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Zaufanie w przedsiebiorstwie — znaczenie i pomiar

Wstep

W obecnych czasach ksztattuje si¢ nowy paradygmat, jakim jest zaufa-
nie i zarzadzanie zaufaniem w nowoczesnym przedsigbiorstwie. Zaufanie
postrzega sie jako jeden z najwazniejszych zasobow organizacji. Oddziatuje
ono na relacje interpersonalne oraz buduje w pracownikach swiadomos¢
obiektywnej i krytycznej samokontroli wtasnych poczynan.

Zaufanie jest pojeciem abstrakcyjnym, z pogranicza sfery emocjonalnej
i racjonalnej, stad trudnosci w jednorodnym okresleniu tego terminu. Dla-
tego mozna znalez¢ wiele roznych definicji zaufania, z ktdrych wiekszos¢
ktadzie nacisk na wiarygodnos¢ i uczciwosé. Zaufanie polega na respek-
towaniu norm oraz zasad moralno-etycznych. Przejawia si¢ w poczu-
ciu pewnosci wobec drugiej osoby, a takze mozliwosci polegania na niej.
W zaufaniu bardzo waznym elementem jest wzajemne wspieranie si¢ stron,
a takze przekazywanie sobie niezbednych informacji [Dobiegata-Korona,
2009, s. 384]. Wewnatrz przedsiebiorstwa mozna wyrozni¢ zaufanie pomie-
dzy podwladnymi a przetozonymi oraz miedzy wspdtpracownikami.

Przyznad nalezy, ze naukowcy i praktycy biznesu wykazuja coraz wiek-
sze zainteresowanie koncepcja zaufania. Zainteresowanie zaufaniem jako
problem badawczym jest spowodowane [Ciesielska, Syrytczyk, 2011, s. 29;
Wyrebek, 2013, s. 294]:

— globalizacja,

— outsourcingiem,

— postepem technologii informatycznych,

— zainteresowaniem kwestiami , migkkimi zarzadzania” — sprawiedli-

wo$¢, solidarnose,

— wzrostem znaczenia czynnikdéw niematerialnych,

— dziataniem organizacji wirtualnych,

— rozwojem instytucji spotecznych,

— nieodpowiednim podejsciem do pracownikow (restrukturyzacja,

reengineering czy downsizing,
— upowszechnianiem si¢ postaw cynicznych wsrod pracownikow.
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Nie umniejsza to jednak faktu, ze zaufanie wciaz jest zjawiskiem mato
rozpoznanym, wymagajacym znacznie wigekszego wysitku niz obecnie.
Taki stan moze wynikac z braku wiedzy, szczego6lnie wsrdd kadry mene-
dzerskiej, jak zarzadzac¢ tym trudnym obszarem. Dodatkowe problemy
sprawia proba pomiaru zaufania jako nienamacalnego zjawiska w sposdéb
miarodajny i uzyteczny.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty i znaczenia ekonomicznego
zaufania w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa (organizacji) oraz charak-
terystyka wybranych, kompleksowych metod jego pomiaru. Do realizacji
zatozonego celu wykorzystano zrodta wtorne. Sa to materialy naukowe
zwiazane z tematyka poruszana w artykule.

1. Zaufanie organizacyjne

Zaufanie jest koncepcja zarzadzania oparta na normach i wartosciach
dotyczacych kompetencji, zyczliwosci i uczciwosci we wszelkich dziata-
niach organizacji [Rudzewicz, 2016a, s. 30], szczegdlnie tych zwigzanych
z wewnetrznymi relacjami organizacji. Zaufanie organizacyjne w swojej
istocie oparte jest na obopdlnym wypeltnianiu zobowiazan. To znaczy, ze
z jednej strony sa to zobowiazania organizacji wobec pracownikow, ale
z drugiej strony — rowniez pracownikéw wobec organizacji [Kapuscik,
2015, s. 141-143]. Zaufanie pomiedzy podwladnymi a przelozonymi jest
bardzo wazna relacja, ktora wplywa na efekty pracy podwtadnych, zaan-
gazowanie organizacyjne, satysfakcje z pracy oraz atmosfer¢ wewnatrz
organizacji.

Wspolczesne firmy coraz lepiej radza sobie z problemami technicznymi,
natomiast gorzej ze znacznie bardziej ztozonymi problemami spotecznymi.
Penc [2011, s. 325-326] i Bugdol [2010, s. 17] twierdza, ze fundamentem
zaufania jest wiarygodnos$¢ menedzera, czyli wiara pracownika w to, ze
pracodaweca jest szczery w swoim zachowaniu. Praca menedzera powinna
opierac si¢ na uczciwosci, praworzadnosci i przyzwoitosci w traktowaniu
podwtadnych oraz dotrzymywaniu zadeklarowanych obietnic. Pozytyw-
nym elementem jest zjawisko empowermentu (upodmiotowienia), czyli
przekazywanie prawa do kontrolowania dziatan i podejmowania decyzji
pracownikom, wzmacnianie niezaleznosci i samodzielnosci zatrudnionych,
pobudzanie pracownikéw do zaangazowania, wzmacnianie przekonania,
ze sa wartosciowym czynnikiem dla organizacji [Zeffane i inni, 2012, s. 333].

Zaufanie organizacyjne jest ogolng ocena tego, na ile dana organizacja
troszczy sie o pracownikow, na ile jest szczera i otwarta, dajaca szanse
na identyfikacje z nig. Zaufanie do organizacji jest bezposrednio zwigzane
z przekonaniem, Ze organizacja funkcjonuje efektywnie, a jej pracownicy
wykazuja wysoki poziom zadowolenia z pracy [Rudzewicz, 2016b, s. 262].
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2. Ekonomiczne aspekty zaufania

Zaufanie postrzegane jest jako priorytetowy zasob kazdej organizacji,
ktory wyznacza, okresla i usprawnia procesy zarzadzania oraz ma wptyw
na charakter relacji interpersonalnych. Zaufanie ksztaltuje postawy i zacho-
wania pracownikow, ma istotny wplyw na sposdb dzielenia si¢ wiedza,
zaangazowanie w prace, motywacje, kreowanie pomystéw innowacyjnych
oraz lojalnos¢ wobec pracodawcy [Sprenger, 2011, s. 25-47].

Zaufanie przedstawia niematerialng wartos¢ danej firmy, jest jednym
z gléwnych czynnikéw, ktore gwarantuja jej rozwdj i powodzenie. W miej-
scu pracy, w ktérym wystepuje wzajemne zaufanie pomiedzy pracodawca
a pracownikiem, istnieje mniejsza potrzeba kontroli i nadzoru pracownika.
Daje ono mozliwosci kontrolowania wiedzy ukrytej, ktorej nie mozna
skontrolowac przez mechanizmy formalne. Uaktywnia proces uczenia
si¢ przez generowanie relacji spotecznych, wykorzystujac rozne kanaty
komunikacji [Paliszkiewicz, 2012, s. 554].

Organizacja o wysokim poziomie zaufania jest jednoczesnie organiza-
ja Swiadczacq produkty i ustugi o wysokiej jakosci po nizszych kosztach
wytworzenia, poniewaz dysponuje ona doswiadczonymi i zmotywowa-
nymi pracownikami. Pracownicy ci poprawnie wykonuja swoje zadania,
podejmuja samodzielnie decyzje, wprowadzaja innowacyjne pomysty,
rozumieja misje organizacji i wynikajace z niej wartosci, przejawiaja zacho-
wania kolezenskie [Starnes i inni, 2010, s. 6; Lawrynowicz, 2010, s. 59-72].
Korzysci dla organizacji wynikajace z zaufania sa szczego6lnie widoczne
w czasach kryzysu, ktdre wymagaja przezwyciezenia wielu pojawiajacych
si¢ problemow.

Atrybutem organizacji o wysokim poziomie zaufania jest zaangazo-
wanie i postawa lideréw (przywodcéw), ktérzy doceniaja zaangazowanie
pracownikéw w procesy decyzyjne. Profesjonalni menedzerowie przed-
stawiaja w sposob zrozumialy swoje wizje, dziela si¢ z pracownikami
zyskiem, inwestuja w kapitat intelektualny organizacji [Krawczyk-Brytka,
2012, s. 313-330].

Brak zaufania to trudny aspekt dla ludzi jako pracownikow. Pracow-
nicy, ktérzy nie ufaja swoim przetozonym, zwykle nie rozwijaja swojego
potencjatu i osiagaja stabe wyniki. Niezadowolenie prowadzi do duzej
rotacji kadr. Ta z kolei obniza jako$¢ oferowanych ustug, utrudnia budo-
wanie efektywnych zespotdéw i bezposrednio oddziatuje na wyniki eko-
nomiczne przedsigbiorstwa. Czlowiek pracujacy w organizacji, w ktorej
dominuje kultura nieufnosci i brak poszanowania podstawowych wartosci,
bedzie unikat zwiekszonego wysitku [Biesok, 2013, s. 167-176]. Dodatkowo
brak zaufania rodzi nastrdj podejrzen, niszczy entuzjazm i pozytywne
nastawienie [Grudzewski i inni, 2009, s. 65], obniza che¢ dzielenia sie
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doswiadczeniem i wiedza [Paliszkiewicz, 2011, s. 229]. Pracownicy, ktorzy
sa nieufni, w mniejszym stopniu przyczyniaja sie do realizacji zatozonych
celow i dziatan. Brak zaufania sprawia, Ze ludzie staja si¢ konserwatywni,
nadmiernie ostrozni i mato twdérczy [Krzyminiewska, 2003, s. 225].

Menedzerowie, ktorzy buduja zaufanie, maja bardziej zaangazowanych
pracownikow i osiagaja lepsze wyniki w pracy [Anderson, 2005, s. 392—404].
Konsekwencja tego powinien by¢ wzrost przychodéw i rentownosci pro-
wadzonej dziatalno$ci gospodarczej [Bednarska, 2016, s. 97-98]. Zaufanie
buduje reputacje przedsiebiorstwa, skutkujacq uzyskaniem trwatej prze-
wagi konkurencyjnej. Wyzszy poziom zaufania redukuje koszty transak-
cyjne, wspiera innowacyjnos¢, podnosi stopien satysfakgji klienta [Dyer,
Chu, 2003, s. 60; Zygan, 2014, s. 49-53; Dobiegata-Korona, 2007, s. 19].
Zaufanie ma niepodwazalne znaczenie dla sukcesu organizacji.

ChoiPark [2011, s. 551-573] analizowali, jak zaufanie wpltywa na zadowo-
lenie pracownika oraz ktdéry rodzaj zaufania (do zarzadu, do przetozonych
i do wspotpracownikow) jest najistotniejszy w osiagnieciu satysfakgji pra-
cownika. Zaufanie na kazdym poziomie organizacyjnym jest cennym zaso-
bem, ktéry warto pielegnowac. Uzyskane wyniki korelagji (tab. 1) wskazuja,
ze najwyzszy szczebel zarzadzania odgrywa najwieksza role w zapewnieniu
satysfakgji pracownikéw (korelacja 0,64). Na kolejnym miejscu znalazlo si¢
zaufanie wobec przetozonych (0,5) i na koncu wobec wspdtpracownikow
(0,33). Korelacja miedzy zaufaniem a satysfakcja jest wyrazna.

Tablica 1. Korelacja miedzy trzema rodzajami zaufania w organizacji
a zadowoleniem pracownika

Zmienne Satysfakcja pracownikow
1. Zaufanie do zarzadu 0,64
2. Zaufanie do przetozonego 0,50
3. Zaufanie do wspodtpracownikow 0,33

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Cho, Park, 2011, s. 562].

3. Budowa zaufania

Proces budowania zaufania wewnatrzorganizacyjnego opiera si¢ na oso-
bistych relacjach, ktdre istnieja w obrebie danej organizacji. Wzrost zaufania
mozna osiagna¢ poprzez obustronne zrozumienie si¢ stron i dzielenie si¢
wiedza. Proces ten wspiera sprawny system oraz metody komunikagji,
rozwaznos$¢, kompetencje, umiejetne rozwigzywanie problemoéw, otwar-
tos$¢, promowanie zaufania i zachowan partnerskich.

Sukces organizacji zalezy od zaangazowania pracownikéw i ich efek-
tywnosci. Pomysty kreatywnych pracownikéw oraz wdrazanie przez firme
ich projektéw powinno by¢ nalezycie docenione. Taki sposob traktowania
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pracownikow budujacych kapitat intelektualny i ekonomiczny firmy two-
rzy nastroj otwartosci i zaufania do przedsigbiorstwa, poniewaz pracow-
nicy wiedza, Ze sa doceniani, a niewykorzystywani. Program do ksztat-
towania zaufania w organizacji powinien uwzglednia¢ miedzy innymi
[Wyrebek 2013, s. 296-298]:
wizje organizacji — jasna, dajaca wsparcie i zrozumiata dla
pracownikow;

— wartosci, na ktorych opiera sie organizacja — zaufanie powinno by¢
nieodlacznym elementem kultury organizacyjnej; najwazniejsza role
odgrywaja w tym aspekcie kierownicy najwyzszego szczebla;

— system wynagradzania —jasny i sprawiedliwy, na podstawie obiek-
tywnych kryteriow;

— efektywna komunikacje — precyzyjne i zrozumiate komunikaty;

— wiarygodnosc obietnic — skladanie obietnic bez pokrycia prowadzi
do zatracania zaufania; ludzie nie lubig, gdy osoby nie wywiazuja
sie ze ztozonych deklaragji;

— szczeros¢ —umiejetno$¢ przyznania sie do bteddéw i dzielenia sie tym
z zespotem.

Wzorce, przyklady i wsparcie w tworzeniu klimatu zaufania musza
wyplywac od kadry zarzadzajacej, Zachowania, ktdre sprzyjajq zaufaniu,
to mowienie zawsze prawdy, otwarta komunikacja, pomaganie innym
pracownikom, czyli okazywanie im zainteresowania i troski, mowienie
otwarcie o problemach, przekazywanie informacji o nieprawidfowosciach
w funkcjonowaniu organizacji. Inne czynniki sprzyjajace atmosferze
zaufania to zachecanie do brania udziatu w sesjach tworczego myslenia,
uczestnictwo w szkoleniach obejmujacych umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza
[Covey, Merrill, 2009, s. 289-299]. Kluczowym czynnikiem jest rowniez
system wynagradzania, ktéry powinien by¢ sprawiedliwy. Wazny jest
klimat organizacyjny, gdzie nie ma miejsca na dyskryminacje albo brak
tolerancji. Kolejna kwestig sa decyzje dotyczace rozwoju pracownikow
i system awanséw, ktdry powinien by¢ bezstronny i uwzglednia¢ wartosci
organizacyjne.

Ludzie traca zaufanie do osdb, ktore nie wywiazuja si¢ z obietnic. Jesli
jest jakis powod, w zwigzku z ktérym nie mozna spetni¢ danej obietnicy,
wowczas nalezy uprzedzi¢ zainteresowana osobe w odpowiednim czasie
i wyjasni¢ przyczyny zaistniatej sytuacji. Waznym elementem w budowie
zaufania jest uwazne stuchanie ludzi i zadawanie pytan, jesli jakas kwestia
jest niezrozumiata. Istotnym czynnikiem jest prawidlowy przekaz infor-
macji zwrotnej [Bridges, 2008, s. 113-114].

Zaufanie zalezy od jakosci pracy i autorytetu menedzera. Osoby zaj-
mujace stanowiska kierownicze powinny chroni¢ interesy pracownikdéw,
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poniewaz autentyczna troska o pracownika buduje zaufanie. Zaufanie
w firmie wymaga szczerosci i odwagi przyznania sie do popelnionych
btedéw, gdyz ukrywanie prawdy jest skutecznym wrogiem zaufania.
Menedzerowie, ktdrzy inspirujq i ktdrzy buduja zaufanie, majq lepsze
wyniki w pracy i bardziej zaangazowanych pracownikéw [Anderson,
2005, s. 392-404]. Dlatego menedzerowie w budowaniu klimatu zaufa-
nia powinni rozwija¢ relacje oparte na prawdzie i wartosciach oraz kon-
sekwentnie komunikowa¢ dobra wole wobec pracownikéw, polegajaca
na stworzeniu w organizacji klimatu sprzyjajacego atmosferze wiary w to,
ze menedzer chce dla pracownikow i dla firmy jak najlepiej [Burton, 2006,
s. 32-36]. Dziatania, ktére moga zosta¢ podjete przez menedzeréw w celu
zwiekszania ufnosci pomiedzy ludzmi, dotycza [Leviniinni, 2002, s. 2-7]:

— jednoczenia ludzi - zblizanie do siebie ludzi jest zachetq do rozmdw,
ktore sg przejawem zyczliwosci. Zwierzchnicy powinni tworzy¢
fizyczne i wirtualne przestrzenie, aby da¢ sposobno$¢ wspotdziatania
pomiedzy pracownikami;

— kreowania wspdlnej sSwiadomosci funkcjonowania biznesu - liderzy
rozwijaja wérdd pracownikow zrozumienie i akceptacje charakteru
i celow dziatania organizacji;

— ksztattowania zachowan personalnych — zachecanie pracownikéw do
otwartego mowienia o swoich obawach w atmosferze pewnosci, ze
sprawy te nie zostang ujawnione. Dyskrecja, otwartos¢ czy aktywne
stuchanie stuza rozwijaniu silnych wiezi ze wspotpracownikami.

Przetozony, udzielajac konstruktywnych porad, wptywa na skutecznos¢
wykonywanych obowiazkéw przez przetozonego i jego poczucie kompe-
tencji. Natomiast nadmierna kontrola, ktéra zwiastuje nieufnos$¢, moze
wywotac negatywne skutki, tj. opor i uchylanie sie od obowigzkéw. Budu-
jac zaufanie, nalezy unikac dziatan, ktére zmniejszaja zaufanie. Naleza do
nich [Shockley-Zalabak i inni, 2010, s. 202]:

— bledy w strategii i niejasna wizja,

— zwolnienia pracownikow,

— brak komunikacji i ukrywanie informacji,

— niskie wynagrodzenia.

Kierownicy, ktérzy maja wigksze zaufanie do swoich pracownikow,
czesciej wysylaja ich na szkolenia i inwestuja w nich [Tzafrir, Eitam-Meilik,
2005, s. 193-207]. Z kolei wyzszy poziom inwestycji w szkolenia wzmacnia
i podtrzymuje zaufanie do organizacji [Reade, 2003, s. 9]. Kiedy przelozeni
troszcza si¢ o swoich podwltadnych, pomagaja im w rozwoju, w karierze
i doceniajq ich prace, pracownicy czuja si¢ wtedy wyrdznieni i dowarto-
$ciowani, co obliguje ich do wydajniejszej pracy [Paliszkiewicz, 2013, s. 83].
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Wszystkie najistotniejsze wytyczne dotyczace budowania zaufania
wewnatrzorganizacyjnego mozna przedstawic graficznie (rys. 1).

Rysunek 1. Elementy ksztaltujace zaufanie wewnatrz przedsiebiorstwa

Zyczliwosé Kompetencja Komunikacja Wiarygodnos¢
Tolerancja ryzyka Troska o pracownikéow Ocena pracownikow

Lojalnos¢ Sprawiedliwos¢ Uczciwosé Szczerosé
Dostepnos¢ || Redukcja kontroli Otwartosé Dyskrecja

~1

ZAUFANIE WEWNATRZORGANIZACYJNE

Zrédto: Opracowanie wlasne.

4. Pomiar zaufania organizacyjnego

Zaufanie to zjawisko, ktdre trudno zmierzy¢. Jest kategoria ,, miekka”,
zasobem, ktérym bardzo trudno zarzadzac¢ w sposéb bezposredni [Moczy-
dtowska, 2013, s. 95]. Wierzbinski [2009, s. 33-34] proby pomiaru zaufania
opisuje nastepujgco:

nie mozna mie¢ pewnosci, czy rozne osoby odczuwaja je tak samo;
zaufanie dla kazdego cztowieka moze mie¢ inne znaczenie;

jest niemierzalne na zadnej pomiarowej skali, chociaz moze by¢
przedmiotem badan;

bardzo trudnym zadaniem jest pomiar czyjego$ zaufania i bycie
pewnym, ze pomiar ten jest rzetelny i wiarygodny;

dostepne narzedzia sa niedoskonate i ktopotliwe, aczkolwiek lepsze
niz ich catkowity brak;

najmniej niedoskonata ze wszystkich niedoskonatych pomiaréw
subiektywnych doznan jest uwazna i rzetelna informacja przekazy-
wana w czasie terazniejszym przez samego zainteresowanego.

Jezeli zaufanie jest kluczowym aspektem relagji organizacyjnych, to musi
by¢ obserwowane w sposdb mierzalny i operacyjny. Powinny mu towa-
rzyszy¢ naukowe, logiczne metody jego weryfikacji, ktdre nie moga by¢
zbyt skomplikowane. Wydaje sie, ze wlasciwym podejéciem sa wywiady
z wykorzystaniem kwestionariuszy, w ktérych pytania badawcze dotycza
podstawowych wymiarow zaufania, przedstawionych na rys. 1.
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Intencja autora jest skupienie si¢ na pytaniach badawczych, problemach,
ktore nalezy rozpoznac i zweryfikowac. Stad pominiete zostaty sugestie
dotyczace skal pomiarowych i technik pozyskania informacji. Najczesciej
przy tego typu badaniach uzywa si¢ skali Likerta, gtownie pigcio- lub
siedmiostopniowej. Tq kwesti¢ autor pozostawia do wyboru badacza.
Podobnie jak sposob przeprowadzenia badan — bezposredni czy posredni
(poczta, Internet).

Pierwsza polecang propozycja jest metoda Reina. Poziom zaufania
wewnatrzorganizacyjnego przeprowadzany ta metoda wykorzystuje dzie-
sie¢ pytan, ktére dotycza zachowan i postaw pracownikoéw (tab. 2).

Tablica 2. Pomiar zaufania organizacyjnego metoda Reina

Lp. Pytanie badawcze

1. |Czy ludzie w Twojej organizacji dotrzymuja zobowigzan albo renegocjuja
je, gdy nie moga ich dotrzymac?

2. |Czy ludzie w Twojej organizacji maja jasne i wyrazne oczekiwania
dotyczace mierzalnych rezultatow i celow?

3. | Czy ludzie w Twojej organizacji dzialaja bez ukrytych zamiaréw, kierujac
sie checiag pomagania?

4. |Czy ludzie w Twojej organizacji dzielq si¢ informacjami zwiazanymi

z praca, ktore sa niezbedne do jej wykonania?

5. | Czy ludzie w Twojej organizacji mowia to, co mysla naprawde, nawet
jesli nie zgadzaja si¢ z innymi?

6. |Czy ludzie w Twojej organizacji otwarcie przyznaja si¢ i przyjmuja
odpowiedzialno$¢ za bledy, ktore popelnili?

7. | Czy ludzie w Twojej organizacji unikaja plotek i uczestnictwa

w nieuczciwej krytyce innych ludzi?

8. |Czy ludzie w Twojej organizacji sa pewni swoich zdolnosci i dotrzymuja
kroku zmieniajgcym si¢ wymaganiom pracy?

9. |Czy ludzie w Twojej organizacji uznaja zdolnosci i umiejetnosci innych?

10. |Czy ludzie w Twojej organizacji pomagaja sobie nawzajem w uczeniu sie?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Reina, Reina, 2007, s. 40].

Druga propozycja to metoda Zeffane [2009, s. 163-176], ktéry rdwniez
skupiat si¢ w swoich badaniach na pomiarze zaufania pracownikdéw. Sto-
sowatl on bardzo szeroki przekr¢j analityczny (tab. 3). Wyodrebnit osiem
obszaréw badawczych i kazdy z nich doktadnie analizowat poprzez zada-
wanie kilku bardziej szczegétowych pytan badawczych. W sumie jest ich
trzydziesci. To podejscie jest znacznie bardziej rozbudowane niz propo-
zycja Reina.
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Tablica 3. Pomiar zaufania organizacyjnego metoda Zeffane

i zaangazowa-
nie

Obszar Pytania badawcze
badawczy
Duma - Jestem dumny, Ze jestem czescia tej organizaciji.

Naprawde interesuje sie losem tej organizacji.

Ta organizacja inspiruje mnie do najlepszego sposobu
wykonania pracy.

Jestem bardzo zadowolony, Ze pracuje w tej organizacji.

Ogdlna - Jestem bardzo zadowolony z tej pracy.
satysfakcja - Czujeg, ze moja efektywno$¢ pracy jest wystarczajaca.
Z pracy - Czujg, ze moja praca jest stabilna.
- Jestem zadowolony z kierownictwa, ktére organizuje moja
prace.
Satysfakcja - Jestem zadowolony ze swojego wynagrodzenia.
z ptacy - Jestem zadowolony z polityki ptacowe;j.
- W organizagji panuje polityka réwnych szans i mozliwosci.
Szkolenia, - Czuje, ze zostatem dobrze przeszkolony do wykonywania
zasady tej pracy.
i procedury — Procedury i programy szkoleniowe dla nowych
szkoleniowe pracownikdéw sa wystarczajace.
— Procedury i programy szkoleniowe podnoszace
umiejetnosci sa wystarczajace.
- Ocena umiejetnosci pracownikéw jest prawidlowa.
- Organizacja jest zaangazowana w szkolenia.
Struktura - Jestem zadowolony z podziatu zadan w organizagji.
organizacyjna |- Zadania w tej organizacji s jasno okreslone.
ijasnos¢ celéw |- Znam cele i kierunki rozwoju tej organizaciji.
Komunikacja |- Bezposredni przetozeni komunikuja si¢ z pracownikami
wlasciwie.
- Kierownicy komunikuja si¢ ze sobg wlasciwie.
- Kierownictwo wyzszego szczebla komunikuje sie
z pracownikami.
Praca - Kierownicy konsultuja si¢ z pracownikami przy
zespolowa podejmowaniu decyzji.
— Moj przetozony konsultuje si¢ ze mna przy podejmowaniu
decyzji.
- Ta organizacja zacheca pracownikdéw do udziatu
w podejmowaniu decyzji.
— Organizacja zacheca pracownikdw do pracy zespolowe;.
Klimat - Uwazam, ze wigkszos¢ ludzi w tej organizacji ma dobre
zaufania intengje.

Wierze w obietnice i deklaracje swoich wspotpracownikéw.
Wierze w obietnice i deklaracje swoich przelozonych.
Wierze w obietnice i deklaracje kierownictwa wyzszego
szczebla.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Zeffane, 2009, s. 163-176].
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W kolejnej przedstawionej metodzie Rudzewicz [2016a, s. 176] zapropo-
nowat szes¢ gtownych wymiaréw do okreslenia zaufania. Byly to kompe-
tencje i postawy zaréwno kierownictwa, jak i pozostatych pracownikdéw,
znajomos$¢ misji, wizji i celow organizacji, polityka ptacowa wraz z moz-
liwo$cig rozwoju i awansu pracownikow, atmosfera pracy oraz wizeru-
nek wewnetrzny organizacji. Nastepnie gléwne wymiary zaufania byty
okreslane za pomoca zestawu bardziej szczegétowych stwierdzen (tab. 4).
Ostatecznie pytan badawczych jest dwadziescia.

Tablica 4. Pomiar zaufania organizacyjnego metoda Rudzewicza

b Obszar Pytania badawcze
adawczy
Wizerunek - Jestem dumny, Ze jestem czescia tej organizagiji.
organizacji - Czujeg, ze moje stanowisko jest stabilne.
Znajomos¢ misji, [~ Znam cele i kierunki rozwoju organizacji.
wizji i celow — Znam misjg swojej organizaciji.
organizacji
Kompetencje - Kierownictwo komunikuje sie z pracownikami.
i postawa - Informacje i komunikaty przetozonych sa precyzyjne.
kierownictwa - Organizacja wykorzystuje wiedze i doswiadczenie
pracownikdéw.
- Czuje wsparcie przetozonych .
Kompetencje — Jestem kompetentnym pracownikiem.
i postawa - Jestem zaangazowanym pracownikiem.
pracownikéow — Ludzie w organizacji chetnie dziela sie swoja wiedza
ze wspdtpracownikami.
- Ludzie w organizacji otwarcie przyznaja sie do btedéw,
jesli je popetnili.
Atmosfera — W pracy panuje mita atmosfera.
pracy - W organizacji nie wystepuje zjawisko lobbingu.
— Zawsze otwarcie mowie to, co mysle.
— Ocena pracownikéw jest sprawiedliwa.
— Kryteria oceny sa precyzyjne i jasno okreslone.
Polityka placowa |- Jestem zadowolony z polityki ptacowe;.
oraz mozliwos¢ |- W organizacji panuje polityka réwnych szans i mozliwosci.
rozwoju - Organizacja jest zaangazowana w szkolenia i rozwdj
i awansu pracownika.

Zrédlo: [Rudzewicz, 20164, s. 229].

Koncepcja analizy zaufania powinna w jak najwigkszym stopniu
odzwierciedla¢ rzeczywistos¢, w jakiej funkcjonuje przedsiebiorstwo. Bada-
nia przeprowadzone powyzszymi metodami pozwalaja zidentyfikowac
w sposob obiektywny opinie i postawy pracownikow (respondentéw)
odnoénie badanego zjawiska, jakim jest zaufanie.
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Opisane metody dotycza zaufania organizacyjnego w sposob komplek-
sowy. To znaczy, ze zdecydowana wigkszos¢ elementdéw ksztaltujacych
zaufanie w przedsigbiorstwie zostata ujeta w zaprezentowanych narze-
dziach pomiarowych.

Zakonczenie

Zaufanie ma wymierna warto$¢ ekonomiczna. Jest istota rozwoju kazdej
organizacji, jest sita napedowa, ktora buduje pozytywne relacje miedzy-
ludzkie i przeklada sie na pozytywne rezultaty finansowe. Zaufanie jest
kluczem do motywowania ludzi, mobilizowania ich do pracy i osiggania
wspdlnych celow. Obniza koszty transakcyjne i pozwala produkowac
wiecej dobr wysokiej jakosci. Organizacje powinny wplywac na relacje pra-
cownikow i ich satysfakcje z wykonywanej pracy, czego skutkiem bedzie
zwigkszony poziom efektywnosci calej organizacji.

Zaufanie na linii przetozony—podwtadny powinno opierac sie nie tylko
na stowach i deklaracjach, ale réwniez na dziataniach. Nalezy docenic
wkiad pracownikéw w realizacje celéw, okazywac im szacunek, jak row-
niez wspierac ich rozwj osobisty i zawodowy. Sprawnie dzialajace orga-
nizacje nie akceptuja , chorej” rywalizacji, ale odwrotnie — promuja wspot-
prace. Organizacje, w ktdrych poziom zaufania jest na wysokim poziomie,
sa sprawiedliwe i etyczne.

Przedsiebiorstwa nie moga prawidltowo dziata¢ bez zaufania wsrod
swoich pracownikéw. Pracownicy ufajacy swojemu liderowi wierza, ze
przyjeta strategia dzialania jest korzystna i wtasciwa dla wszystkich stron.
Jezeli ludzie nie ufaja przywddcy lub menedzerowi, to zespdt nie osia-
gnie dlugoterminowego sukcesu. Brak zaufania zwigksza fluktuacje kadr,
obniza produktywnosc i ostatecznie rentownos¢ firmy.

W procesie budowy zaufania przyktad i inicjatywa powinny wyjs¢ od
kierownictwa najwyzszego szczebla, aczkolwiek za proces ten odpowiadaja
wszyscy pracownicy. Bedzie on tym sprawniejszy, im bardziej personel
organizacji charakteryzuja takie cechy charakteru, jak szczeros¢, uczciwos¢,
sprawiedliwos$¢ i otwartosé.

Chociaz zaufanie jest pojeciem abstrakcyjnym i trudno mierzalnym, nie
oznacza to, ze w ogdle niemozliwym do oszacowania. W artykule przed-
stawiono trzy metody oparte na kwestionariuszu ankiety, ktdre mozna
wykorzysta¢ do weryfikacji poziomu zaufania wewnatrzorganizacyj-
nego. Zaprezentowane metody, zdaniem autora, pozwalajg zweryfikowac
poziom zaufania w przedsiebiorstwie w sposdb obiektywny na podstawie
opinii i postaw pracownikow. Ponadto zdecydowana wigkszosc elementow
ksztaltujacych zaufanie zostata ujeta w zaprezentowanych narzedziach
pomiarowych.
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Mozna mie¢ nadzieje, ze obszar badan dotyczacy zaufania w polskich
przedsiebiorstwach bedzie traktowany priorytetowo.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie istoty i znaczenia ekonomicznego zaufania
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa (organizacji) oraz charakterystyka wybra-
nych, kompleksowych metod jego pomiaru.

Zaufanie jest kluczem do motywowania ludzi, mobilizowania ich do pracy
i osiagania wspodlnych celow. Jezeli ludzie nie ufaja sobie, to nie osiaggna sukcesu.
Wiarygodnos¢ organizacji sprzyja satysfakcji pracownikow i stanowi fundament
lojalnosci pracownikéw. Zaufanie potrzebuje silnego przywodztwa, otwartej
komunikacji i szczerych zachowan opartych na mocnych etycznych podstawach.

Chociaz zaufanie jest pojeciem abstrakcyjnym i trudno mierzalnym, nie oznacza
to, ze w ogole niemozliwym do oszacowania. W artykule przedstawiono trzy
metody oparte na kwestionariuszu ankiety, ktére mozna wykorzysta¢ do wery-
fikacji poziomu zaufania wewnatrzorganizacyjnego. Badania przeprowadzone
opisanymi metodami pozwalajq zidentyfikowac¢ poziom zaufania w przedsie-
biorstwie na podstawie opinii i postaw pracownikdéw. Zaprezentowane narzedzia
pomiarowe obejmuja swym zakresem wigkszo$¢ podstawowych wymiaréw
zaufania.
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Trust in the company — meaning and measurement (Summary)

The main aim of the article is to present the essence of trust and its economic
value in the functioning of an enterprise (organization) and the characteristic
of selected, methods of its measurement.

Trust is the key to motivating people, mobilizing them to work and achieving
common goals. If people do not trust themselves, they will not succeed. The cred-
ibility of the organization promotes employee satisfaction and is the foundation
of employee loyalty. Trust requires strong leadership, open communication,
and honest behavior based on strong ethical foundations.

Although trust is an abstract concept and difficult to measure, it does not
mean, it is impossible to estimate at all. The article presents three methods based
on questionnaire surveys, which can be used to verify the level of organization
trust. Research conducted by the described methods allows you to identify the level
of trust in an enterprise based on employee opinions and attitudes. The presented
measuring tools contain most of the basic dimensions of trust.

Keywords
trust, organization, management, employees



