ciach: nadziei i zaangazowaniu.,,Przetozony nie moze mie¢ absolutnej pew-
noéci, ze pracownik wykaze sie rzetelno$cig, kreatywnoscia i odpowiedzialnoscia,
jednak mimo to podejmuje ryzyko i powierzy mu okreslone zadanie, opierajac
swoja decyzje na nadziei, ktora jest fundamentem zaufania. Zaufanie zwierzchni-
ka wynika z wiarygodnosci podwladnego, jego przysztych postaw i dziatan, ktd-
re zostaly dostrzezone i zapamietane” (Moczydiowska, Kowalewski 2014, s. 87).
O zaufaniu decyduje takze kryterium otwarto$ci, czyli dzielenia si¢ z pracownika-
mi informacjami i pomystami. Nalezy pamieta¢ o tym, ze pracownik bedzie ob-
darzal swego przetozonego zaufaniem, jesli bedzie przekonany o jego uczciwosci
i prawdomoéwnosci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi musi zatem uwzgledniaé czyn-
nik systematycznego budowania zaufania zaréwno na plaszczyznie jednostkowej jak
i organizacyjnej.

Dobrze zaplanowany i rozwiniety program budowy zaufania w organizacji powinien
uwzglednia¢ nastepujace kwestie: (Grudzewski, et al., 2009, 5.85-86)

> wizja organizacji — ktéra powinna by¢ czytelna i zrozumiala dla wszystkich
pracownikow,
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> wartosci organizacyjne — zaufanie powinno by¢ wbudowane w kulture organiza-
cyjna. Wartosci powinny by¢ widoczne i promowane w organizaciji,

> system wynagradzania — sprawiedliwy system wynagradzania buduje atmosfere
zaufania do organizacji,

> Srodowisko pracy — chodzi o tworzenie przyjaznego miejsca pracy w oparciu
o klimat organizacyjny, gdzie nie ma miejsca na dyskryminacje czy brak tole-
rancji,

> decyzje w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi — decyzje odnoszace si¢ do
systemu awansowania, sukcesji itd. Powinny by¢ obiektywne i uwzgledniaé
warto$ci organizacyjne,

> sposéb podejmowania decyzji — jezeli brak jest inicjatyw umozliwiajacych dele-
gowanie uprawnien i upowaznienie pracownikoéw, to dalszy rozwdj zaufania nie
jest mozliwy.

Jezeli chodzi o role i znaczenie zaufania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, to jest
ono obecne praktycznie we wszystkich jego elementach. Pierwszym elementem jest
doboér kadr, ktéry skiada sie z rekrutaciji, selekcji oraz wprowadzenia do pracy. Pro-
ces rekrutacji jest obdarzony pewnym ryzykiem, poniewaz nie znamy kandydatéw
do pracy, jesli weze$niej z nami nie wspotpracowali. Zgodnie z wynikami réznych
badan 15-70% kandydatéw do pracy klamie lub w znacznym stopniu znieksztatca
przekazywane dane o sobie (Bugdol 2010, s.134). Ale zdarza si¢, ze sami pracodawcy
oszukuja kandydatow do pracy podczas rozméw kwalifikacyjnych z uwagi na fakt, ze
kandydaci nie zaakceptuja warunkow pracy. Najczesciej podawane sg nieprawdziwe
informacje o czasie pracy, wynagrodzeniu, czy dodatkowych obowigzkach. Sposéb
przeprowadzania rekrutacji i selekcji wptywa na zaufanie do organizacji. Jezeli na
rozmowie kwalifikacyjnej co$ obiecano kandydatom do pracy a pdzniej nie dotrzy-
mano danego im stowa, to zaufanie do pracodawcy zostaje zniszczone. Jak stusznie
zauwaza Joanna Paliszkiewicz,,nie nalezy obiecywaé kandydatowi rzeczy, ktoérych
nie jesteSmy w stanie zrealizowaé, poniewaz wplynie to na jego pdzniejsza demo-
tywacje i moze skutkowac brakiem zaufania do organizacji i kadry kierowniczej”
(Paliszkiewicz 2013, s.25).

Adaptacja nowych pracownikéw do $rodowiska pracy, jest waznym elementem w bu-
dowaniu zaufania opartego na nowych relacjach interpersonalnych. Dzieki umiejet-
nemu wprowadzeniu pracownika w zakres jego czynnosci, przekazaniu niezbednych
informacji, potrzebnych po to, aby szybko wdrozy¢ sie do nowego miejsca pracy,
nastepuje okres adaptacji ktéry moze trwa¢ kilka dni, tygodni lub miesiecy. Wazne
staje sie tutaj wsparcie ze strony kierownika i wspotpracownikéw. Rezultatem uda-
nej adaptacji jest identyfikowanie si¢ pracownika z wartosciami, zasadami i polityka
organizacji.

Marek Bugdol stwierdza, Ze,,zaufanie w organizacji jest waznym czynnikiem ufa-
twiajacym kooperacje i koordynacje spofecznych interakcji. Zaufanie zmniejsza
potrzebe monitorowania zachowan pracowniczych i jest jednym z najsilniejszych
czynnikéw wplywajacych na satysfakcje z pracy” (Bugdol 2011, 5.90). Odpowiedzial-
nos¢ za skutki braku zaufania w organizacji ponosi zaréwno kadra kierownicza jak
isami pracownicy. Brak zaufania wptywa bezposrednio na relacje pracownicze i moze
by¢ przyczyna wielu dysfunkcji w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlatego
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budowanie zaufania w organizacji nalezy rozpocza¢ od diagnozy jej sytuacji. Rein-
hard Sprenger proponuje zastosowanie nastepujacych pytan, ktdre moga pomadc w tej
ocenie (za: Paliszkiewicz 2013, s. 58):

>  co robi kadra kierownicza, aby propagowa¢ w przedsigbiorstwie kulture zaufa-
nia?

> jakie kryteria, zachowania w organizacji pozwalaja rozpoznac kulture zaufania?

» jakie mozemy wymieni¢ tematy lub przedmioty istotne dla zaufania i gdzie je
dostrzegamy?

> jakie sa najwicksze przeszkody na drodze do zbudowania w przedsiebiorstwie
klimatu zaufania?

>  ktore z obowigzujacych regut gry stanowia przeciwienistwo zaufania?

>  wjaki sposob staramy si¢ stworzy¢ w gronie kierownictwa klimat zaufania?

Tak wiec, budowa zaufania w organizacji spoczywa w gléwnej mierze na kadrze
kierowniczej, ktéra powinna stworzy¢ odpowiedni klimat zaufania. Pracownicy po-
winni czu¢ sie¢ bezpieczni, dowarto$ciowani i traktowani z szacunkiem, wszystkie te
bowiem elementy wplywajg na budowe zaufania interpersonalnego i zaufania w ze-
spole. Zaufanie bowiem faczy i motywuje pracownikow, tworzy atmosfere otwartosci
i przejrzystosci w organizacji.

Mozemy stwierdzi¢, ze zaufanie opiera sie na znajomosci cztonkéw grupy pracowni-
czej, i jest cecha ogolnie wystepujaca, ale w réznym natezeniu. Jest to swoiste conti-
nuum zaufania od braku zaufania poprzez zaufanie ograniczone i pelne. Jest cecha
wzglednie stalg, co nie znaczy, ze nie niezmienna (Grudzewski, et al., 2007, 5.62).

KULTURA BUDUJACA ZAUFANIE

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi zwraca sie uwage na kapital ludzki, ktéry
w sposob zasadniczy przyczynia sie do konkurencyjnosci organizacji. Kadra kierow-
nicza powinna zrozumie¢, ze to pracownicy, ktoérzy poprzez swoja wiedze, kompe-
tencje, zaangazowanie, oraz tworcze my$lenie, sa podstawg sukcesu organizacji. Jozef
Penc stwierdza, ze w nadchodzacych latach wzroénie znaczgco znaczenie inicjatywy
i kreatywnosci pracownikéw. Wzrosnie takze znaczenie stosunkdéw miedzy praco-
dawcg a pracownikami, ktore beda sie zasadza¢ na wzajemnym zaufaniu (Penc 2001,
s.59). Zarzadzanie zasobami ludzkimi taczy sie z pytaniem o istote kapitatu ludzkiego
ijego doskonalenie. Kapital ludzki jest jednym z element6éw kapitatu intelektualnego
danej organizacji. Henryk Krol stwierdza, ze,,kapital ludzki organizacji obejmuje ogot
specyficznych cech i wlasciwosci uciele$nionych w pracownikach (wiedza, umiejet-
nosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktére maja okreslong warto$¢ oraz stanowia
zrodlo przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika - wlasciciela kapitatu ludzkie-
go, jakidla organizacji korzystajacej na okreslonych warunkach z tego kapitatu” (Krél
2007,5.97). Tworzenie i rozwoj kapitatu ludzkiego jest istotnym elementem koncepcji
zarzagdzania kapitalem ludzkim w procesie realizacji funkcji personalnej zaréwno
w maltych, $rednich jak i duzych organizacjach. Jest to dopiero proces ksztatltowania
sie nowego modelu zarzadzania ludzmi, zast¢epujacego zwyczajne administrowanie
personelem lub nowsze zarzgdzanie zasobami ludzkimi (Krél 2007, s. XXI).
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Marta Juchnowicz sygnalizuje, Ze zarzadzanie organizacjami w XXI wieku wymaga
adekwatnych zmian w zarzadzaniu w sferze ludzkiej. Szczegdlne znaczenie maja na-
stepujace czynniki (Juchnowicz 2014, 5.129-130):

» zaréwno kapital ludzki jak i kapital spoleczny staja si¢ gléwnymi kreatorami
wartoéci firmy,

> nastepuje zmiana struktur organizacyjnych z hierarchicznych, opartych na
kontroli, w struktury heterarchiczne, o zmiennym centrum wtadzy w zalezno-
$ci od potrzeb i kompetencji, funkcjonujace w formie zespotéw projektowych
lub/i zwigzku sieciowego,

> funkcjonowanie organizacji w turbulentnym otoczeniu, zwigksza znaczenie ak-
tywow niematerialnych, takich jak system warto$ci, kultura organizacyjna, oraz
tzw.,,miekkich” narzedzi zarzadzania,

> erainformacjii gospodarki opartej na wiedzy ksztaltuja nowy model wspédtpra-
cownika oraz nowy profil kompetencyjny pracownika,

>  wzarzadzaniu kapitalem ludzkim wzrasta rola menedzeréw-przywodcédw kto-
rych zadaniem jest stwarzanie warunkow do sprawnej wspdtpracy w ramach
sieci relaciji.

Organizacje zatem, muszg zmieni¢ swoje nastawnie do pracownikow, musza za-
dbac o pelne wykorzystanie ich potencjatu, nie za pomocg przymusu, lecz perswazji
i porozumienia do czego niezbedne jest zaufanie. W rzeczywisto$ci proces budowy
zaufania jest skomplikowany. Niemniej musi ono by¢ autentyczne i wyptywac z war-
tosci organizacyjnych.

Opisujac zwigzek miedzy kapitatem ludzkim a kulturg organizacyjna, wielu badaczy
koncentruje si¢ na jego dwdch aspektach: identyfikacji wymiaréw kultury istotnych
dla podnoszenia wartosci kapitatu ludzkiego oraz proceséw i rozwigzan w dziedzinie
zarzgdzania, ktére przyczyniaja si¢ do zmiany kultury w tym pozadanym kierun-
ku. Zalezno$ci faczace kulture organizacyjna, rozumiang jako zmienna wewnetrzna,
a zarazem komponent kapitatu intelektualnego, mozna analizowa¢ z punktu widze-
nia wzajemnych relacji miedzy kapitalem kulturowym a innymi elementami kapita-
tu strukturalnego oraz kapitalem ludzkim (za: Purgat-Popiela 2009, 5.45-46).

Kultura organizacyjna opiera si¢ na wartosciach ktore s jej podstawa. Agata Sta-
chowicz-Stanusch stwierdza, ze gléwne wartosci nie sa konsekwencja trendow
w zarzadzaniu, wymagan konkurencji czy rynku. Gléwne wartosci to te, ktdre sa
najglebiej i najmocniej podzielane przez pracownikéw, a nie te, ktére organizacja
powinna posiada¢ zdaniem kierownictwa. Sg to wartosci podzielane przez wigkszo$¢
pracownikow organizacji, ktérzy przestrzegaja ich bezwarunkowo, czasami nie§wia-
domie. (Stachowicz- Stanusch 2007, s. 65). Warto$cia taka jest zaufanie. Jednak kul-
tury organizacyjne bywaja rdzne, i w rozmaity sposéb akcentuje sie wartosci ktory-
mi kierujg sie organizacje. Nalezy pamieta¢, ze warto$ci jakie promuje dana kultura
organizacyjna wplywaja bezposrednio na sposéb funkcjonowania organizacji i jej
kontaktéw z otoczeniem. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze nie tylko kultura moze
modyfikowa¢ system wartoéci pracownikow, lecz takze menedzerowie, propagujac
i rozwijajac pozadane warto$ci, maja mozliwo$¢ ksztattowania kultury organizacyj-
nej (za: Zawadzka 2010, s.25).
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Agnieszka Kolodziej-Durna$ zwraca uwage, ze w epoce postindustrialnej kultura
organizacji jako wytwoér menedzeréw bedzie si¢ stawala coraz bardziej opresyjng
lub - takze traktowana instrumentalnie, ale dzigki presji tzw. spotecznosci globalnej
stanie si¢ awangardg, przestrzenig takich warto$ci, ktérych potem,,eksport” i popu-
laryzacja w otoczeniu bedzie jednym z katalizatoréw zmian w pdznej nowoczesnos$ci
i péznym kapitalizmie (Kotodziej-Durnas 2012, 5.438).

Michael Armstrong sygnalizuje, Ze pojecie trwalych wartosci i silnej kultury sg nie-
rozlaczne, gdyz od nich zalezy zaangazowanie, oddanie i identyfikacja z firmg. Autor
uwaza, ze mozna stworzy¢ wiezi zaufania pomiedzy kierownictwem i pracownikami
poprzez wykorzystywanie metod, ktére wyrazaja,,szacunek dla jednostki” (Arm-
strong 1996, s.30-31).

Mozemy zatem stwierdzi¢, ze istotnym czynnikiem rodzacym zaufanie jest gotowo$¢é
czlowieka do wspolpracy i wspoldziatania z innymi. Jest to wazny aspekt zaréwno
w relacji kierownik-pracownik, jak réwniez na linii pracownik-pracownik. Aby tak
mogto si¢ sta¢, istotne jest, aby zaréwno jedna jak i druga strona widziala w sobie
partnera, ktérego obdarzaja (juz na poczatku swoich relacji) pewnym stopniem za-
ufania. Oczywiscie zakres i poziom tego zaufania bedzie rézny, i moze by¢ zmienny
w czasie. Zaleze¢ to bedzie od wielu czynnikéw m.in. czestotliwosci i dlugosci spot-
kan, rodzaju i jako$ci wspotpracy, nastawienia (gotowosci) co do korzysci i efektow
wspolpracy, czy tez stazu pracy.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze to bezposredni przelozeni majg czesty kontakt ze
swoimi podwtadnymi. Dlatego wazng role odgrywaja tutaj podejmowane dziatania
i zachowania kierownikéw, ktére powinny by¢ ukierunkowane na wzbudzanie za-
ufania u podwladnych. Kazdy pracownik ma indywidualny styl pracy, inaczej si¢
adoptuje do nowego $rodowiska pracy czy powierzonych mu obowiazkéw, inna jest
tez motywacja i potrzeby osobiste. Niemniej jednak to na kadrze kierowniczej spo-
czywa obowiazek, aby pracownikom wytyczac jasne cele i reguly postepowania przy
realizacji zadan, co znaczaco moze przyczynic sie do rozbudzenia w nich samo$wia-
domosci i wiary we wlasne sity.

Bardzo cze¢sto zdarza sie, ze kadra kierownicza w swoim dziataniu wykazuje si¢ bra-
kiem uczciwosci i etyki w stosunku do podwladnych, co ma bezposrednie przelo-
zenie na budowe zaufania w zespole pracowniczym. Aby wytworzy¢ w organizacji
zaufanie, przelozeni powinni realizowa¢ swoje wartosci w dziataniu. Brak odnos-
nikéw do zasad etycznych i niskie akcentowanie wyznawanych wartosci powoduje,
ze obniza si¢ standard etyczny zaréwno wsrod pracownikéw, jak i we wszystkich
relacjach ze $wiatem zewnetrznym (Dzikowski, 2011, 5.140).

Pracownicy zawsze dazg do pewnosci i klarownosci swojej sytuacji w $srodowisku
pracy, chcg si¢ otacza¢ osobami i rzeczami znajomymi i znanymi, poniewaz daje
to poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji. To na ile pracownik angazuje si¢ w swoja
prace, i na ile jest gotéw podazaé za swoim przetozonym, zalezy w gléwnej mierze
od tego, czy identyfikuje si¢ on z wizja i misja swojej organizacji, oraz autorytetem
swego przefozonego. Wazne staje si¢ zatem, jakie warto$ci, potrzeby i aspiracje moga
pracownicy realizowa¢ w swoim $rodowisku pracy. Rolg kadry kierowniczej jest
tworzenie odpowiedniego klimatu pracy w oparciu o zyczliwos¢ i zaufanie. Zaufanie
przyczynia sie bowiem bezposrednio do powstawania wiezi i integracji pracownicze;j.

SPOLECZENSTWO I EDUKACJA. Miedzynarodowe Studia Humanistyczne



Gitling M.: Znaczenie zaufania w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi

Kwestia relacji kadry kierowniczej z pracownikami jest bardzo delikatna, poniewaz
pracownikow nie mozna traktowaé tak samo jak innych zasobow organizacji. Budo-
wa i ksztaltowanie prawidlowych relacji interpersonalnych w organizacji, powinna
zatem uwzgledni¢ wartoséci organizacyjne. Kadra kierownicza powinna pamietaé
o tym, ze wzmacniajac zaufanie i inne wartoéci u pracownikdw, organizacja zwigksza
swoje atuty konkurencyjne.

PODSUMOWANIE

Zaufanie jest kluczowym czynnikiem warunkujacym sprawne zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi w kazdej organizacji. Mozemy przyja¢, ze zachowanie kadry kierow-
niczej zalezy od kultury, w ktérej dziala. Rola kadry kierowniczej jest sprawowanie
przywodztwa zorientowanego na pracownikéw, m.in. poprzez poznanie potrzeb
i aspiracji podleglych ludzi, odpowiednia ich motywacja, czy pomoc w rozwoju za-
wodowym. Zaufanie odgrywa wazna role na kazdym szczeblu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, poczynajac od procesu doboru kadr, poprzez adaptacje pracownikéw
W nowym miejscu pracy, w procesie ocen pracowniczych i awansach zawodowych,
koniczac na zwalnianiu pracownikéw. Zaufanie odgrywa takze istotng role w proce-
sach zwigzanych z reorganizacjq przedsigbiorstw, czy zarzadzania sytuacjami kry-
zysowymi ktére dotykaja organizacje. Kreowanie zaufania w organizacji wptywa
pozytywnie zaréwno na interesariuszy wewnetrznych — jakimi sg pracownicy, ale
réwniez odnosi si¢ do interesariuszy zewnetrznych - do ktérych zaliczy¢ mozemy
kontrahentéw ustug czy wyrobow.

Zarzadzanie zaufaniem wpisuje si¢ takze w koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, w ktdrej etyka odgrywa zasadniczg role. Zaufanie jest inwestycja dtugofalowa
i zarzadzanie nim odbywa si¢ na wielu plaszczyznach. Dlatego istotne jest aby kadra
kierownicza, zaangazowala si¢ w budowe instrumentéw ktore wplywaja pozytywnie
na ksztaltowanie si¢ relacji interpersonalnych w organizacji w oparciu o zaufanie.
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