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Zaufanie postrzegane jest jako cenny zasob kazdej organizacji, ktory
determinuje sprawnos¢ procesow zarzqdzania. Zaufanie jest przede
wszystkim jednym z najwazniejszych elementow jaki wplywa na charakter
relacji interpersonalnych. Jego zrodlem mogq by¢ takie wartosci jak:
wiedza, kompetencje, uczciwos¢, a takze moze ono mie¢ wymiar relacji
opartej na interesownosci. Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na
zasadnicze pytania: jaki wymiar zaufania w najwigkszym stopniu rzutuje na
obsade stanowisk kierowniczych oraz jakie zaleznosci i powigzania
z pozostalymi procesami organizacyjnymi majq decyzje personalne
w praktyce zarzqdzania.

1. Wprowadzenie

Zagadnienia zwiazane z zaufaniem stanowia wieloplaszczyznowy i zlozony
problem badawczy, ktory moze by¢ analizowany z roznych perspektyw, np.
zaufanie intra-organizacyjne oraz inter-organizacyjne — zachowania, procesy
i relacje zachodzace wewnatrz organizacji, a takze uksztaltowane powiagzania
z interesariuszami zewnetrznymi [1; 6; 19]. Nie powinno budzi¢ watpliwosci
stwierdzenie, ze procesy budowania wzajemnych relacji opartych na zaufaniu
zarObwno wewnatrz organizacji, jak i z jej otoczeniem, sg ze sobg Scisle
powiazane i wspoélzalezne. Warto roOwniez zauwazy¢, ze w obu przypadkach
istotnym ogniwem tgczacym pozostaje kapital ludzki, ktory odgrywa istotng rolg
z punktu widzenia prawidtowej konfiguracji i wlasciwego uksztattowania tych
relacji [21, ss. 3-5].

Na decyzje kadrowe w organizacji ma wplyw wiele czynnikow, wsrod
ktorych najcze$ciej wymienia si¢ merytoryczne kryteria, takie jak: wiedza,
kwalifikacje, do$wiadczenie, niemniej jednak w rzeczywisto$ci bardzo wazng
role odgrywa rowniez zaufanie. Celem artykutu jest przedstawienie rozwazan
przyblizajacych do udzielenia odpowiedzi na zasadnicze pytania: jaki charakter
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(wymiar) zaufania w najwigkszym stopniu rzutuje na obsad¢ stanowisk, oraz
jakie zalezno$ci i powigzania z pozostalymi procesami organizacyjnymi maja
decyzje personalne w praktyce zarzadzania?

2. Zaufanie — wieloznaczne rozumienie pojecia

Znaczenie terminu ,zaufanie” jest bardzo czgsto przedmiotem analiz
prezentowanych w réznych publikacjach naukowych nie tylko na gruncie nauk
o zarzadzaniu, ale réwniez z pokrewnych dziedzin, co sklania do
wieloptaszczyznowego spojrzenia na jego istote. W niniejszym opracowaniu
skoncentrowano si¢ przede wszystkim na ukazaniu roli zaufania w ksztaltowaniu
relacji i zachowan miedzyludzkich w powigzaniu z podejmowaniem decyzji
kadrowych, a takze implikacji jakie sa pochodnag tych procesow w rzeczywistosci
organizacyjnej. W.M. Grudzewski, LK. Hejduk i A. Sankowska uwazaja, ze
zaufanie jest punktem wyjscia dla wigkszosci koncepcji w zarzqdzaniu [7, s. 53].
Jak podkresla M. Bugdol, zaufanie moze by¢ definiowane jako element kapitatu
spotecznego, zasob organizacyjny, fundament interakcji spolecznych. Jest to
rébwniez stan psychiczny wyrazajgcy sie pozytywnymi oczekiwaniami co do
motywow postgpowania innych oraz wyniku interakcji, a takze gotowos¢ do
akceptowania zachowan drugiej strony [2, s. 12].

W dostownym rozumieniu mozna powiedzie¢, ze zaufanie to inaczej wiara,
przekonanie, pewnos¢, ze ktos$, kogo darzymy zaufaniem (komu ufamy), nas po
prostu nie zawiedzie i nie zdradzi. Tak wiec, zaufanie jest pewnego rodzaju
uksztaltowanym sposobem mys$lenia, wyobrazeniem, a takze przewidywaniem
postaw 1 zachowan innych ludzi w stosunku do nas. Niewatpliwie zaufanie
stanowi podstawowy element relacji interpersonalnych migdzy ludzmi, ale takie
stwierdzenie wymaga jednakze bardziej dogl¢bnej analizy, w szczegdlnosci
uwzgledniajgc rozpoznanie rzeczywistych motywow 1 intencji scalajgcych
wzajemne wigzi. Mozna sadzi¢, Zze powstaje ono w wyniku naszego
rozumowania, opartego zaré6wno na bazie naszych doswiadczen zyciowych, jak
rowniez subiektywnych odczu¢ oraz emocji bezposrednio zwigzanych
z systemem wyznawanych warto$ci, norm etyczno-moralnych, wzorcéw
zachowan i postgpowania w okreslonych sytuacjach. W tym znaczeniu mamy do
czynienia z roéwnoleglym wystepowaniem procesoOw analitycznego myslenia
i emocjonalnych odczu¢, ktérych synergiczne oddziatlywanie ksztaltuje nasze
poglady wzgledem przewidywanych, przysztych zachowan osoby, ktorg chcemy
obdarzy¢ zaufaniem, a takze spelnienia naszych oczekiwan — kalkulacj¢ korzysci
(zaspokojenia potrzeb), jakie mozemy dzigki temu osiagna¢. Zaufanie jest
bowiem $cisle zwigzane z motywami, jakie sg impulsem sprawczym dla podjgcia
przez nas okres$lonych dziatan. Wspominany wczesniej kontekst sytuacyjny
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i funkcja korzysci, majace zwigzek z zaufaniem w relacjach przetozony-
podwtladny, wydaja si¢ szczegdlnie wazne dla dalszych rozwazan.

P. Sztompka stusznie zauwaza, ze zaufanie do danej osoby ma zwiazek z jej
wiarygodnoscig, ktora jest najczeSciej opisywana jako spelnianie oczekiwan lub
wywigzywanie Sig¢ ze zobowigzan wobec tych, ktorzy obdarzyli nas zaufaniem
[23, s. 99]. Analizujac zaufanie w kontekscie ludzkich zachowan powinnismy
rozpatrywac nie tylko terazniejszo$¢, ale przede wszystkim postrzega¢ przyszie
zdarzenia, wzorce postgpowania [24, s. 18]. Ta niezwykle cenna refleksja bedzie
punktem odniesienia i zasadniczym ukierunkowaniem dla dalszych peregrynacji
badawczych. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze formutowane wobec danej
osoby oczekiwania wcale nie musza dotyczy¢ postaw i zachowan, ktore beda
miaty na celu dbanie o wspolne dobro, czy interes calej organizacji, poniewaz
moga mie¢ zwigzek z partykularnymi celami — zapewnieniem wymiernych
profitow gtéwnie dla waskiego grona uprzywilejowanych osob.

W wielu przypadkach bardzo mocnym spoiwem wigzi tworzgcych
wzajemne zaufanie jest mozliwo$¢ osiggania wymiernych korzysci, dzieki temu,
ze osoba, ktora nam ufa, bedzie sktonna do podjecia arbitralnych (stronniczych)
decyzji i dziatan, zapewniajgcych zdobycie $rodkéw finansowych, akceleracje
Sciezki kariery, objecie wysokoptatnego, eksponowanego stanowiska, zdobycie
intratnego zlecenia, kontraktu. Elementem scalajacym wzajemne relacje jest
zgodnos$¢ interesow 1 funkcja korzySci materialnych. Zaufanie jest wiegc
w pewnym sensie abstrakcyjnym okresleniem stanu naszych emocji,
rozumowania, odczu¢ i nastawienia wobec innej osoby (badz grupy osob).
Powstaje dzieki samodzielnie wygenerowanej (zweryfikowanej) wiazce
informacji, wiedzy i do$wiadczen, badz tez pod wplywem sugestii czy namowy
innych osob, z ktorych zdaniem si¢ liczymy. Mozna powiedzie¢, ze zaufanie jest
subiektywnym odczuciem danej jednostki, bedacym pochodng sadow
wartos$ciujacych dotyczacych obserwowanych w rzeczywisto$ci zachowan
innych osob, w kontekscie konkretnych wydarzen, umozliwiajacych dokonanie
porownania zgodno$ci postaw, wartosci i deklarowanych norm z konkretnymi
przyktadami z codziennej praktyki.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na $cisty zwigzek zaufania
z takimi warto$ciami jak m.in.: sprawiedliwos$¢, zaangazowanie, satysfakcja
[2, $5.14-22], uczciwosé, zyczliwosé, prawdomoéwnosé, lojalnosé, solidarnosé,
poczucie odpowiedzialno$ci za swoje dziatania [26, sS. 31-39]. Badajac postawy
i zachowania ludzi w codziennej praktyce zarzadzania organizacjami, mozna
latwo zauwazy¢, ze pewne wartosci pozostaja wylacznie w tzw. sferze
deklaratywnej, a zdecydowanie rzadziej majg swoje odzwierciedlenie
w rzeczywistych wzorcach postgpowania i podejmowanych dzialaniach. To
wlasnie te rozbieznosci uzasadniaja potrzebe¢ dokonania wnikliwej diagnozy
i prawidlowej identyfikacji wzajemnych zaleznosci pomiedzy wczesniej
wyszczegOlnionymi wartosciami. Wydaje sig, ze slusznym jest podejScie
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systemowe do sformulowanego problemu badawczego, ktore uwzglednia
ztozono$¢ oraz wielowymiarowo$¢ zachodzacych relacji, ich kontekst
sytuacyjny, jak rowniez moze przyblizy¢ do nakre$lenia prawdziwych zrodet
1 motywow ludzkich zachowan.

Zaufanie jest warto$ciag zmienna, poniewaz sposob myslenia, rozumowania,
reakcji, stan odczu¢ i emocji ludzi, jako czynniki wptywajace na przyjmowane
postawy, pozostaja pod wplywem oddzialywania innych procesow,
ksztaltujacych wizerunek i wiarygodno$¢ osoby, ktora obdarzamy zaufaniem.
Swoim zakresem obejmuje nie tylko wzajemny szacunek, szczero$¢, otwartg
komunikacje, ale takze pewne zobowigzania, warunki oraz przestrzeganie
okreslonych zasad postepowania [15, ss. 9-16].

Na rysunku 1 przedstawiono wielowymiarowe postrzeganie wybranych
czynnikéw, majacych wplyw na zaufanie w relacjach organizacyjnych,
z uwzglednieniem przeprowadzonych rozwazan.

Sklonnoéé do obdarzania kogoé zaufaniem w relacjach organizacyjnych/ zabicganic o pozyskanic
zaulania osoby, na ktorej nam zaleiy

— Cele jakie chcemy osiggnac Qczekiwane przyszle korzysci
1 Zobowigzania i warunki Potencjalny stopien ryzyka
Dotychezasowe doswiadezenia Zyciowe
Procesy analitycznego myslenga | N Subicktywne odezucia
i rozumowania | i emocje
|
Opinic wyraZane przez inne ] Wiasne opinie
osoby | i sady wartoiciujace
¥
Uczciwosé danej osoby, jej wiarygodnosé, zyveeliwodd, sprawicdliwodé wyznawane wartosel
i zasady ctyczno-moralne, autorytet, wicdza, kompetencje, pozycja w organizacji, posiadane
uprawnienia decyzyjne, kontakty, mozliwoscl zatatwienia spraw, na ktorych nam zalezy,
wzajemne zaleznosei sluzbowe
| Obserwacja postaw 1 zachowan danej jednostki w konkretnych sytuacjach, kiore sg istotne

7|2 naszego punkiu widzenia — spostrzezenia, wnioski, dokonywane oceny

Rys. 1. Zestawienie wybranych czynnikow jakie oddziatujg na zaufanie
Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane na rys. 1 elementy tworzg wielowymiarowg przestrzen
wybranych zmiennych, ktére majg wptyw na nasze zachowania organizacyjne
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1 przyjmowane postawy. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze w kazdym odrgbnym
przypadku oddzialywanie poszczegdlnych elementow bedzie mialo roézng sile
natezenia, ze wzgledu na uwarunkowania organizacyjne m.in. takie jak: cele
organizacji, profil 1 =zakres dzialania, forma organizacyjno-prawna
1 wilasnoSciowa, zrodla wiladzy, struktura organizacyjna, zatozenia kultury
organizacyjnej, stopien zaleznosci stuzbowych, zajmowane przez nas
stanowisko, itd. Wymaga roéwniez podkreslenia, ze tak rozumiane zaufanie
bardzo trafnie odzwierciedla prawdziwe motywy i intencje jakie wystepuja
W rzeczywistosci organizacyjnej, poniewaz jego zrddlem moze by¢ zaréwno
autorytet, wiedza i kompetencje danej osoby, jak rowniez interesownos¢. Co
wigcej, ranga i znaczenie zaprezentowanych czynnikow, bedzie si¢ rozni¢ od
siebie w zaleznosci od tego, czy bedziemy je rozpatrywa¢ w odniesieniu do
procesOw zabiegania o zaufanie danej osoby, badz sktonnosci do obdarzania
kogo$ zaufaniem.

3. Podejmowanie decyzji personalnych a zaufanie —
zaleznosSci i nastepstwa

Podejmowanie decyzji kadrowych jest jednym z kluczowych procesow
w kazdej organizacji. Jak podkresla P.F. Drucker, zarzadzanie przede wszystkim
dotyczy istot ludzkich. Jego zadaniem jest umozliwienie ludziom wspdlnego
osiggania wybranych celow oraz uczynienie pozytku z ich zalet, a z wad cech
zupetnie nieistotnych. Kolejna mys$l tego wybitnego uczonego zawiera
kwintesencje prawidlowo rozumianego zarzadzania, ktore musi tez dawac
organizacji 1 kazdemu z jej czlonkéw mozliwos¢ wzrostu i rozwoju, w miare
tego, jak zmieniajg si¢ potrzeby i mozliwosci [5, sS. 26-27].

A. Pocztowski definiujac funkcje personalng wskazuje, ze w jej zakres
wchodzg czynnosci o charakterze wykonawczym, doradczym oraz regulacyjnym,
ktore wspotczesnie okresla sie¢ jako zarzadzanie kapitatem ludzkim [18, s. 9].
Niewatpliwe najwazniejszym jej elementem jest podejmowanie decyzji
kadrowych. Na gruncie rozwazan teoretycznych te zagadnienia do$¢ czgsto
przedstawiane si¢ jednak zupelnie inaczej niz ma to miejsce w rzeczywistosci
organizacyjnej, dlatego tez w niniejszym opracowaniu zostang omowione
aspekty praktyczne.

W pierwszej kolejnosci nalezy zaznaczyé, ze wszystkie decyzje kadrowe
moga by¢ realizowane w ramach obowigzujacych przepiséw prawa, wylacznie
przez osoby, ktore posiadaja (zostaly im przyznane) stosowne uprawnienia
decyzyjne, upowazniajace do podejmowania okre§lonych czynnosci prawnych.
Trzeba bowiem pamictaé, ze dla wielu organizacji oprocz zapisow kodeksu
pracy, maja dodatkowo zastosowanie szczegolne przepisy wynikajace
z odrgbnych ustaw i rozporzadzen. Tak wigc konkretne decyzje personalne
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podejmowane przez menedzerow sa Sci§le zalezne m.in. od takich uwarunkowan
jak: podstawy prawne funkcjonowania danej organizacji, struktura
wlasnosciowa, zakres dzialalnosci i realizowane dziatania.

Z punktu widzenia analizowanego problemu badawczego, chcac trafnie
rozpozna¢ istotng role zaufania w procesach decyzyjnych, warto zwrocié
szczegblng uwage na takie procesy jak: zatrudnianie, obsadzanie stanowisk,
wynagradzanie, = awansowanie, umozliwianie = rozwoju  zawodowego.
Stwierdzenie, ze w procesach decyzyjnych bierze si¢ glownie pod uwagg
posiadang przez kandydata wiedzg, kwalifikacje merytoryczne, zdolnosci,
predyspozycje, doswiadczenie zawodowe, jest zgota iluzorycznym
wyobrazeniem o praktyce zarzadzania, a takze prezentuje niewlasciwe i bledne
rozumowanie. Wnikliwa obserwacja rzeczywistosci organizacyjnej oraz
prowadzone badania upowazniaja do sformulowania wnioskow, ze poza tymi
oczywistymi kryteriami oceny pracownikow, jakie teoretycznie przesadzaja
o mozliwosci podjecia zatrudnienia w danej organizacji, w praktyce zarzadzania
o wiele wazniejsze sa takie czynniki jak: uklady, znajomos$ci, powiazania
i poparcie ze strony okre$lonych grup interesdéw. Co wigcej, mozna roéwniez
zauwazy¢, ze w zaleznos$ci od stanowiska w organizacji, zmienia si¢ istota
postrzegania i sposob rozumienia terminu zaufanie. Jak to nalezy wyjasni¢
1 zinterpretowac? Ot6z na szeregowych stanowiskach w wiekszym stopniu od
pracownikéw oczekuje si¢ posiadania konkretnych kwalifikacji 1 umiejgtnoscei,
natomiast zaufanie wobec o0s6b zatrudnianych na najwyzszych stanowiskach
kierowniczych, gdzie przystuguja im konkretne uprawnienia decyzyjne, ma
zupehnie innych charakter.

Analizujagc  prace menedzerow w strukturach wiladzy organizacji
gospodarczych [6] mozna dostrzec, ze do ich najwazniejszych kompetencji
naleza uprawnienia decyzyjne w zakresie dysponowania majatkiem firmy
i podejmowanie czynnos$ci prawnych rodzacych okre§lone skutki finansowe.
W  zdecydowanej wickszosci przypadkow (poza wlasng dzialalno$cia
gospodarcza) menedzerowie jednak nie podejmuja decyzji o przeznaczaniu
swoich prywatnych $rodkéw finansowych, lecz wydatkuja pieniadze firmy, badz
dysponuja finansami publicznymi, co zasadniczo wplywa na odmienng optyke
spojrzenia i stosowane kryteria od sytuacji, w ktorej wydawaliby swoje wlasne
pienigdze, zarobione ci¢zka praca. Podobnie, analizujac procesy kadrowe jest
wazne, aby nie ogranicza¢ si¢ wylacznie do postrzegania tego, ile kto zarabia na
danym stanowisku, poniewaz o wiele wazniejsze jest to, jakimi S$rodkami
finansowymi dysponuje dany menedzer, ktore w znacznej czgsci mogg byc
wydawane wedlug jego subiektywnych kryteriow, a takze jakie posiada
uprawnienia decyzyjne w zakresie powolywania osob na kierownicze stanowiska
w podlegtych jednostkach Mozna sadzi¢, ze wlasnie takie wieloaspektowe
spojrzenie 1 analityczne dociekania badawcze bedg przyczynia¢ si¢ do
poszerzenia wiedzy z zakresu zzl, ktéra zdaniem B. Nogalskiego jest istotna dla
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rozwoju nauk o zarzadzaniu [14, s. 178]. Wydaje si¢ ponadto, ze
rekomendowane podejscie jest konieczne dla prawidlowego zrozumienia
ztozonej roli i pracy wspdlczesnego menedzera, a takze powinno by¢
uwzgledniane w procesach oceny kompetencji kierowniczej [25, s. 107].

Jak wida¢ zaufanie w tym kontek$cie moze mie¢ zupeinie inne zrddia
1 motywy, bowiem rzeczywisto$¢ dostarcza licznych dowodow, ze w przypadku
powotywania os6b na eksponowane stanowiskach, gdzie menedzerom
przystuguja rozleglte uprawnienia decyzyjne, kryterium oceny obejmuje nie tylko
wiedze i kwalifikacje, ale tez sktonno$¢ do podejmowania okreslonych dziatan
1 czynno$ci, ktére pod pozorem realizacji celow organizacji beda shuzy¢
wytworzeniu sieci powigzan i przeptywoéw finansowych z wybranymi
podmiotami zewnetrznymi. W. Czakon stusznie zauwaza, ze aktualnie
w naukach o zarzadzaniu rozwija si¢ nurt badan nad wspodtdziataniem
miedzyorganizacyjnym, a ponadto twierdzi, ze uzasadnione jest podkreslenie
wagi kolejnego wyréznika wspélczesnosci tj. gospodarki opartej na sieciach
[4, s. 13]. Zgadzajac si¢ w petni z pogladami cytowanego autora, doktadnie w ten
sam sposOb nalezy rozpatrywaé decyzje personalne, tzn. nie mozna zawezac
horyzontéw myslowych wytacznie do danej organizacji, ale trzeba dostrzegac
dalsze nastepstwa, jakie maja zwigzek z obejmowaniem stanowisk
menedzerskich przez okreslone osoby.

Zatrudnianie tzw. zaufanych (sprawdzonych) fachowcow na eksponowanych
stanowiskach moze w wielu przypadkach oznaczaé, ze spoiwem wigzi
1 wytworzonych relacji jest przede wszystkim interesownos¢, ktora przejawia si¢
tym, ze obdarzana zaufaniem osoba jest zywotnie zainteresowana i sktonna do
podejmowania dziatan, majgcych gtéwnie shuzy¢ realizacji partykularnych
interesow waskiej grupy uprzywilejowanych osob i podmiotow. W takim
znaczeniu nie mozna powiedzie¢, ze zaufanie stanowi cenny zasob, ktory tworzy
warto$¢ dla organizacji [21]. Gléwnym motywem sg bowiem okreslone korzysci
finansowe, co w praktyce zarzadzania niestety bardziej taczy (integruje) ludzi ze
soba, niz takie wartosci jak uczciwos¢, praworzadnos$¢, wzajemny szacunek, czy
odpowiedzialno$§¢. Do najbardziej pozadanych oraz oczekiwanych wzorcow
zachowan takich ,zaufanych menedzerow”, zalicza si¢ przede wszystkim
stronniczos¢ 1 bezwarunkowg lojalno$¢ wobec tego, kto ich protegowal (wyznaczyt,
wskazal) do objecia danego stanowiska, badz funkcji, dzigki czemu czerpane sg
wymierne korzysci finansowe. Te opisywane wzorce zachowan znajdujg swoje
odzwierciedlenie przede wszystkim w inicjowaniu formalnych dziatan, majacych na
celu zalegalizowanie wczesniej poczynionych nieformalnych ustalen w waskim
gronie wtajemniczonych osob, a dotyczacych m.in.:

e wydawania $rodkéw finansowych na zakup okreslonych towarow i ustug od
poleconych firm, dokonywanie wyboru wskazywanych kontrahentoéw;

e podpisywania intratnych uméw z okreslonymi podmiotami zewnetrznymi,
dawaniem zlecen dla wskazanych firm, osob fizycznych;
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e przygotowywania ,wilasciwych kryteriow” zawartych w Specyfikacji
Istotnych Warunkow Zamowien w postgpowaniach przetargowych,
powotywania swoich ,,zaufanych” os6b w sktad komisji przetargowych;

e formulowania szczegblowych kryteriow w ogloszeniach o prace,
powotywania okre$lonych oséb w sktad komisji konkursowych;

e procedur zatrudniania, awansowania na stanowiska kierownicze
rekomendowanych o0sob, ustalania stawek wynagrodzen, przyznawania
premii, dodatkowych nagrod;

e stwarzania uprzywilejowanych warunkow rozwoju i awansu zawodowego
dla waskiego grona wskazanych wybrancow, przy jednoczesnym
eliminowaniu potencjalnej konkurencji tj. ludzi, uczciwych, niezaleznych
i kompetentnych.

Zaufanie w takim rozumieniu stanowi mechanizm majacy gwarantowac, ze
uksztaltowana struktura zaleznosci personalnych, naktadajaca si¢ na sie¢
powigzan migdzyorganizacyjnych i przeptywow srodkow finansowych, bedzie
zapewnia¢ wymierne korzysci dla beneficjentow tego systemu, kosztem innych
0sob i podmiotow. Warto w tym miejscu dodaé, ze tak pojmowane zaufanie
stanowi kluczowa przestanke m.in. w procesach wyznaczania czltonkow rad
nadzorczych, obejmowania stanowisk w zarzadach spotek kapitatowych, a takze
jest bardzo wyraznie zauwazalne w administracji publicznej. Bardzo pouczajace
przyktady tego ,,interesownego zaufania” mozna bez trudu dostrzec w decyzjach
kadrowych podejmowanych przez organ wykonawczy JST w zakresie wyboru
organow nadzorowanych spotek komunalnych, a takze w procesach zatrudniania
radnych na wysokoptatnych kierowniczych stanowiskach w innych jednostkach
administracji samorzadowej, nie wspominajac o tym, ze najbardziej wyrazistym
przyktadem bedzie tutaj administracja rzadowa i podlegle jej instytucje.

J. Penc stusznie twierdzi, ze w nowoczesnym Kkierowaniu zaufanie
podwiadnych uwaza sie za fundament skutecznosci menedzera. Takie zaufanie
powinno opiera¢ sie na dwoch filarach: wiarygodnosci i akceptacji. Pierwszy
element, czyli wiarygodno$¢ menedzera, ma zwigzek przede wszystkim z takimi
podstawowymi wyznacznikami zachowan jak: uczciwo$¢, praworzadnosc,
przyzwoito$¢, powazne traktowanie siebie samego i podwtadnych, postepowanie
zgodnie z deklaracjami, dotrzymywanie obietnic. Jest to niezbedne, aby mozna
byto mowi¢ o akceptacji ze strony pracownikow dla dziatan podejmowanych
przez menedzera. J. Penc dodaje, Zze menedzer godny zaufania staje si¢ idealem
specjalisty, tak potrzebnego wspolczesnemu zarzadzaniu. Taki profesjonalny
menedzer w swoim postgpowaniu wobec podwladnych ludzi, a takze w stosunku
do organizacji kieruje si¢ zasadami etyczno-moralnymi — jest uczciwy
i odpowiedzialny. Wedtug J. Penca obecne postegpowanie kadry menedzerskiej
i politykéw budzi powazne zastrzezenia, poniewaz przyzwyczaja ludzi do
bagatelizowania uczciwosci, a wiec i zaufania. Dokonujgc syntetycznej
charakterystyki postgpowania dzisiejszych elit, mozna powiedzie¢, ze
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charakteryzuje je relatywizm moralny, fabrykowanie zludzen i patologiczna
pogon za zyskiem i wiadzq. Stosujq z powodzeniem praktyki nieetyczne,
ktamstwo, oszustwa, nepotyzm i korupcje [17, SS. 325-326].

E. Letowska w ocenie establishmentu wtadzy rowniez wyraza niepochlebne
zdanie, czego najlepszym przyktadem moze by¢ stwierdzenie, ze politycy dla
potrzeb biezqcej walki o wiladze i medialnej popularnosci gotowi sq
w ekspresowym tempie zmieniaé kodeksy, a takze podwazaé zasady konstytucyjne
— oni psujg prawo i panstwo [13, s. 8]. Czgsto mozna ustysze¢ opinig, iz
praworzgdnos¢ wymaga standardow, wsrod ktorych uczciwos$¢ 1 zaufanie
nabieraja krytycznego znaczenia, a to wilasnie klasa polityczna i szeroko
rozumiane elity w glownej mierze sa kreatorem wzorcow zachowan
i kulturowych norm postepowania, ktére nastepnie sa wdrazane do praktyki
zarzadzania w innych organizacjach. W ocenie E. Lgtowskiej zaufanie jest
istotnym czynnikiem panstwowotworczym i prawotworczym, a lustracja
(rozumiana jako zarzgqdzanie strachem) i wszystko co si¢ wokoét niej dziato, jest
czynnikiem destrukcyjnym — lustracja jest sianiem nieufno$ci. A tam, gdzie sig
sieje nieufnos¢, tam sie dzieli, tam jest metna woda, w ktorej mozna towic¢ rozne
ryby przy pomocy manipulacji i populizmu. Watto$¢ proceduralnych gwarancji
zwigzanych z lustracja i1 arbitralno$¢ stosowania tych przepiséw zdaniem
E. Letowskiej sprawia, ze jesli uznamy, ze ktos jest nasz, to okaze sie, zZe nic na
niego nie ma, ale jak nam si¢ narazi, to zaraz cos znajdziemy [13, s. 201]. To
ostanie zdanie jest bardzo smutng refleksja, cho¢ niestety w wielu przypadkach
niezwykle trafnie oddaje skomplikowang rzeczywisto$¢ organizacyjna
i mechanizmy zarzadzania. Zacytowane opinie maja wazne znaczenie dla
dalszych rozwazan, poniewaz przyblizaja do zrozumienia i wyjasnienia
ztozonosci pojecia jakim jest zaufanie, w kontek$cie relatywizmu
i subiektywnosci formutowanych ocen [8, ss. 17-22].

Prawidlowo pojmowane zaufanie jako kryterium decyzyjne w procesach
kadrowych, powinno si¢ jednak opiera¢ na zupetnie innych wartosciach, takich
jak: wiedza, kompetencje, uczciwo$¢, autorytet, praworzadnos¢, rzetelnose,
wiarygodnos$¢, jak rowniez odpowiedzialno$§¢ za swoje dziatania. Zatrudniana
osoba budzi zaufanie, poniewaz jest uczciwa, posiada stosowng wiedzg
i kompetencje do wykonywania powierzonych obowigzkow, a ponadto nie
bedzie podejmowata stronniczych decyzji oraz nie bedzie ulegata naciskom ze
strony okres§lonych grup interesow. Jak stusznie podkre§la M. Bugdol, podstawa
tak rozumianego zaufania jest sprawiedliwosé, jako podstawowa wartosc etyczna
[3, s. 74]. T. Oleksyn jest zdania, ze przywodca powinien budowaé zaufanie
przez sprawiedliwe postepowanie, szczeros¢, uczciwosé intencji i dzialan oraz
prawdomownos¢  [16, s. 130]. Sa to jednak opinie czgéciej spotykane
w literaturze przedmiotu, niZz w codziennej rzeczywistosci. Powszechng
akceptacje zyskuje natomiast poglad, ze zaufanie w stosunkach mig¢dzyludzkich
oparte na normach i warto§ciach moralnych jest czynnikiem generujacym
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wymierne korzysci dla funkcjonowania catej organizacji. R. Sprenger uwaza, ze
tak postrzegane zaufanie ma istotny wplyw na postawy i zachowania
pracownikdéw, ktore charakteryzuje: sklonno$¢ do dzielenia sie wiedza,
motywacja i zaangazowanie w pracg, identyfikowanie si¢ z celami organizacji,
lojalnos¢ wobec pracodawcy, kreowanie nowych pomystow, innowacyjnych
rozwigzan [22, SS. 25-47].

Zaufanie oparte na wzajemnym szacunku w relacjach przelozony
— podwtadny, otwarta dwukierunkowa komunikacja, sprawiaja, ze ludzie czuja
si¢ potrzebni, a ponadto wykazuja wieksza adaptacyjnos¢ do zmian i przeobrazen
zachodzacych w otoczeniu [11, ss. 263-266]. Zaufanie odgrywa kluczowa rolg
w pracy opartej na wiedzy [10, s. 109], jest niezbednym elementem dla pelnej
partycypacji w zarzadzaniu, a takze skuteczno$ci dziatan podejmowanych przez
zespotly pracownicze. Moze si¢ jednak okazaé, jak twierdzi A. Jay, ze osoby na
nizszych stanowiskach kierowniczych, ktore ciesza si¢ zaufaniem i spotykaja
z zyczliwos$cig ze strony podwladnych pracownikow, nie zawsze w rownym
stopniu odczuwaja je u swoich przetozonych [9, s. 177]. Ta przemys$lana
refleksja jest kolejnym argumentem potwierdzajacym, jak roéznie moze byé
pojmowane zaufanie, w zalezno$ci od tego, jakie sg jego zrodta i czemu ma
stuzy¢ w organizacji.

T. Yamagishi zauwaza, ze zaufanie w decyzjach kadrowych przybiera dwie
zasadnicze odmiany: moze bazowa¢ na wierze w kompetencje drugiej osoby, jak
roOwniez moze opierac si¢ na oczekiwaniach podjecia okreslonych dziatan, ktore
beda zrodtem korzysci finansowych. W tym drugim przypadku zaufanie ma
ponadto zwigzek z poczuciem bezpieczenstwa, ze wspolnie planowane
i realizowane przedsigwzigcia beda utrzymywane w tajemnicy [27, ss. 23-25]. Na
podstawie obserwacji rzeczywistosci organizacyjnej mozna powiedzie¢, ze
w procesach kadrowych majacych zwigzek z obsadg stanowisk, gdzie
przystuguja rozlegte uprawnienia decyzyjne w zakresie dysponowania finansami,
zaufanie w mniejszym stopniu opiera si¢ na kompetencjach, poniewaz kluczowe
znaczenie ma bezwarunkowe postuszenstwo, rozumiane jako gotowos¢ do
wykonywania wszystkich polecen i podejmowania stronniczych dziatan (cze¢sto
Z naruszeniem przepisOw prawa) zwigzanych z umacnianiem sfery wplywow
i wladzy. Zaufanie stanowi gwarancje, ze pod pozorem realizacji celow
organizacji, beda realizowane takie przedsigwzigcia, ktore zapewniajg korzysci
materialne dla waskiej grupy uprzywilejowanych osob i sukces rynkowy
wybranym podmiotom gospodarczym.

Te opisane zalezno$ci nie sa wylacznie domenag decyzji kadrowych
charakterystycznych dla organizacji sektora finanséw publicznych, poniewaz
doktadnie takie zjawiska rowniez powszechnie wystgpuja w prywatnych firmach
rodzinnych, fundacjach, stowarzyszeniach, spétdzielniach mieszkaniowych oraz
korporacjach zawodowych. Zasadniczy problem polega na tym, ze jesli takie
zachowania majg miejsce w administracji publicznej, to postgpowanie 0soOb
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kierujgcych dang jednostka jest postrzegane negatywnie — tj. znaczaco podwaza
zaufanie obywateli do panstwa i jego organoéw. Z kolei w przypadku prywatnych
podmiotow, zaufanie oparte na interesownosci nie jest traktowane jako patologia,
a nawet jest utozsamiane jako synonim dzialan przedsigbiorczych, zrédio
konkurencyjno$ci i wzorcowy model zarzadzania kapitatem ludzkim. Jak widac
zaufanie jest pojeciem wieloznacznym, ktére dodatkowo wyrdznia subiektywizm
i relatywizm ocen, w zalezno$ci od tego, kto wyraza swoje poglady, kogo one
dotycza oraz jakiej konkretnej sytuacji.

4. Podsumowanie

Zgadzajac si¢ z opinig, ze zaufanie odgrywa wazna role w zarzadzaniu,
W opracowaniu przedstawiono jego dwa zasadnicze wymiary, jakie maja $cisty
zwigzek z podejmowaniem decyzji kadrowych: zaufanie oparte na warto$ciach
oraz zaufanie bazujace na kalkulacji korzysci materialnych. Nalezy podkresli¢, ze
to wilasnie przestanki, w oparciu o ktére podejmowane sa decyzje personalne
w organizacji, bezposrednio przedktadaja si¢ na poziom zaufania w pozostatych
relacjach interpersonalnych. Kompetencje — zaufanie — wzajemny szacunek,
zrozumienie i odpowiedzialnos¢, to filary wspotczesnego zarzadzania opartego
na warto$ciach, partycypacji i zaangazowaniu pracownikéw. Dla niektorych
organizacji, dziatajacych w obliczu silnej konkurencji rynkowej, te zagadnienia
sa traktowane jako wyznacznik nadrzednych wartos$ci kulturowych, ktore maja
odzwierciedlenie w postawach i zachowaniach menedzerow. Sg rowniez i takie
organizacje, ktore zaufanie w decyzjach kadrowych utozsamiajg wyltgcznie
z dbaniem o partykularne interesy waskiego grona beneficjentow. Przedstawione
rozwazania nie wyczerpuja ztozonosci omawianej problematyki, natomiast moga
stanowi¢ ugruntowane podtoze i punkt wyjscia do kolejnych poglebionych badan
i analiz.
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THE AMBIGUITY OF TRUST — MOTIVES FOR MAKING
PERSONNEL DECISIONS IN ORGANIZATION

Summary

The trust is perceived as valuable resource of every organization,
determining the efficiency of management processes. The trust is one of the most
important components which have influence on the interpersonal relationship
character. Such values like knowledge, competence, honesty can be its source,
and trust also can have a dimension based on the self-interest.

The purpose of the article is presenting dissertations allowing for answering
the fundamental questions: what dimension of trust in the largest degree is
projecting filling of managerial positions, as well as, what relations and
connections with other organizational processes have personal decisions in
management practice.





