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ZAUFANIE SPOLECZNE - PARADOKS PROCESOW
MODERNIZACYJNYCH

PUBLIC CONFIDENCE - PARADOXES
OF MODERNIZATION'S PROCESSES

Streszczenie: W artykule podkresla sie, iz popularne obecnie teorie socjologiczne, psycholo-
giczne oraz ekonomiczne, obecne w naukach o zarzadzaniu, podkreslajace role zaufania w zyciu
spolecznym, kulturalnym oraz ekonomicznym, stanowig przyklad intelektualnej mody i braku
odpowiedzi na podstawowe w socjologii (jednej z nauk o zarzadzaniu) pytanie: ,,jak jest napraw-
de?” Standaryzowanie relacji migdzyludzkich m.in. w organizacji podwaza znaczenie zaufania.
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Abstract: Author's thesis is that sociological, psychological and economical popular the-
ories that highlight the role of a public confidence in social, cultural and economical life are
the ex ample of intelectual trend. They do not provide any response for basic sociological
questions such as ,what is the true”? Standardized interpersonal relationship in organization
discredit the value of public confidence.

Keywords: public confidence, modernization, organisation, interpersonal relationship

Wstep

Czy zaufanie, bedace podstawa procesu socjalizacji oraz internalizacji norm
spolecznych, jak réwniez istotnego komponentu fundamentu Zycia zbiorowego,
odgrywa nadal istotng role w §wiecie zachowan organizacyjnych? Logika Zycia or-
ganizacyjnego na poczatku XXI wieku zdaje sie przeczy¢ temu - do$¢ oczywistemu
nie tylko z potocznego punktu widzenia — powszechnie panujagcemu przekonaniu.
W prezentowanym artykule postaram sie zarysowaé podstawowe paradoksy pro-
ces6w modernizacyjnych w Polsce w odniesieniu do problematyki zaufania na po-
ziomie organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania jej potencjalem
spofecznym. Za Ervingiem Goffmanem przyjmuje, iz przedmiotem analizy beda
»(...) organizacje spoleczne (zaktady, placéwki), powszechnie zwane instytucjami,
w ktorych prowadzi sie regularnie okreslony rodzaj dziatalnosci. [...] Kazda z nich
pochlania cze$¢ czasu i zainteresowania swych czlonkéw i stwarza im jak gdyby
odrebny $wiat; krétko méwigc: kazda instytucja dazy do ograniczania swych czton-
kow”!. Co prawda Goffman, wyglaszajac swoj tekst w 1957 roku?, nie mial na mysli
organizacji (instytucji), ktére zdominowaly rzeczywistos¢ gospodarcza przelomu
XX i XXI wieku - transnarodowych utylitarnych korporacji - jednak zdaniem auto-
ra prezentowanego artykulu istota analizy Goffmana oddaje trafnie ich specyficzny
klimat organizacyjny. Co wigcej, problematyka definiowana wczesniej jako zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, obecnie zarzadzanie potencjalem spotecznym organiza-
¢ji, poza nielicznymi probami poszerzenia obszaru zarzgdzania w tym przedmiocie®
odnosi si¢ do duzych organizacji utylitarnych. Takich, ktére jednoznacznie definiu-
ja zakres samorealizacji zawodowej oraz — posrednio - spotecznych aspiracji swoich
uczestnikow. Funkcjonujgce wspolczesnie i zorganizowane wedlug zasady zaintere-
sowania kazdym aspektem zycia swoich uczestnikéw organizacje utylitarne w coraz

' E. Goftman, Charakterystyka instytucji totalnych, In Plus, Warszawa 1989, s. 3.

> E. Goffman, The Characteristics of Total Institutions, In Symposium on Preventive and Social Psy-
chiatry, 15-17 April 1957.

* Na gruncie literatury polskiej przykladem tego typu analizy jest m.in. praca L. Sutkowskiego i A. Ma-
rianskiego Firmy rodzinne. Jak osiggngc sukces w sztafecie pokoleti, Poltext 2011 oraz L. Sutkowski (red.),
Firmy rodzinne. Determinanty funkcjonowania i rozwoju. Wspélczesne aspekty zarzgdzania, ,,Przedsie-
biorczo$¢ i Zarzadzanie”, tom XII, zeszyt 6, £6dz 2011.
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wiekszym stopniu przypominaja ,,zamkniety $wiat” instytucji (organizacji) opisa-
nych przez wspomnianego powyzej Ervinga Goffmana. Powyzsza konstatacja nie
dziwi w kontekscie identyfikacji Zrédet podstawowych idei zarzadzania (wspdtcze-
$nie — nauk o zarzadzaniu), czyli badan nad czasem i ruchem prowadzonym przez
Daniela Tylera w zbrojowni w Spriengfield w 1832 roku, innowacji komendanta
Akademii Wojskowej w West Point Sylvanusa Thayera w 1817 (ocena przy pomo-
cy liczb oraz hierarchicznie zorganizowany system szeregéw), jak réwniez pracy
bylego sierzanta kancelisty West Point Georga Whistlera, ktéremu zawdzieczamy
wszechobecno$¢ zasady gramatocentryzmu i hierarchicznosci. Zdefiniowane przez
nich poznawczo oraz praktycznie zasady funkcjonowania organizacji utylitarnych,
wzmocnione teoretycznie przez Frederica Winslowa Taylora®, staly si¢ podstawa
funkcjonowania obecnego $wiata organizacji. Swiata, ktéry zdecydowanie wyklu-
czyl pojecie zaufania w relacjach podwladny - przelozony, jednostka — organizacja.

W artykule zarysuje kulturowo-spoteczny kontekst funkcjonowania wspotcze-
snych organizacji — $wiat niepewnosci oraz poszukiwania w nim ostatecznego kryte-
rium prawdy, czyli codziennego uzgadniania zasad postepowania. Na poziomie zycia
organizacyjnego przyjmuje to posta¢ ucieczki w naukowo sformalizowane decyzyjne
zasady ujete pod postacia ,,optymalnych” procedur postepowania. Procedur, ktére za-
stepujac zaufanie, stajg si¢ tym samym jego karykaturalnym poszukiwaniem, kontro-
lujac zachowania pracownikéw i — tym samym - zastgpujac wladze przelozonych. Pa-
rafrazujgc stowa Wlodzimierza Ilicza Lenina: zaufanie jest dobre, ale kontrola lepsza.

1. Zaufanie - modernizacja - operacjonalizacja pojec

Zagadnienia zwigzane z zaufaniem, stanowiace poczatkowo obszar zaintereso-
wan teologii, czy tez szeroko rozumianej filozofii spolecznej, staly si¢ przedmiotem
analiz empirycznych realizowanych w perspektywie socjologicznej na przetomie lat
70. 1 80. XX w. Coraz wyrazniej podkreslano jego znaczenie nie tylko z powodu zain-
teresowania zmiennymi jako$ciowymi regulujacymi relacje interpersonalne, réwniez
w naukach o zarzadzaniu’, ale takze z powodu rosnacej zlozonosci $wiata spolecznego

* N. Postman, Technopol. Triumf techniki nad kulturg, PIW, Warszawa 1995.

> EW. Taylor, The Principles of Scientific Management, New York, NY, USA and London, UK: Harper
& Brothers, 1911.

¢ N. Luhman, Trust and Power, ]. Wiley, New York 1979; B. Barber, The Logic and Limits of Trust, Rut-
gers University Press, New Brunswick 1983; S.N. Eisenstadt, L. Roniger, Patrons, Clients and Friends,
Cambridge University Press, Cambridge 1984; D. Gambetta, The Sicilian Mafia, Harward University
Press, Cambridge, Mass. 1993; F. Fukuyama, Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity,
Free Press, New York 1995; P. Sztompka, Trust: A Sociological Theory, Cambridge University Press,
Cambridge 1999.

7 Swiadczy o tym np. pojawienie sie tzw. kulturowej perspektywy w zarzadzaniu organizacjami. Np.
M.R. Louis, A cultural perspective on organisation: the need for and consequences of viewing organisa-
tion as culture - bearing milieu, “Human Systems Management”, Vol. 2, No. 4, December 1981, s. 246-
258; L. Smircich, Concepts of Culture and Organisational Analysis, ,,Administrative Science Quarterly”
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(wspottworzacych go systemoéw), a co za tym idzie — poszerzania si¢ obszaréw ryzy-
ka i niepewnodci. ,Ludzie Zyja i dzialaja w $wiecie stworzonym w znacznej mierze
przez innych ludzi i ich dziatania. Inni, podobnie jak my sami, s3 w pewnym zakresie
wolni, s3 podmiotami zdolnymi do wyboru rozmaitych dzialan. Nie mozemy wie-
dzie¢ z gory, jakie decyzje podejma, jakie dzialania wybiora. Istnieje zawsze ryzyko, ze
podejma dziatania dla nas szkodliwe, a nie tylko korzystne. Ryzyko to rosnie, w mia-
re jak nasi potencjalni partnerzy stajg si¢ coraz bardziej liczni, zréznicowani, odlegli
w przestrzeni, mniej widoczni, stowem - kiedy nasze srodowisko spoteczne rozszerza
sie, komplikuje, staje si¢ mniej przejrzyste i w mniejszym stopniu podlega naszej kon-
troli”®. Pomimo tego zaufanie jest podstawowym komponentem kapitalu spoteczne-
go. Zdaniem Kennetha Arrowa ,,(...) wlasciwie kazda komercyjna transakcja zawie-
ra w sobie element zaufania, a z pewnoscia kazda, ktéra jest prowadzona przez jakis
okres. Mozna zasadnie twierdzi¢, ze gospodarcze zacofanie istniejgce na $wiecie moze
by¢ w znacznej mierze wyjasnione brakiem wzajemnego zaufania™. Interesujace po-
twierdzenie tego stanowiska przedstawia Guy Sorman, analizujac przyczyny rozwoju
krajow zachodnioeuropejskich oraz zacofanie gospodarcze Bliskiego Wschodu™.
Zaufanie wymaga zatem przyjecia okreslonego zalozenia dotyczacego innych.
Redukowanie niepewnosci wigze sie zatem ze swoistymi zakladami dotyczacymi
potencjalnych przyszlych zachowan partneréw interakcji. Przyjmuje za Piotrem
Sztompka, iz zaufanie, badz jego brak, to ,,(...) zaktady na temat przyszlych, nie-
pewnych dzialan innych ludzi. Stowo ,zaklad” w tej definicji ma podkresli¢, ze
zaufanie to nie tylko kontemplacyjna nadzieja, ale oparte na tym zaangazowanie,
podjecie jakiej$ nie dajacej sie odwrdcic i obarczonej ryzykiem decyzji™!'.
Modernizacje rozumiem jako ideg¢ kierunkowego procesu spolecznego, czyli
sekwencji wzajemnie powigzanych zmian, ktére majg nas zbliza¢ do stanu pozg-
danego lub oczekiwanego. W obecnej sytuacji w Polsce szczegélnie interesujace-
go ze wzgledu na toczacy si¢ dyskurs na temat wyboru potencjalnego scenariusza
rozwoju spoleczno-gospodarczego oraz ksztaltu relacji pracowniczych. Moderni-
zacj¢ mozna traktowac jako ewolucyjne zmiany spoteczenstwa tradycyjnego pro-

1983, 28, 5. 339-358; G. Morgan, Irmages of Organization, Sage Publication. The Publishers of Professional
Social Science, Beverly Hills, Newbury Park, London, New Delhi 1986; K. Konecki, P. Tobera, Kultura
organizacyjna. Glowne perspektywy analityczno-badawcze, [w:] Szkice z socjologii zarzadzania, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002; L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja
kultury znanych firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013; W.M. Grudzewski, LK. Hejduk,
A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa,
2007 J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu, PWN, Warszawa 2013.

8 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2002, s. 310.

® K.J. Arrow, Gifts and Exchanges, ,,Philosophy and Public Affairs”, 1972, No. 1, s. 357.

10" G. Sorman, Ekonomia nie ktamie, Proszynski i S-ka, Warszawa 2009, s. 29-42.

' P. Sztompka, Socjologia..., s. 310. W ekonomii istnieja dwie najwazniejsze teorie dotyczace ksztalto-
wania si¢ naszych oczekiwan: teoria oczekiwan adaptacyjnych oraz teoria oczekiwan racjonalnych. Za:
G. Antonides, Oczekiwania ekonomiczne i zachowanie inwestycyjne, [w:] T. Ryszka (red.), Psychologia
ekonomiczna, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 104-106.
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wadzace do jego przeobrazenia w tzw. spoleczenstwo nowoczesne, jako wszelkie
zmiany implementujace nowoczesne formy organizacji w spoleczenstwie, kulturze,
polityce, gospodarce lub systemie wladzy oraz unowoczesnianie i upowszechnianie
powstatych juz innowacji o charakterze technologicznym. W ramach przyjetej per-
spektywy badawczej szczegolnie interesujacy wydaje si¢ by¢ poziom i zakres zmian
w zakresie zarzadzania ludzmi w duzych organizacjach utylitarnych.

Jak zauwaza Jacek Kochanowicz, pojecie ,,nowoczesno$¢” mozna rozumie¢ na
trzy sposoby: ,,Po pierwsze, jako pewien - jak to si¢ teraz méwi — »projekt«. Projekt,
a wlasciwie projekty nowoczesnosci nie sa dane raz na zawsze. Wrecz przeciwnie, cig-
gle sie je na nowo formuluje, jest ich wiele i konkuruja ze soba. Po drugie, nowocze-
sno$¢ — a wlasciwie modernizacje — mozna rozumie¢ jako w znacznej mierze sponta-
niczny proces zmian spolecznych, gdzie to, co najnowsze, dzisiejsze (lacinskie stowo
modo znaczy »teraz«), to, co obecne w przodujacych regionach $wiata, jest punktem
odniesienia dla oceny sytuacji jednostek, grup spotecznych, regionéw i krajow. Ow
punkt odniesienia, doda¢ wypada, z natury rzeczy nie jest czyms statym, a raczej oka-
zuje si¢ ruchomym celem, wymagajacym wielkiego wysitku dla utrzymania go w polu
widzenia, a jeszcze wigkszego po to, by za nim nadgza¢. Nie ulega watpliwosci, ze
jednym z zasadniczych skladnikéw tak rozumianego procesu modernizacji jest, od
czasow rewolucji przemystowej, napedzany procesem innowacji postep techniczny.
Po trzecie, nowoczesnos¢ bywa rozumiana jako pewna epoka historyczna, stopniowo
ustepujaca miejsca »ponowoczesnosci« czy tez »poznej nowoczesnosci«”'%.

Zdaniem autora obserwowane obecnie rozwigzania personalne oraz ksztalt
polityki zarzadzania potencjalem spolecznym w Polsce narzucaja duze organizacje
o strukturze korporacyjnej, o czym $wiadcza choc¢by wyniki 5. edycji badan Antal
International ,,Najbardziej pozadani pracodawcy w opinii specjalistow i menedze-
réw”? oraz przeprowadzane od 23 lat przez AISEC Polska Badania Pracodawca
Roku'. Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, iz badani przede wszystkim zwracali
uwage na wielko$¢ przedsiebiorstwa, styl zarzadzania oraz kulture organizacyjng.
Paradoks sytuacji polega na tym, iz wiasnie w tego typu organizacjach wprowadzo-
na w zycie przez wspomnianego juz Fridericka Winslowa Taylora zasada, iz ,,system
mysli za czlowieka” jest najbardziej widoczna, co postaram sie zarysowa¢ w dalszej
czedci analizy. Jest to zatem konsekwencja domyslnie zaakceptowanego Polsce pro-
cesu ,(...) odrywania gospodarowania od kultury rozumianej jako §wiat wartosci
(...), zjawisko specyficzne dla nowoczesnosci i przejaw decentracji obrazu $wiata

12 J. Kochanowicz, Pozegnanie z nowoczesnoscig, [w:] P. Kosiewski (red.), Jaka Polska? Czyja Polska?
Diagnozy i dyskusje, Fundacja Stefana Batorego, Warszawa 2006, s. 108.

3 5. edycja badania Antal International ,Najbardziej pozadani pracodawcy w opinii specjalistow
i menedzerow”, zrédto: http://www.antal.pl/trendy/raporty-rynku-pracy/18-najbardziej-pozadani-pr
acodawcy-w-opinii-specjalistow-i-menedzerow-3#ixzz3st9KA3MN.

" http://pracodawcaroku.org/Badanie
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typowej dla kultury Zachodu”">. Konsekwencje tego stanu rzeczy odnajdujemy réw-
niez w obszarze ZZL'S.

2. Otoczenie organizacji — czynniki strukturalne redukujace czy
wzmacniajace poczucie niepewnosci

Ryzyko, jak zostalo zasygnalizowane wczesniej, staje si¢ zatem immanentng
cecha wspolczesnego spoteczenstwa. ,Mowienie o »spoleczenstwie wiedzy« jest
eufemizmem pierwszej nowoczesnosci. W postaci spoleczenistwa swiatowego ry-
zyka mamy do czynienia ze spoteczenstwem niewiedzy w pewnym bardzo $cistym
sensie: nie da si¢ go przezwyciezy¢ — jak przednowoczesnosci — dzigki rozleglejszej
i lepszej wiedzy, bardziej rozbudowanej i lepszej nauce, lecz na odwrét, bardziej
rozbudowana i lepsza nauka wlasnie je wytwarza. W spoleczenstwie §wiatowego
ryzyka rzadzi dr Niewiedza. Zycie w srodowisku wytwarzanej niewiedzy oznacza
w konsekwencji poszukiwanie nieznanych odpowiedzi na pytania, ktérych nikt nie
potrafi jasno zadac”". Ze spostrzezeniami Urlicha Becka koresponduje konstatacja
Francisa Fukuyamy, ktory twierdzi, iz nauka nie jest w stanie ustali¢ celow, jakie
ma osiggnac¢’®. Podobnie rozbudowany system ekspercko-doradczy réwniez nie jest
w stanie minimalizowa¢ skutkéw niewiedzy".

Jakie czynniki mogg zatem redukowac poczucie niepewnosci i zwigkszaé szanse
zaktadéw dotyczacych przysztych dzialan innych w stosunku do nas? W odniesie-
niu do zycia spofecznego cytowany juz Piotr Sztompka upatruje ich m.in. (poza
doswiadczeniem historycznym) w tzw. kontekscie strukturalnym. Zalicza do nie-
go stabilno$¢ normatywna (generujaca poczucie porzadku, przewidywalnosci, re-
gularnosci i bezpieczenstwa egzystencjalnego), przejrzystos¢ organizacji spotecz-
nych, gospodarczych, politycznych (ich zasady dzialania oraz rezultaty podlegaja
kontroli), trwalo$¢ porzadku spotecznego (zwigzana z poczuciem bezpieczenstwa
egzystencjalnego), podporzadkowanie wladzy regutom prawa (przeciwienstwo
arbitralno$ci) oraz realizowanie uprawnien i egzekwowanie obowiazkéw (sposdb

5 M. Bucholtz, Corporate Social Responsibility w Unii Europejskiej — prawne zaklinanie gospodarki?,
[w:] J. Kochanowicz, M. Marody (red.), Kultura i gospodarka, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 2010, s. 132.

16 W interesujacy sposob przedstawia 6w proces J. Hardy (Nowy polski kapitalizm, Instytut Wydawni-
czy Ksigzka i Prasa, Warszawa 2012).

17 U. Beck, Spofeczeristwo swiatowego ryzyka. W poszukiwaniu utraconego bezpieczetistwa, Wydawnic-
two Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 171.

8 F Fukuyama, Koniec czfowieka. Konsekwencje rewolucji biotechnologicznej, Wydawnictwo Znak,
Krakow 2008, s. 242.

¥ Jak stwierdza Urlich Beck, postep w nauce ,,(...) polega teraz na podwazeniu roli ekspertéw. Zakwestiono-
wano podstawowg zasade nauki i jej technologii wizualizacyjnych: ,,Nie dostrzegam ryzyka, wiec go nie ma’.
Wiecej nauki nie przektada sie w sposob konieczny na mniej ryzyka, lecz wyostrza §wiadomo$¢ ryzyka, czyni
je w ogole dostrzegalnym zbiorowo” — U. Beck, Spoleczeristwo swiatowego..., s. 21.
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funkcjonowania instytucji)*. Zdefiniowane przez Sztompke strukturalne zrodia
kultury zaufania (badz jej braku) odnajdujemy - cho¢ bardziej uszczegétowione -
w elementach wspoltworzacych otoczenie przedsiebiorstwa, ktorymi sg*':

e otoczenie ekonomiczne,

e otoczenie technologiczne,

e otoczenie edukacyjne,

e otoczenie kulturowe,

e otoczenie prawne,

e otoczenie polityczne,

e otoczenie socjologiczne,

e otoczenie demograficzne,

e otoczenie naturalne.

Przytoczone powyzej czynniki moga by¢ zatem zaréwno Zrédtem istnienia szero-
ko rozumianego zaufania, badz generowac jego ostabienie lub brak. Jesli celem dzia-
falnosci organizacji gospodarczej jest wypracowywanie mierzalnego zysku poprzez
systematyczng dzialalno$¢, oczywiste wydaje si¢ by¢ rowniez dazenie do redukowania
niepewnodci i ryzyka, ktore jg otaczaja. Przedmiotem prezentowanej analizy jest pro-
ba odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob duze organizacje utylitarne minimalizuja
niepewnos¢ w otoczeniu wewnetrznym, wspottworzonym w zasadniczej czesci przez
jej aktoréw, zwanych czasami klientami wewnetrznymi. Paradoksalnie — ograniczaja
réwniez znaczenie zaufania w ich logice funkcjonowania. Préby kontrolowania oto-
czenia zewnetrznego stanowi¢ moga przedmiot odrebnej analizy.

3. Zaufanie w organizacji - mit czy rzeczywistos$c?

Jesli przyja¢, iz zaufaniem mozna zarzadzaé* w taki sposob, jak zarzadza si¢ wszyst-
kimi innymi zasobami organizacji, to podlega ono instrumentalnej reifikacji. Innymi
slowy, zamianie abstrakcyjnego pojecia na rzecz, ktérg mozna wykorzysta¢ dla mak-
symalizacji oczekiwanych zyskéw, wykorzystujac okreslone techniki zarzadcze. Zaufa-
nie, podobnie jak inteligencja, nie jest rzecza i nie poddaje si¢ zabiegowi kwantyfikacji.
Zaufanie moze by¢ rozumiane jako pewnos¢, nadzieja, przekonanie (zbior przekonan),
predyspozycja, zmienna sytuacyjna, strukturalna, interpersonalna czy tez zmienna sto-
sunku powiernictwa®. Zalozenie, iz mozna zarzadza¢ zaufaniem, wydaje si¢ by¢ uza-
sadnione tylko przy akceptacji podstawowych zasad scjentyzmu: metody nauk przyrod-
niczych mozna stosowa¢ do wyjasniania zachowan ludzi, nauki spofeczne tworza ogél-

2 P. Sztompka, Socjologia..., s. 318-319.

' . Penc, Zarzqdzanie dla przysztosci. Twércze kierowanie firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly
Biznesu, Krakdw 1998, s. 51.

2 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w przedsie-
biorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowanie, Wydawnictwo Walters Kluwer SA, Krakéw 2009.

A, Lewicka-Strzalecka, Zaufanie w relacji konsument-biznes, ,,Prakseologia” 2003, nr 143, s. 195-207.
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ne zasady, ktdre mozna wykorzysta¢ w celu zorganizowania racjonalnie funkcjonujacej
organizacji oraz spoleczenstwa (mozna zaprojektowac nadzorowane przez specjalistow
okreslone ,,$rodki techniczne” do kontrolowania i kierowania zachowaniami ludzi) oraz
wiara w nauke, jako spojny system przekonan nadajacy zyciu sens oraz poczucie dobro-
stanu*. W tym wypadku idea zarzadzania zaufaniem sprowadza si¢ do formulowania
dos¢ oczywistych, to znaczy zdroworozsadkowych opinii, czego przykltadem moga by¢
np. zalecenia Ala Golina dotyczace budowania zaufania organizacyjnego®:

e Nalezy skoncentrowac sie na budowaniu zaufania, a nie na jego odbudowywaniu.

e Kierownictwo powinno odpowiada¢ za budowanie zaufania.

e Nie nalezy zapomina¢ o tym, aby stale rozwija¢ zaufanie, nawet wtedy, kie-
dy organizacja jest najbardziej etyczna na $wiecie.

e Nalezy postepowac autentycznie.

e Nalezy preferowaé skromnos¢ nawet wtedy, kiedy jest wiele powodéw do
chwalenia sie.

e Dzialania powinny by¢ oparte na zasadach i dziataniach. Nie nalezy wytwa-
rza¢ w organizacji wylacznie kultury wysitku, poniewaz prowadzi to do korupcji.
Liczg sie takze $rodki.

e Nie wolno przekracza¢ zasad etycznych.

e Nalezy wykazywac sie duzg cierpliwoscia.

e Dzialania powinny by¢ podejmowane indywidualnie, nie tylko w ramach
organizacji jako calosci.

Czytajac powyzsze wskazania, odnosimy wrazenie, iz odbija si¢ w nich dalekie echo
teologicznej nauki purytanskich przodkéw obecnych White Anglo-Saxon Protestants
w USA, cho¢ pozbawionej dzi$ znaczenia sacrum?®. Stan wspodlczesnej amerykanskiej
umystowosci uksztattowali w XVIII wieku duchowni zajmujacy sie gtéwnie teologia®.
Nieprzypadkowo uzytecznos¢ i skromno$¢ oraz demokratyczny konformizm legitymi-
zujg dzialania kadry zarzadzajacej w tym wiasnie kontekscie kulturowym. Demokracja,
konformizm, jakos¢ oraz réwnos¢ odnajdujg swoje spelnienie np. w przegladarce inter-
netowej Google. ,,Powstal czasownik to Google, ktéry oznacza poszukiwania w Inter-
necie, by — jesli to tylko mozliwe — odnalez¢ informacje ukryte przez zainteresowanych.
Google kieruje si¢ ta samg zasada co Zagat: ustala hierarchie stron internetowych we-
dtug popularnosci, niezaleznie od ich domniemanej jakosci™. Watpi¢ jednak nalezy,

% N. Postman, Technopol...,s. 175.

»A. Golin, Trust or Consequences: Build Trust Today or Lose Your Market Tomorrow, Amacom, New
York 2003, s. 38.

% Por. W. Bridges, Zarzgdzanie zmianami, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2008, s.113-114.

7 J. Edwards, The Great Christian Doctrine of ORIGINAL SIN Defended; Evidences of it’s Truth
produced,And Arguments to the Contrary answered, By Jonathan Edwards 1758; por. F. Benjamin. Ben-
jamin Franklin: His Autobiography; With a Narrative of His Public Life and Services, Edited by Weld, H.
Hastings. New York: Harper and Bros., 1849.

% G. Sorman, Made in USA. Spojrzenie na cywilizacje amerykarskg, Proszynski i S-ka, Warszawa 2004, s. 22.
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aby te same warto$ci kierowaly m. in. zaangazowanymi w proces zmian w Polsce na
poczatku lat 90. ,,chfopcami z Marrriotta’, jak nazwata dwczesnych konsultantéw (m.in.
z USA) wykorzystujacych tzw. ,,pienigdze pomocowe” Jane Hardy. ,,Funkcjonowanie
konsultantéw miato bardzo rézne oblicza. »Twarde« dziatania obejmowaly narzedzia
restrukturyzacji, takie jak transfer systeméw ksiggowych, logistyke czy kontrole jako-
$ci, podczas gdy do »miekkich« zaliczala si¢ produkgja i dystrybucja nowych technik
zarzadzania i doraznych ulepszen””. Hardy ilustruje réwniez pewien obraz tego, w jaki
sposob przedstawiciele transnarodowych korporacji wykorzystywali fundusze pomo-
cowe™. Niewatpliwie ich dziatania mialy wplyw na pozbawiong refleksji naukowej ab-
sorpcje metod i technik zarzadzania w obszarze ZZl, z wlasciwym sobie taylorowskim
paradygmatem wtadzy i kontroli, oraz obecnie — w akceptacji tzw. koncepcji trust ma-
nagement. W gospodarczej logice anglosaskiej (szczegdlnie w USA) wszystko jest to-
warem, czyli ma okreslong warto$¢. W takiej sytuacji ,,zaufanie w organizacji” staje sie
kolejng mozliwg ,,rzeczg” do praktycznego wykorzystania.

Jesli przytoczone powyzej zalecenia Ala Golina dotyczace budowania kultury za-
ufania w organizacji majg stanowic wystarczajaca naukowg legitymizacje do podejmo-
wania tego typu dzialan, to przypominaja one powszechnie znane w psychologii mo-
tywowania ,,prawo’, iz zadowolony pracownik jest bardziej wydajny. Niestety, nigdzie
nie znajdziemy empirycznego potwierdzenia wskazanej zaleznosci. Oczywiscie — po-
wszechnie wiadomo, Ze brak zaufania wplywa na koszty szeroko rozumianej trans-
akeji*'. Problemem jest jednak sposdb operacjonalizacji interesujacego nas pojecia ze
wzgledu na przytoczone wczesniej mozliwosci jego rozumienia®. W odniesieniu do
relacji miedzy organizacjami gospodarczymi mozna przyjac, iz zrodlem zaufania sg
nie tylko czynniki kulturowe. W tzw. kulturze zachodniej od czasu powstania idei
zawierania uméw miedzy jednostkami (podejmujacy podpisywal umowe, udzielajac
rzeczywistych gwarancji) ,,(...) zaufanie jest tym bardziej powszechne, im bardziej
kazdy milczaco przyjmuje, Ze pafistwo jest ostatecznym gwarantem w razie zerwania
umowy”**. Radzenie sobie z niepewnoscig na poziomie zachowan organizacyjnych
przybiera obecnie bardziej subtelng posta¢ paradygmatu Fredericka Winslowa Taylo-
ra*, cho¢ podstawowe zasady nie ulegty zmianie. Obrazuje to ponizsza tabela.

¥ ]. Hardy, Nowy polski kapitalizm, Instytut Wydawniczy Ksigzka i Prasa, Warszawa 2012, s. 112.

% Ibidem,s. 110-111.

' Nie ograniczam sie do rozumienia kosztéw transakcyjnych zaproponowanego m.in. przez R.H.
Coasea w artykule The nature of the Firm, ,Economica’, New Series, Vol. 4, No. 16 1937, s. 386-405.

2 Peter Drucker: ,,Jesli nie mozesz tego zmierzy¢, nie mozesz tym zarzadzac.

3 @G. Sorman, Made in USA...,s. 41-42.

* Jak zauwaza Joel Garreau, Thomas Kuhn ,,(...) jako pierwszy uzyl stowa »paradygmat« na okreslenie
ogo6tu osobistych i instytucjonalnych przekonan naukowcow wplywajacych na ksztalt badan i interpre-
tacje ich wynikéw. »Paradygmat« albo panujaca struktura $wiatopogladowa ulega naglemu, niecigglemu
przeksztalceniu, gdy pojawia si¢ nowa struktura, ktdra lepiej opisuje rzeczywisto$¢. Powszechnie okresla
sie te przeskoki albo zmiany »paradygmatow« jako rewolucje naukows, badz kulturows. Prace Kuhna
wywarly ogromny wplyw na metodologi¢ nauki. Na przyktad akceptacja teorii tektoniki ptyt w latach
sze$¢dziesigtych XX wieku zostala przyspieszona przez obawy geologdéw przed opowiedzeniem si¢ za
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Tabela 1. Poziom kontroli zachowan organizacyjnych a ewolucja jezyka organizacji
Table 1. The level of checks of organizational behaviours but the evolution of language of the

organization
Stopien uszczegotowienia
funkcji personalnej (ewoluc- | Cel oceny pracownika Metody oceny
ja jezyka organizacji)
Administrowanie zatrud- | LrAjmowanie, -
. Przemieszczanie Ilo$ciowe standardy pracy
nieniem .
Wynagradzanie

Zarzadzanie kadrami Ilosciowe standardy pracy
Zarzgdzanie zasobami Ocena opisowa

ludzkimi Technika wydarzen krytycznych
Gospodarowanie czynni- Listy kontrolne

kiem ludzkim Przyjmowanie Ranking

Zarzadzanie kapitalem Prremieszczanie Ocenianie przez okre$lanie celéw
ludzkim Wynagradzanie ikale

Zarzadzanie potencjatem Informacja eSt}' ) )
spolecznym organizacji Motywacja Poréwnywanie parami

T Korekcia Poréwnywanie ze standardami
Zarzadzanie wiedzy Stabili zJacja Technika wymuszonego rozktadu
Zarzadzanie talentami Rozwoj Model _3600
. Portfolio personalne

.Zar?qdzame kompetenc- Assessment Center

Jami Analiza Indywidualna Extended
Zarzadzanie kluczowymi DISC

kompetencjami Wywiad kompetencyjny

Zré6dlo: opracowanie whasne.

Jesli ocena to proces, w trakcie ktérego nastepuje poréwnanie stanu faktycz-
nego ze stanem oczekiwanym (np. przyjetymi w organizacji wzorcami zachowan),
spelnia ona zatem przede wszystkim funkcje kontrolng. Rozwdj pracownika ograni-
czajg sformalizowane $ciezki karier. W istocie stuzg minimalizacji celéw osobistych
pracownika poprzez proces wzmacniania integracji z celami organizacji®*. Z tego
punktu widzenia kariera nie ma znaczenia subiektywnego. Co najwyzej stopniowo
uswiadamianego scenariusza wpisanego w kolejne przypisane role organizacyjne.
Ocenie podlegaja coraz bardziej precyzyjnie definiowane cechy osobowosciowe

nieaktualnym paradygmatem” - J. Garreau, Radykalna rewolucja. Czy czlowiek udoskonalony przez nauke
i technike bedzie jeszcze czlowiekiem?, Wydawnictwo Prészynski i S-ka, Warszawa 2007, s. 294.

% Obserwacja $wiata organizacji pozwala da¢ prymat teoriom strukturalnym, ktére zaklada-
ja, iz kariera to aspekt struktury organizacyjnej ksztaltowana przez polityke personalng oraz po-
trzeby wewnetrznego rynku pracy. Zob. A. Mié, Ksztaltowanie karier w organizacji, [w:] H. Krol,
A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2006, s. 478.
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i behawioralne®, usuwajac na dalszy plan ilosciowe standardy pracy. Prawdopo-
dobnie z powodu ich sparametryzowanej oczywistosci.

Do podstawowych narzedzi wspomagajacych rozbudowany proces kontroli
podwtadnych mozna zaliczy¢ réwniez m.in. audyt personalny (kontrola wewnetrz-
na). Jego podstawowym celem jest ,,(...) uzyskanie racjonalnej pewnosci, ze cele
zarzadzania zostaly osiagniete. Kontrole wewnetrzne to wszystkie procedury i in-
strukcje operacyjne, mechanizmy i struktury organizacyjne (hierarchiczne), przepi-
sy i zarzadzenia, ktore organizacja wprowadza w celu osiagniecia maksimum efek-
tywnosci swojej dziatalnosci, przy mozliwie maksymalnym zabezpieczeniu czynno-
$ci umozliwiajacych osiggniecie wysokiej skutecznosci™’. Warto zwréci¢ uwage, iz
przedmiotem audytu personalnego jest réwniez ocena sposobu zarzadzania perso-
nelem.

W obszarze wlasciwym zarzadzaniu aktorami organizacji uzupelniajacg role
w stosunku do rozbudowanego systemu ocen pracowniczych odgrywaja réwniez
powszechne obecnie normy ISO. Zdaniem autora stanowig one — w odniesieniu
do zarzadzania potencjatem spolecznym organizacji — wspdlczesny odpowiednik
dyrektyw Fridericka Winslowa Taylora, doprecyzowujacy jego dyrektywe braku za-
ufania wobec doswiadczenia podwladnych. Jak wida¢, ulegaja one coraz bardziej
stopniowemu uszczeg6lowieniu, odgrywajac przy tym role swoistych technik in-
ternalizacji pracownikow z organizacja jako catoscia, pozostawiajac coraz mniejszy
margines zaufania wobec podwladnych w zakresie realizacji wykonywanych zadan.
Nalezy réwniez pamietaé, iz kazda norma w zakresie ZZL (tzw. standard zacho-
wan) eliminuje innowacyjnos¢ oraz ,,organizacyjng spontaniczno$¢” zachowan jej
uczestnikow. Ponizej niektore z ich przyktadow.

3¢ K. Padzik, Nowa generacja narzedzi do oceny pracownikéw w nowym ujeciu klasycznego modelu
kompetenciji, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

7 T. Sapeta, Audyt personalny jako narzedzie wspierajgce zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ,Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2005, nr 679, s. 19-32.
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Tabela 2. Wymagania normy ISO z zakresu ZZL
Table 2. Of requiring the ISO norm in ZZL

Norma ISO 001 - wersjazlat 198711994 | Norma ISO 9001 - wersja z lat 2000 oraz 2008

— Ustanowienie przez
kierownictwo polityki oraz
celow dotyczacych jakosci

- Zapewnienie pracownikom
szkolen

- Okreélenie odpowiedzialno$ci,
uprawnien i wzajemnych
zaleznosci miedzy
pracownikami

— ustanowienie przez kierownictwo polityki oraz celow
dotyczacych jakosci

- zapewnienie pracownikom szkolen i innych dzialan
podnoszacych kwalifikacje

— okreslenie odpowiedzialnosci, uprawnien i wzajem-
nych zalezno$ci miedzy pracownikami

- okreslenie wymaganych kompetencji personelu

— ksztattowanie $wiadomosci pracownikéw w zakresie
znaczenia klientow oraz wplywu ich dzialan na cele
organizacji

- ocenianie skutecznosci podejmowanych dzialan
z zakresu podnoszenia kwalifikacji i personelu

— zapewnienie odpowiedniej komunikacji wewnetrznej

Zrédto: P. Rogala, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w normie ISO 9001, Prace naukowe Uni-

wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, nr 301, s. 108.

Tabela 3. Wymagania normy ISO 9001 dotyczace kierownictwa organizacji
Table 3. Managements concerning requiring the ISO 9001 norm of the organization

Norma ISO 9001 - wersja z lat 1987 oraz 1994

Norma ISO 9001 — wersja z lat 2000 oraz 2008

— pkresli¢ oraz udokumentowac polityke,
cele i zobowigzania dotyczace jakosci, a takze
doprowadzi¢ do tego, ze polityka ta bedzie
zrozumiala i realizowana w calej organizacji
- okresli¢ odpowiedzialno$¢, uprawnienia

i wzajemne zalezno$ci miedzy pracownikami
- zapewni¢ prawidlowy przebieg proceséw
weryfikacyjnych (kontroli, badan,
monitorowania itd.) poprzez zapewnienie
odpowiednich zasad, srodkéw

i wykwalifikowanego personelu

- poddawa¢ system zarzadzania jakoscig
regularnym przegladom

- wyznaczy¢ przedstawiciela kierownictwa,
ktdry niezaleznie od innych obowigzkéw
powinien mie¢ odpowiednie uprawnienia

i odpowiedzialno$¢ zapewniajace prawidlowe
spelnianie wymagan normy ISO 9001

- kadra kierownicza odpowiedzialna za dany
obszar dzialan powinna podejmowaé
dzialania korygujace

- zakomunikowa¢ pracownikom znaczenie
klientéw oraz sprawi¢, ze wymagania
klientéw beda identyfikowane i podejmowane
beda dziatania w celu ich spetnienia

— ustanowi¢ polityke jakosci

— ustanowi¢ cele dotyczace jakosci oraz
planowa¢ system zarzadzania jako$ci

- doprowadzi¢ do tego, ze odpowiedzialnos¢

i uprawnienia pracownikéw zostang ustalone
i zakomunikowane

- zapewni¢ wlasciwg komunikacje
wewnetrzng w organizacji

- zapewni¢ dostepno$¢ zasobow

— przeprowadzacé przeglady zarzadzania

- wyznaczy¢ czlonka kierownictwa
(przedstawiciela kierownictwa)

- kierownictwo odpowiedzialne za
audytowany obszar ma zadba¢ o to, aby
niezbedna korekeja i dziatania korygujace byly
podejmowane bez nieuzasadnionej zwloki

Zroédto: P. Rogala, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w normie ISO 9001, Prace naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, nr 301, s. 108.
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Na uwage zastuguje fakt, iz tresci wtasciwe normie ISO 9001 z roku 2000 oraz
2008 podkreslaja znaczenie informacji w procesie zarzadzania. Informacja (lac.
informatio) oznacza przedstawienie, wizerunek. Informare to przedstawianie, ale
réwniez ksztaltowanie. Informacja nie jest zatem pozbawiona pewnego zaloZenia.
W naszym wypadku - wplywania na oczekiwane z punktu widzenia organizacji
postawy pracownicze wzmacniajace procesy socjalizacji organizacyjnej.

Podsumowanie

W zarzadzaniu potencjalem spolecznym organizacji zaufanie otrzymalo status
»technicznej” realnosci. Przyjmuje sie, iz zaufaniem mozna zarzadzac w taki sposéb,
jak zarzadza si¢ wszystkimi innymi zasobami organizacji, ale wowczas dokonujemy
jego instrumentalnej reifikacji. Innymi stowy, zamieniamy abstrakcyjne pojecia na
rzecz, ktérg mozna wykorzysta¢ dla maksymalizacji oczekiwanych zyskéw wyko-
rzystujac okreslone techniki zarzadcze. Zdaniem autora trudno uznac to za nowy
paradygmat badawczy, zastepujacy zasadnicze idee koncepcji Winslowa Fredericka
Taylora, o czym moze $wiadczy¢ nie tylko wymuszona zmianami w otoczeniu kul-
turowym organizacji ewolucja pojecia ,,administrowanie zatrudnieniem’, ale réw-
niez rosngce i coraz bardziej rozbudowywane kryterium oceny pracowniczej.

W roku 1651 w korespondencji Pierrea Fermata i Blaise’a Pascala pojawita si¢
pierwsza préba opanowania tego, co nieobliczalne - idea rachunku prawdopodo-
bienstwa. Nieobliczalne jest nie tylko ryzyko wspotczesnego swiata, ale rowniez pro-
blem zaufania. Przede wszystkim na poziomie organizacyjnym. Obecne w literatu-
rze przedmiotu préby zaréwno racjonalnego zapanowania nad ryzykiem (modele
redukgji ryzyka), jak rowniez zarzadzania zaufaniem stanowia przyktad konieczno-
$ci dalszego ciggu dyskursu zapoczatkowanego w 1651 roku. Prawdopodobnie po-
jecie ryzyka w ,,zarzadzaniu” moze stanowi¢ przyktad dalszej jego operacjonalizacji
wskazujgcej na naukowg niejednorodnos¢ analizowanego obszaru zainteresowan.
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