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Elzbieta Kolasinska'

Srodowisko pracy ksztaltowane
na fundamencie zaufania®

Srodowisko wspdlczesnej pracy jest coraz bardziej ztozone i wielowymiarowe. Srodowi-
sko pracy to takze obszar relacji z innymi, ktére moga by¢ oparte na zaufaniu lub nieuf-
nosci. W artykule podjeto zagadnienie zaufania i nieufno$ci w srodowisku pracy. W opra-
cowaniu poddano analizie pojecie zaufania i nieufno$ci. Celem artykutu jest wykazanie
wplywu réznych typow zaufania na $rodowisko pracy oraz przedstawienie krytycznego
ujecia nieufnoéci. Zaproponowano réowniez rekomendacje, jak budowa¢ klimat zaufania
w $rodowisku pracy.
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Shaping the work environment based on trust

The modern work environment is becoming increasingly complex and multidimensional.
It is an area where relationships are built based on trust or distrust. This article addresses
the issue of trust and distrust in the work environment and includes an analysis of the
definitions of these two terms. The purpose of this article is to demonstrate the impact
of various types of trust on the work environment and to present a critical approach to
distrust. Recommendations have also been made on how to build an atmosphere of trust
in the work environment.
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Wprowadzenie

Praca zawodowa odbywa si¢ w konkretnym srodowisku, ktére mozemy analizo-
wac z punktu widzenia czynnikéw materialnych i pozamaterialnych. Do mate-
rialnych czynnikéw nalezy zaliczy¢: otoczenie, w jakim wykonywana jest praca
(o$wietlenie, czystos¢ powietrza, wyposazenie stanowiska pracy, lokalizacj¢ sta-
nowiska i przedsiebiorstwa), udogodnienia (miejsce do wypoczynku, spozywania
positkow i rekreacji), a takze zdrowie i bezpieczenstwo (radzenie sobie z kwestia-
mi fizycznego bezpieczenstwa pracy, ryzyko przy wykonywaniu zadan) (Schultz,
Schultz 2002: 360). Z kolei niematerialne warunki pracy dotycza psychospotecz-
nego podsystemu organizacji. Stanowig one zbiér czynnikéw zwiazanych z organi-
zacja pracy (tre$¢ pracy, czas pracy, system pracy, przecigzenie pracg, rownowaga
miedzy Zyciem zawodowym a prywatnym), funkcjonowaniem przedsiebiorstwa
(znajomo$¢ plandw i celéw instytucji, inne aspekty zwigzane z komunikacja, spo-
sob realizacji funkcji personalnej, dzialalno$¢ socjalna) oraz relacjami interperso-
nalnymi (wspoélpraca, dyskryminacja, atmosfera) (Terelak 1999).

Wspolczesne $rodowisko pracy sg coraz bardziej heterogeniczne ze wzgledu
na zlozono$¢ czynnikow i réznorodnos¢ struktur instytucjonalnych. Przemiany
miejsc pracy nie sg obojetne dla relacji pracowniczych, ktére zamiast trwalego
zakotwiczenia przybierajg forme krotkotrwalych kontaktow zawodowych, co nie
sprzyja trwalej integracji ani solidarnosci. Sg one niejako wpisane w cykle zmian
w sferze pracy w Polsce i na §wiecie. Jednak ich zakres, tempo, tres¢ moga przybie-
ra¢ r6zne wymiary i formy uzaleznione od specyfiki organizacji, form §wiadcze-
nia pracy, rozwigzan legislacyjnych, zaréwno narodowych, jak i migedzynarodo-
wych (Kolasinska 2017: 29). Pomimo réznorodnosci srodowisk pracy istotna role
odgrywa zaufanie, ktore stanowi podstawe miedzyludzkich relacji zawodowych.

Zaufanie stanowi to fundament pozytywnych relacji zawodowych i efektyw-
nosci w pracy. Z kolei brak zaufania buduje klimat nieufnosci, ktéry negatywnie
wplywa na interakcje zawodowe i satysfakcje z pracy. Jest ono postrzegane jako
niematerialny kapital instytucji, a takze spoiwo efektywnego funkcjonowania
grup pracowniczych. Z kolei nieufnos¢ ksztaltuje postawy podejrzliwosci i nie
sprzyja skutecznej komunikacji miedzy pracownikami. Celem artykutu jest wy-
kazanie wptywu réznych typéw zaufania na srodowisko pracy oraz przedstawie-
nie krytycznego ujecia nieufnosci. We wstepie zanalizowano srodowisko pracy,
w rozwinieciu omdéwiono rézne typy zaufania. W kolejnej czesci artykutu przed-
stawiono aspekty krytyczne nieufnosci w pracy. W ostatniej czesci opracowania
zawarto rekomendacje, jak budowac¢ kulture zaufania w srodowisku pracy.
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Typy zaufania w $rodowisku pracy

Zaufanie to wielowymiarowe i wieloaspektowe stowo. Po pierwsze, uznajemy je
za problem indywidualny i partykularny, a po drugie - za spoteczno-gospodarczy.
»Zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych dzia-
tan innych ludzi” - pisze Piotr Sztompka (2007: 69-70). W analizie kognityw-
nej i normatywnej odwolujemy si¢ do nakreslenia zaufania wewnetrznego i ze-
wnetrznego. Zaufanie wewnetrzne odnosi si¢ do autozaufania, czyli §wiadomosci
jednostki, czy ma do siebie zaufanie. Zaufanie zewnetrzne odnosi si¢ do innych,
ktorych jednostka obdarza zaufaniem i czy oni takze jej ufaja. Mozemy to sformu-
fowa¢ w postaci stwierdzenia: ,,Komu moge zaufa¢ i kto ufa mnie?”.

Jednostka przejawia rowniez w mniejszym lub wiekszym stopniu rozwinigte
zaufanie zinternalizowane, zwigzane z uwewnetrznieniem normy, ze powinnismy
ufa¢ innym ludziom.

Gwarancja legalnosci zachowania partnera wymiany opiera si¢ ostatecznie na
przyjmowanej przez obie strony zwykle stusznej przestance, ze kazda z nich zainte-
resowana jest kontynuowaniem stosunkéw wymiany (...) i dlatego bedzie dotrzy-
mywata danych obietnic i unikata przynajmniej drastycznego obrazania ,,uczciwo-
$ci i zaufania” (Weber 2002: 485).

Budowanie klimatu zaufania to priorytetowe wyzwanie dla jednostek, grup,
wspdlnot, instytucji, spoleczenstwa obywatelskiego i gospodarki. ,,Podstawy za-
ufania, czy to wobec okreslonych instytucji, 0sob, czy systemdw, czy tez te bardziej
uogolnione, maja bezposredni zwiazek z poczuciem bezpieczenstwa psychiczne-
go jednostek i grup” — pisze Anthony Giddens (2008: 28).

Zaufanie w odniesieniu do $rodowiska pracy moze obejmowa¢ nastepujace
jego odmiany:

1. Autozaufanie wlasciciela, ktory uruchamia wlasng dziatalnos¢ gospodar-
cza. Wigze si¢ ono z samooceng, zaufaniem do wlasnych kompetenciji,
predyspozycji, wlasnego kapitatu, jak réwniez do konkretnego przedsie-
wziecia. Zaufanie to dotyczy takze zaufania do innych, z ktérymi wtasci-
ciel nawigzuje relacje gospodarczo-zawodowe. Zroéznicowanie zawodowe,
zamiast dzieli¢, powinno faczy¢ i ksztaltowac zaufanie miedzy jednostkami
o réznych profesjach, ktérych kompetencje interdyscyplinarne wzajemnie
sie dopelniaja.

2. Zaufanie statusowe do kadry zarzadzajacej organizacjami, legitymizowa-
ne wladzg legalng, przypisana do wykonywanej roli. Analiza kompetencji
zarzadzajacych nabiera szczegdlnego znaczenia, gdy aspiruja oni do no-
wej roli zawodowej w innej organizacji lub zwigkszajg obszar decyzyjnosci
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i wladzy w zakresie aktualnego stanowiska pracy. Zysk lub strata wygene-
rowana przez menedzera w biznesie determinuje opinie i buduja do niego
zaufanie, ktdre opiera si¢ na ocenie wczesniejszych dokonan z ukierunko-
waniem na przyszle dzialania. Przeszle doswiadczenia, kompetencje, repu-
tacja, efektywno$¢ zarzadzania wplywaja na udzielenie ,,pozyczki zaufania”
(Sztompka 2007) na przysztosc.

. Zaufanie instytucjonalne wszystkich pracownikéow do instytucji, w ktdrej

sg zatrudnieni. Zaufanie pracownikéw do instytucji ksztaltuje ich poczu-
cie zawodowej wspdlnoty. Budowanie mocnej kultury opartej na zaufaniu
i wspolpracy to inwestycja zwrotna w przyszlosci w postaci zaangazowa-
nej i lojalnej kadry. Mozemy to wyrazi¢ symbolicznie: ,My”, ,Nasza firma’,
»Nasz instytut”.

. Zaufanie kontraktowe zbudowane pomiedzy jednostkami/grupami pra-

cowniczymi konkretnej umowy. Kontrakt zawarty miedzy tymi podmiota-
mi regulujg normy prawne, ale pochodng umowy sg ,,koszty transakcyjne”,
czyli elementy niekontraktowe, zwigzane miedzy innymi z egzekwowaniem
jej warunkéw. Moralne wartoéci, zaufanie i uczciwe dziatania partneréw
kontraktu stanowia czynnik zabezpieczajacy umowe, redukujacy ryzy-
ko i jej zerwanie. Odpowiedzialno$¢ kazdej ze stron kontraktu to cenna
warto$¢ przynoszaca korzysci w postaci trwalego zaufania i ograniczenia
niepewnosci, zwiazanej z ,,kosztami transakcyjnymi”. ,Miedzy zaufaniem
a przepisami zachodzi relacja odwrotnej proporcji: im bardziej w zwiaz-
kach miedzyludzkich opieramy si¢ na przepisach, tym mniej ufamy sobie
nawzajem i vice versa” (Fukuyama 1997: 256). Taki rodzaj zaufania moze-
my nazwac rowniez interakcyjnym, ktéry buduje si¢ na bazie relacji spo-
tecznych z innymi partnerami, uczestniczacymi w kontrakcie.

. Zaufanie racjonalno-instrumentalne zbudowane miedzy pracownikami na

bazie maksymalizacji wlasnych zyskéw, a minimalizacji kosztow. Zgodnie
z teorig racjonalnego wyboru, jezeli kazda ze stron bedzie si¢ kierowata kalku-
lacjg zyskow i strat, to zaufanie bedzie instrumentem do osiagniecia wyzna-
czonego celu (Hechter, Kanazawa 1997). Moga pojawi¢ si¢ rowniez dzialania
minimalizowania wlasnego wkladu i unikania kooperacji, czyli zjawisko ,,pa-
sazera na gap¢’ (free rider). Dysfunkcyjne zjawisko ,,pasazera na gape” ksztal-
tuje klimat nieufnosci miedzy partnerami, ktdrzy staja sie dla siebie rywalami
(graczami) ukierunkowanymi na zwigkszanie wtasnych korzysci.

. »Zaufanie proceduralne (...) do zinstytucjonalizowanych praktyk lub pro-

cedur, oparte na przekonaniu, ze ich przestrzeganie przyniesie najlepszy
skutek” (Sztompka 2007: 107). Przepisy i praktyki obwarowane norma-
mi prawnymi i regulaminami wewnetrznymi okaza si¢ nieskuteczne, je-
zeli pracownicy nie beda mieli zaufania do ich skuteczno$ci i zasadnosci.
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Swiadomos¢ jednostek, ze respektowanie zasad formalnych i nieformal-
nych przyniesie wymierny efekt indywidualny i instytucjonalny to najsku-
teczniejsza forma budowania zaufania do procedur, kodekséw etycznych
i ksztaltowania tozsamosci ,,instytucji z zasadami”.

Zaufanie interesariuszowe ukierunkowane na rézne grupy interesu we-
wnetrzne i zewnetrzne implikuje wzajemnie relacje. Relacje z réznymi
grupami interesu w srodowisku pracy to podstawa, poniewaz bez ich po-
parcia funkcjonowanie jest utrudnione, a w niektérych obszarach wrecz
niemozliwe. Zaufanie ze strony interesariuszy to inwestycja zwrotna
w przyszto$ci w postaci ich zaangazowania, lojalnosci i pozytywnego wi-
zerunku miejsca pracy.

Zaufanie asortymentowe do produktéw lub ustug oferowanych przez or-
ganizacje. Do klienta ,,bombardowanego” codziennie reklamami nowych
produktow lub ustug prestizowa marka stanowi swoisty wyznacznik traf-
nego wyboru. Natomiast dla organizacji konkurujacej o pozycje na rynku
marka stanowi przewage w walce z rywalami. Wybor przez konsumentow
okreslonej marki buduje zaufanie oparte na lojalnosci i §wiadomosci korzy-
$ci, ptynacych z jej posiadania. Zaufanie konsumentéw do marki implikuje
lojalno$¢ statych klientow i fatwiejsze pozyskiwanie nowych.

Zaufanie wizerunkowe ksztaltowane przez specjalistow do spraw pub-
lic relations, zwigzane z kreowaniem wizerunku organizacji opartego na
wiarygodnodci, etyce, zaufaniu i wzajemnej komunikacji organizacji z oto-
czeniem. Zaufanie plynace z zewnatrz od innych i zaufanie pracownikow
zatrudnionych w instytucji oraz pozytywna opinia to najskuteczniejszy we-
wnetrzny i zewnetrzny public relations.

Zaufanie kompetencyjne jest zwigzane z ufnoscig we wtasne kompetencje, jak
i kompetencje innych. Srodowisko pracy implikuje zaufanie lub nieufnos¢ do
kompetencji kandydatéw/pracownikéw do wolnych stanowisk pracy. Moty-
wuje ono wszystkich uczestnikéow do dzialan, ktore zwigkszaja zaufanie do
ich kompetencji. Zaufanie do wiasnych kompetencji, jak i do kompetencji
innych to cenna warto$¢ w $rodowisku pracy. Nieufno$¢ wobec wilasnych
kompetencji, jak i kompetencji innych ksztattuje klimat nieufnosci.
Zaufanie informacyjne zwigzane z kompleksowa i wiarygodng informacja
w $rodowisku pracy. Stanowi ono cenny zasob dla pracodawcéw, praco-
biorcéw, réznych grup interesu oraz wszystkich uczestnikéw. W dobie go-
spodarki opartej na wiedzy kompleksowa informacja w srodowisku pracy
to zrédlo przewagi konkurencyjnej. Pozwala sprawowac takze kontrole na
tymi, ktdrzy jej nie posiadaja lub nie potrafig skutecznie wykorzystac.
Zaufanie techniczno-technologiczne, ktére wedlug Giddensa (2008) jest
zaufaniem do ,,systemow urzadzen technicznych’, ,,systemow eksperckich”
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i ,systemow abstrakcyjnych”. Zaufanie do nowoczesnych technologii im-
plikuje dziatania pracownikéw w $rodowisku pracy. Zanikl tradycyjnych
zawodow i powstanie nowoczesnych, zwigzanych z wspélczesnymi syste-
mami technicznymi ksztattuje wobec nich zaufanie lub nieufnosc.
Zaufanie menedzerskie odnoszace si¢ do ufnosci wobec kadry zarzadzajacej
organizacjami i kierujacej zespolami ludzkimi. Zaufanie do menedzeréw ma
szczegolne znaczenie na rynku pracy, gdy aspiruja oni do wolnych stanowisk
pracy. Zaufanie do ich kompetencji, doswiadczenia zawodowego i predyspo-
zycji zawodowych stanowi bezcenny atut. Ono mobilizuje ich do profesjonal-
nych dziafan, ktére wplywaja na ich pozytywna opinie i pomnazaja zaufanie.
Zaufanie moralne wedtug Francisa Fukuyamy tworzy ,wspdlnote moralng”
Wiezi moralne, wspdlne wartosci, kultura moralnosci ksztattuja moralne po-
stawy na rynku pracy. Albert Hirschman (1984) nazwat zaufanie ,,zasobem
moralnym”. Wzajemne zaufanie, moralne wartosci w srodowisku pracy to
fundament pod budowanie sprawnej instytucji i dobrostanu pracownikow.
Zaufanie finansowe odnoszace si¢ do zaufania wobec instytucji finanso-
wych, transakcji finansowych, nadzoru i kontraktéw. Zaufanie do instytucji
finansowych mozemy nazwa¢ ,zaufaniem ekonomicznym” (Covey 2008:
12-20). Obejmuje ono takze zaufanie wobec pracownikéw branzy finan-
sowej, ich wiarygodnosci i kompetencji. Sprzyja ono transakcjom finanso-
wym i ksztattuje kulture ekonomiczng.

Zaufanie réwno$ciowe zwigzane z ufnoscig wobec réznic, ktére wystepuja
miedzy pracownikami w $rodowisku zawodowym. Ksztaltuje ono kulture
organizacyjng budowang na fundamencie integracji mniejszosci, profilak-
tyce dyskryminacji i zasadzie réwnosci. Opiera si¢ ono na wzajemnym sza-
cunku wobec réznych jednostek i grup. Sztompka (2007) wymienil naste-
pujace struktury sprzyjajace zaufaniu:

o Spdjnos¢ normatywna — przeciwienstwo: chaos, anomia.

o Trwalo$¢ porzadku spolecznego — przeciwienstwo: radykalna zmiana.

o Przejrzysto$¢ organizacji spolecznej — przeciwienstwo: powszechna tajemni-
czo$¢ organizacji.

o Swojsko$¢ (familijnos¢) — przeciwienstwo: obco$¢ otoczenia, w ktérym ludzie
podejmuja swoje dzialania.

« Odpowiedzialnoé¢ innych ludzi i odpowiedzialno$¢ instytucji — przeciwien-
stwo: arbitralnos¢ i brak odpowiedzialnosci.

Zaufanie w $rodowisku pracy to bezcenna wartos¢, ktdra sprzyja takze budo-

waniu szacunku i atmosfery. Im pracownicy majg wieksze zaufanie do miejsca

pracy, tym latwiej pozyskac ich zaangazowanie w wykonywanie swoich rél za-
wodowych. Warto budowa¢ klimat wspdtpracy oparty na zaufaniu dla komfortu
pracownikow, jak i dla organizacji jako calosci.
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Nieufno$¢ w miejscu pracy

Nieufno$¢ w miejscu pracy jest czesto pomijanym zjawiskiem, poniewaz trudno ja
zdiagnozowac, a takze jest ona ignorowana przez pracodawcow i pracownikéw. Ona
nie jest tylko deficytem zaufania czy odwrotnoscig zaufania, ale stanowi problem
w $rodowisku pracy. Krytyka bezpodstawnego zaufania i nieufnosci w miejscu pracy
jest uzasadniona. Zaufanie w miejscu pracy do oséb, ktére na nie zastuguja jest bez-
zasadne. Rowniez nieuzasadniona nieufno$¢ wobec pracownikéw jest dysfunkcyjna.

Nieufno$¢ powinna by¢ kojarzona z ostroznoscia i unikaniem negatywnych kon-
sekwencji dzialan obiektoéw zaufania. Zmniejsza ona zfozono$¢ otaczajacej nas rze-
czywistosci, umozliwiajac postrzeganie niepozadanych zachowan jako prawdopo-
dobnych (Marzec, Swirska 2018: 152).

Nieufnos$¢ powigzana jest z podejrzliwoscig do osob, ktdre postrzegamy jako
nieuczciwe, nierzetelne czy wrogo nastawione wobec innych, co buduje postawe
dystansu i ostrozno$ci. Nieufnos¢ jest utozsamiana z ostroznoscia, sceptycznym
nastawieniem, unikaniem kogo$ z powodu przypisania mu nieuczciwosci, nie-
kompetencji albo wrogosci (Lewicki et al. 1998). Sztompka (2007) nazywa ,,nie-
ufnos¢ lustrzanym odbiciem zaufania”. Natomiast Andrzej Kozminski i Dominika
Latusek-Jurczak (2011: 35) stwierdzili, Ze ,,nieufno$c¢ jest dysfunkcja i w zwiazku
z tym nalezy ja zmniejszaé, podczas gdy zaufanie jest dobrem, ktore bezwarunko-
wo powinno si¢ pomnazac’.

Wspolczesne srodowisko pracy jest coraz bardziej zréznicowane i zmienne.
Nie mozemy takze do konca przewidzie¢ przyszlosci swiata pracy ani decyzji za-
wodowych pracownikéw. Nie ma takiej mozliwosci, aby pozyska¢ pelng wiedze
na temat wyboréw, ktorymi kieruja si¢ pracownicy i pracodawcy. Trudno réwniez
oszacowac na podstawie pierwszego kontaktu w miejscu pracy, czy mamy do czy-
nienia z osobg godng zaufania, czy raczej nie nalezy jej ufac.

Nieufno$¢ w miejscu pracy jest utozsamiana z dzialaniami zagrazajacymi
wspdlnotowosci zawodowej. Nie sprzyja budowaniu pozytywnych relacji w $ro-
dowisku pracy ani nie prowadzi do skutecznej kooperacji. Podkopuje ona pozy-
tywne relacje miedzy pracownikami albo w ogoéle nie pozwoli ich ksztaltowac.
Wedlug Niklasa Luhmanna (1979: 72) nieufnos¢ to ,oczekiwanie szkodliwego
dzialania’, ktére mozemy odnies¢ do miejsca pracy.

Postrzeganie pracownikéw i wspolpracownikow przez pryzmat ,,szkodliwych
dziatan” ksztattuje kulture nieufnosci, ktéra oparta jest na fundamencie podejrzliwosci
i ostroznosci. Nieufno$¢ i zaufanie moga by¢ ze sobg sprzezone. Po pierwsze, mozemy
kogos darzy¢ zaufaniem albo nieufnoscia, dlatego ze interakcje pracownicze charak-
teryzuja sie wieloaspektowoscia. Po drugie, w tej samej relacji mozemy doswiadczaé
odczu¢ ambiwalentnych (Farjoun 2010, cyt. za Kozminski, Latusek 2011: 37).
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Analizowanie nieufnosci i zaufania w srodowisku pracy roztacznie nie dostar-
cza kompleksowej wiedzy o obu zjawiskach, z ktérych pierwsze jest destrukcyjne,
a drugie konstruktywne w relacjach pracowniczych: ,,Tak samo jak mozemy od-
czuwa, Ze inna osoba nas jednocze$nie przyciaga i odpycha, ze kogo$ lubimy i nie
lubimy, kochamy i nienawidzimy” (Lewicki et al. 1998: 449, cyt. za Kozminski,
Latusek 2011: 37). Nieufnos¢ jest takze uzasadniona w konkretnych sytuacjach
zawodowych, na przyklad gdy mamy do czynienia z niewiarygodnym pracowni-
kiem albo pracodawcg. Dlatego nienaturalne bytoby obdarzanie ich bezwarunko-
wym zaufaniem, czesto graniczacym z fatwowiernoscia.

Jak stwierdzit Karen Cook, ,,zle ulokowane zaufanie przynosi znacznie wiek-
sze straty niz nieuzasadniona nieufnos¢. W sytuacji watpliwej postawa nieufna
moze sie okazac roztropna, podczas gdy zaufanie mogloby zosta¢ ocenione jako
(Cook 2005, cyt. za Kozminski, Latusek 2011: 36). Bezpodstawne jest
tworzenie dychotomii zaufanie/nieufno$¢, ktére sa wyltacznie roztacznymi kate-

7
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goriami. Po pierwsze, zaufanie w srodowisku pracy jest budowane na okreslonym
fundamencie, a po drugie — nieufno$¢ ma réwniez swoj wymierny fundament.
Adresatami zaufania lub nieufnosci moga by¢ rézni aktorzy indywidualni albo
instytucjonalni (tabela 1), ksztaltujac specyficzng palete.

Tabela 1. Obiekty zaufania i nieufnoéci

Zaufanie/nieufno$¢ osobista kierowana ku konkretnym osobom

Zaufanie/nieufno$¢ pozycyjna kierowana do okreslonych rdl spotecznych,
zawodow, stanowisk, urzedow

Zaufanie/nieufno$¢ komercyjna kierowana do okreslonych produktéw

Zaufanie/nieufno$¢ technologiczna kierowana na systemy technologiczne -
komunikacyjne, energetyczne, informatyczne

Zaufanie/nieufnoé¢ instytucjonalna kierowana na instytucje — banki, organizacje,
szkoty

Zaufanie/nieufno$¢ systemowa kierowana pod adresem systemu - ustroju,

gospodarki, cywilizacji

Zrédto: P. Sztompka, 2002, Socjologia. Kultura zaufania, Krakéw: Znak, s. 312.

Paleta dotyczaca ufnosci lub nieufnosci moze charakteryzowac jednostki, gru-
pY, instytucje, spoleczenstwo, ksztaltujac klimat zaufania albo nieufnosci.

Dlatego sztucznoscig wydaje sie by¢ umieszczanie zaufania i nieufnosci jako dwoch
ekstremoéw na linii dobro-zto. Zaréwno dobro i zto, podobnie jak zaufanie i nieuf-
nos¢, moga mie¢ wydzwiek moralny czy niemoralny albo etyczny lub nieetyczny
(Kozminski, Latusek 2011: 35)
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Jednak nieufno$¢, pomimo réznych sytuacji, w ktérych jest uprawniona, prze-
waznie budzi skojarzenia negatywne w $rodowisku pracy i tak jest przewaznie
odbierana. Przykladem s3 chociazby miejsca pracy, w ktérych panuje klimat
patologicznej nieufnosci i bardzo trudno przetamac ten trend. Jezeli nie ufamy
pracownikom czy wspdtpracownikom, to nie podejmujemy z nimi wspoélpracy
i niechetnie réwniez wchodzimy w interakcje z nimi. W ten sposdb rozkreca si¢
spirala nieufnosci, polegajaca na tym, ze im bardziej im nie ufamy, tym bardziej
oni stajg si¢ wobec nas nieufni. Pracownikom, ktérym nie ufamy i nie wchodzimy
z nimi w relacje nie dajemy im szansy zmiane postaw wobec nich. W ten sposéb
tworzy si¢ bledne koto nieufnosci, ktére dodatkowo moze by¢ napedzane przez
negatywne emocje. Taki stan rzeczy moze stanowic¢ podloze do rozwoju dysfunk-
cyjnej kultury nieufnosci, ktéra przenika cate srodowisko pracy.

»Nieufno$¢ w miejscu pracy prowadzi do:

o braku zaangazowania,

o braku otwartej komunikacji,

« niewielkiej satysfakcji pracownika,

o pustych stéw i nierealistycznych wyobrazen,

 bezczynnosci (rezygnacji),

 spolecznego wycofania,

« waséni (obgadywania, dyskredytacji, sporéw, naduzy¢)” (Grudzewski et al.

2009: 66).

Polacy w opiniach na temat obdarzania zaufaniem partneréw biznesowych sa
podzieleni. Ponad jedna trzecia respondentéw (34%) wyznaje zasade, ze zaufanie
w interesach na ogot sie optaca, natomiast 37% badanych opowiada si¢ za zachowa-
niem ostroznosci i stwierdza, ze zaufanie w tej dziedzinie zle si¢ konczy. Najwieksza
nieufno$¢ charakteryzuje osoby najgorzej wyksztalcone i najmniejszych dochodach
per capita (CBOS 2018: 3-6). Takie nastawienie badanych nie napawa optymi-
zmem, poniewaz nieufnos¢ nie sprzyja relacjom biznesowo-zawodowym. Zaufanie
jest niezbedne w tego typu relacjach, a badania wskazujg na jego deficyt w tej sferze.

Budowanie kultury zaufania w miejscu pracy?
Kilka rekomendacji

Kultura zaufania to cenny zaséb w srodowisku pracy, ktdra spaja i scala zespo6t
pracowniczy. Jest ona powigzana z kulturg organizacyjng i klimatem spofecznym
srodowiska pracy. Stanowi ona ,uogdlnione zaufanie przenikajace calg zbioro-
wos¢ i traktowane jako obowigzujgca reguta postepowania” (Sztompka 2002:
326). Budowanie kultury zaufanie jest procesem dlugofalowym i permanen-
tnym, ale przynosi wymierne korzysci w srodowisku pracy w postaci zwiekszonej
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efektywnosci pracownikow, zaangazowania, satysfakeji, a takze pozytywnych re-
lacji miedzyludzkich. Istotnymi filarami budujacymi kulture zaufania sa miedzy
innymi nastepujace zasady:
1. Zaufanie postrzegane jako wspolna warto$¢.

Zaufanie budowane na fundamencie wiedzy.
Zaufanie budowane na doswiadczeniu.
Zaufanie oparte na szczerosci.
Zaufanie jako no$nik informacji.
Zaufanie budowane na kooperacji.
Zaufanie jako dobro nietrwate.
Zaufanie oparte na kompetencjach.
Zaufanie oparte na odpowiedzialno$ci.
Zaufanie budowane na wiarygodnosci.
11. Zaufanie budowane na partnerskich relacjach.

Budowanie kultury zaufania we wspdtczesnych srodowiskach pracy stanowi

0N »
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e

wyzwanie dla pracodawcoéw, jak i pracownikéw. Kultura zaufania nie stanowi
panaceum na wszystkie problemy $rodowiska pracy, ale moze by¢ skutecznym
katalizatorem na ksztaltowanie pozytywnych relacji pracowniczych i budowanie
»zdrowych instytucji”. W srodowiskach pracy budowanych na fundamencie kul-
tury zaufania panuje bardziej przyjazna atmosfera sprzyjajaca innowacyjnej pra-
cy. Kultura zaufania wzmacnia postawy kreatywne wsrod pracownikéw, a takze
wyzwala ich inicjatywe. Pracownicy w takiej kulturze czuja si¢ bardziej doceniani
i podmiotowo traktowani, dzieki czemu mozna zbudowa¢ pozytywne relacje na
linii pracodawca/pracownik. Istotnego znaczenia nabiera takze dialog w Srodowi-
sku pracy, ktéry wypiera feudalne relacje zawodowe. Im bardziej mocna kultura
zaufania, tym bardziej tworcze i partnerskie srodowisko pracy.

Podsumowanie

Zaufanie i nieufnos¢ to nieodlaczne skladowe $rodowiska pracy. Rola zaufania
w miejscu pracy jest bezdyskusyjna. Zaufanie mozemy postrzegac jako niema-
terialng warto$¢ w srodowisku pracy, ale zabija ja destrukcyjna nieufnos¢. Bez
zaufania funkcjonowanie w $wiecie pracy jest utrudnione, a nawet niemozliwe:
»Jezeli ludzie nie ufaja sobie, to nie osiggna sukcesu. Zaufanie jest kluczem do
motywowania ludzi, mobilizowania ich do pracy i osiggania wspdlnych celéw”
(Rudzewicz 2016: 267). Zaufanie jest nieodzowne w obliczu zlozono$ci miejsc
pracy. Ono sprzyja kooperacji, ktora ostabia nieufno$¢. Materialne zasoby moze-
my zakupi¢ dla srodowiska pracy, ale zaufania nie kupimy.
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