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DYLEMATY NADUZYCIA ZAUFANIA
INTRAORGANIZACYJNEGO
W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH

DILEMMAS OF ABUSING OF TRUST IN THE INTERNAL
ENVIRONMENTOF PUBLIC ORGANIZATIONS

Streszczenie: Artykul w oparciu o literature przedmiotu podejmuje problematyke znaczenia za-
ufania intraorganizacyjnego w organizacjach publicznych z uwagi na specyfike ich funkcjonowa-
nia. Precyzuje i wyjasnia pojecie zaufania organizacyjnego oraz sygnalizuje zwiazek zaufania ze
sprawiedliwoscia organizacyjng. Rozgranicza zaufanie dobre i zte w odniesieniu do dziatan kon-
trolnych w organizacji. Wskazuje cechy organizacji opartych na zaufaniu intraorganizacyjnym.
Przedstawia negatywng implikacje najczesciej wystepujacych czynnikow, ktdre przyczyniaja sie do
erozji zaufania w organizacji. Zwraca uwage na ztozony proces stuzacy odbudowie zaufania.

Stowa kluczowe: zaufanie w organizacji, organizacje publiczne, zawiedzione zaufanie, zachowania
dysfunkcyjne w organizacji, odbudowa zaufania w organizacji
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Abstract: Basing on the literature, article takes the issue of the importance of trust in the internal
working environment in public organizations due to the nature of their operations. It clarifies and
explains the concept of organizational trust and signals relationship of trust with organizational
justice. It also seperates the confidence of good and bad in relation to control activities within the
organization, as well as indicates the characteristics of the organization based on trust in the inter-
nal environment. Furthermore, the article shows a negative implication, the most common factors
that contribute to the destruction of trust in the organization and pays attention to the complex
process for rebuilding trust.

Key words: trust in the organization, public organizations, disappointed trust, dysfunctional be-
havior in organizations, rebuilding trust in the organization

Wstep

Czasy przemian i ugruntowanej niepewnosci rewidujg poglady zaréwno praktykéw,
jak teoretykéw wobec podejscia do zarzadzania organizacja. Trudno dzi$ sobie wyobrazié
organizacje, ktéra by nadal tkwila w systemie wypracowanych dzialan zarzadczych, sto-
sowanych metod czy technik z minionych wiekéw. Transformacji w zarzadzaniu ulegly
zaréwno elementy obejmujace strategie, strukture, procedury, jak i zawierajace kreowanie
funkcji personalnej, wartosci, kompetencji, umiejetnosci.

Burzliwe otoczenie i tempo zmian nie pozostawily w odosobnieniu réwniez organi-
zacji publicznych. Koniecznos$¢ dostosowania do rzeczywistosci wymaga zmiany w syste-
mie zarzadzania, ustawicznego podnoszenia efektywnosci, doskonalenia jakosci ustug dla
obywateli, ale tez zrewidowania wewnetrznego systemu warto$ci organizacyjnych. Nowe
trendy rozwojowe, w obliczu permanentnych zmian, wymagaja docenienia kluczowego dla
funkcjonowania w warunkach niepewnosci zaufania wraz z zagrozeniami, jakie ze soba nie-
sie. Zaufanie w administracji publicznej jest rozpatrywane zwykle w trzech perspektywach.
Najbardziej rozpowszechniong jest badanie srodowiska pod wzgledem zaufania obywateli
do administracji publicznej, druga obejmuje kontekst zaufania administracji do obywateli,
trzecia natomiast odnosi si¢ do problematyki zaufania wewnatrz organizacji publicznych'.
Przedmiot niniejszych rozwazan odnosi si¢ do ostatniej wymienionej perspektywy i dotyczy
zjawisk intraorganizacyjnych zorientowanych na strukturalizacj¢ zaufania w organizacjach
publicznych. Wyjasnia pojecie i prezentuje podstawowe elementy tworzace istote zaufania,
obejmuje najczesciej wystepujace czynniki zagrazajace zaufaniu i syntetycznie ukazuje zlo-
zony proces odbudowy zaufania w relacjach wewnatrzorganizacyjnych.

Podjety temat ma wymiar teoretyczny i opiera si¢ na analizie literatury przedmiotu.
Charakter rozwazan ma na celu ukazanie wagi problemu zarzadzania zaufaniem i przez
zaufanie w organizacjach publicznych oraz przyblizenie skutkéw zagrozen niekorzyst-
nych zjawisk w wewnetrznym $rodowisku pracy, ktére moga prowadzi¢ do kryzysu za-
ufania i utraty reputacji organizacji.

' G. Bouckaert, Trust and public administration, “Administration” 2012, nr 60, s. 91-115.
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1. Specyfika organizacji publicznych

Organizacje publiczne sg tworzone, by realizowac interes publiczny; ich obszar dzia-
tan okresla rodzaj oferowanych débr i charakter §wiadczonych ustug. Naleza do nich
instytucje funkcjonujace w réznych sferach zycia publicznego, m.in. administracja pan-
stwowa czy samorzadowa, edukacja, ochrona zdrowia, pomoc spoleczna. Organizacje pu-
bliczne posiadajg typowe cechy wszystkich organizacji, ale wyrdzniajg sie specyficznym
systemem celow i wartosci, co w efekcie nadaje im wtasciwy charakter relacji wewnetrz-
nych i zewnetrznych®. Pojecie organizacji publicznej za B. Kozuch mozna definiowac
»jako spoleczno-ekonomiczny system, ktérego podsystemy celéw i wartosci, psychospo-
teczny, materialno-techniczny oraz podsystem struktury, a przede wszystkim podsystem
zarzadzania oraz relacje ze Srodowiskiem zewnetrznym wyrézniajg si¢ publicznoscig jako
immanentng cecha, odrdzniajaca ja od innych typoéw organizacji”®. Z uwagi na charak-
ter organizacji publicznych warunkiem sprawnego funkcjonowania i nadrzednym celem
w realizacji zadan jest utrzymywanie wysokiego stopnia zaufania spolecznego, co wigze
sie ze sprawiedliwym i etycznym postgpowaniem oséb zarzadzajacych i pracownikow in-
stytucji zaréwno w relacjach intraorganizacyjnych, jak i interorganizacyjnych.

W organizacjach publicznych nadal dominuje mechanistyczno-biurokratyczny sys-
tem zarzadzania, mocno zwigzany z hierarchicznie rozbudowanym ukladem podporzad-
kowania i zaleznosci, podzialem i programowaniem pracy, proceduralnym, bezosobowym
systemem komunikacji. W ujeciu pozytywnym oznacza to przewidywalnos¢ w funkcjo-
nowaniu i kierowaniu organizacja, $cisle stosowanie ustalonych regul i mechaniczne ad-
ministrowanie, proceduralng poprawnos¢, standaryzacje oraz obiektywnos¢ procesu po-
dejmowania decyzji, a takze $cisle okreslone kompetencje do wykonywania zadan®.

Transparentno$¢ proceséw organizacyjnych i zarzadczych oraz przewidywalnos¢
majg ograniczac ryzyko, budowa¢ zaufanie i wiarygodnos¢ do organizacji oraz w rela-
cjach wewnatrzorganizacyjnych. Pracownicy akceptujg hierarchiczng strukture i podpo-
rzagdkowuja si¢ jej. Jednak uwarunkowana cz¢sto brakiem obiektywizmu niejasno$¢ celow
i rozbudowana biurokracja implikuja negatywne postawy pracownikéw. Ogranicza to ich
samodzielno$¢, zmniejsza motywacje i zadowolenie z wykonywanej pracy i ma przeloze-
nie na poziom zaufania do kierownictwa i organizacji® .

System zarzadzania efektywnoscig i jakoscig $wiadczonych ustug publicznych przy usta-
wicznym ograniczaniu wydatkéw niezbednych do wykonywania pracy, stosowaniu narzedzi
i technik $wiadczenia ustug jak najnizszym kosztem, ma wplyw na postrzeganie sprawiedli-
wosci organizacyjnej i budowanie zaufania do organizacji i wewnatrz organizacji. Réwniez
silnie rozbudowany aparat kontroli w ukladzie hierarchii i zwigzany z tym wydluzony proces

2 B. Kozuch, Skuteczne wspotdziatanie organizacji publicznych i pozarzgdowych, Monografie i Studia Instytu-
tu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 48.

* Ibidem, s. 60.

* Ibidem, s. 76.

> B.E. Wright, The role of work context in motivation: A public sector application of goal and social cognitive
theories, “Journal of Public Administration Research and Theory” 2004, nr 14, s. 59-7.
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decyzyjnosci, zalezny od drobiazgowej analizy faktow przez reprezentantéw poszczegolnych
szczebli aparatu organizacji, raczej podwaza zaufanie intraorganizacyjne niz sprzyja jego bu-
dowaniu. Sformalizowany charakter zaleznosci i podporzadkowania szczegdlnie ogranicza
autonomig i proces decyzyjnosci kierownikéw organizacji, uniemozliwia faktyczny przebieg
sprawowania wtadzy. Szczegétowy monitoring dzialalnosci w celu wysublimowanej asekura-
cji organu nadzorujacego przed ryzykiem podwaza autorytet funkeji zarzadczej, co w réw-
nym stopniu wplywa na postrzeganie kierownikéw jako osoéb niegodnych zaufania réwniez
w relacjach intraorganizacyjnych. Dominacja bezrefleksyjnego egzekwowania procedur nad
pozytywnymi efektami i podnoszeniem jakosci swiadczonych ustug oraz stale rozliczanie
z odpowiedzialnosci, jak tez brak pozytywnych bodzcéw za wprowadzanie innowacji nie mo-
tywuja do wprowadzania nowych rozwigzan przez praktykdw w organizacjach publicznych.
Niedostateczna wspodlzaleznos¢ pomigdzy wynagrodzeniem a efektywnoscig i jakoscia reali-
zowanych zadan nie sprzyja angazowaniu si¢, podejmowaniu nowych wyzwan i budowaniu
kapitatu spotecznego. Czgsto natomiast jest podlozem niezadowolenia, poczucia braku spra-
wiedliwosci i utraty zaufania pracownikéw do kierownictwa.

Rola kierownika organizacji jest ukierunkowana na réwnowazenie intereséw réznych
grup interesariuszy i rozwigzywanie kwestii spornych. Z jednej strony zorientowana na
realizacje zalozen organizacji i wyznaczonej przez organ nadzorujacy polityki, z drugiej
- na dazenie do satysfakcji obywateli, podnoszenie efektywnos$¢ pracownikéw, dbatosé
o poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia, ale tez na ksztalttowanie zaufania organizacyjne-
go opartego na wiarygodnosci i sprawiedliwosci.

Nowy trend w zarzadzaniu organizacjami publicznymi kladzie nacisk na odejscie od
tradycyjnego weberowskiego modelu zarzadzania. Obliguje organizacje do podazania
za nowoczesnos$cia z uwzglednieniem potrzeb interesariuszy i reagowaniem na zmia-
ny w otoczeniu. Zobowigzuje do kreowania zmian podnoszacych efektywnosc¢ i jakosé
ustug®. Promuje dzialania racjonalnie, zgodnie z zasadami logiki. Nowoczesna organiza-
cja publiczna jest organizacjg inteligentng, antycypuje przysztos¢, nie likwiduje dobrych
i skutecznych rozwigzan, usprawiedliwiajac swoje dzialania wylacznie kosztami finanso-
wymi. W kalkulacji uwzglednia rowniez koszty spoleczne i straty, jakie moze ponies¢
w przyszlosci’.

2. Pojecie i znaczenie zaufania organizacyjnego

Zaufanie stanowi niematerialng wartos$¢ organizacji, jest jednym z kluczowych czyn-
nikow gwarantujacych jej powodzenie i rozwoj. W sposéb wymierny buduje pozytywne
relacje w srodowisku wewnetrznym i w otoczeniu zewnetrznym organizacji, wplywa na
szybko$¢ i sprawno$¢ funkcjonowania oraz wizerunek wiarygodnego pracodawcy i part-

¢ J. Moczydtowska, Kategoria zaufania w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim w jednostkach administracji samo-
rzgdowej, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2013, nr 3, s. 92-100.

7 M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2011, s. 116-117.
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nera wspoéltdzialania ze wszystkimi podmiotami dzialajacymi na rynku. Zaufanie moze
by¢ rozpatrywane w odniesieniu do jednej organizacji (intraorganizacyjne) i do relacji

miedzy organizacjami (interorganizacyjne). Do niedawna jeszcze pozostajac w kregu
zainteresowan filozofii, psychologii, socjologii, poszerza ono sfere dyscyplin naukowych
i odgrywa coraz donio$lejsza role oraz jest mocno ugruntowane w naukach o zarzadza-
niu. Wyraznie tez zaznacza si¢ w pracach ekonomistéw. Wybrane ujecia definicji zapre-

zentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Ujecia definicji zaufania
Table 1. Shots of the definition of trust

Ujecie
zaufania Autor definicji Definicja zaufania
z perspek-
tywy nauk
Zaufanie to przekonanie, ze wierzymy temu, od kogo oczekujemy
Hobbes 1750 e . .
Filozofia dobra. Mamy tyle zaufania, ile jesteSmy w stanie zaryzykowac.
Herzberg 1998 | Zaufanie to pozytywny stosunek do drugiej osoby.
Zaufanie to oczekiwanie jednostek lub grup, ze stowa, obietnice
Rotter 1967 . . ;
stowne i pisemne innych jednostek lub grup beda dotrzymane.
Zaufanie jest przewidywaniem przyszlosci, a okazywanie zaufania
Luhmann 1979 | to jej antycypacja. Zaufanie jest okazywane z gory jako zaliczka na
Psycholo- powodzenie.
gia Zaufanie opiera si¢ na oczekiwaniu, jak inne osoby beda si¢ za-
Good 1988 chowywaly w przyszlosci; jest to funkcja przesztych i terazniej-
szych zachowan - zaréwno jawnych, jak i niejawnych.
Lewicki, Bun- | Zaufanie jest stanem wyrazanym przez pozytywne oczekiwania co
ker 1996 do motywow postepowania innych osoéb.
Zaufanie to wiara, Ze osoba zaufana jest dobra i uczciwa w stosun-
Barber 1983 ku do dobr materialnych i niematerialnych, mimo Ze ma mozli-
wos¢ zdrady i oszukiwania.
Zaufanie to mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych czlonkéw
Fukuyama . . X o .
1997 danej spolecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie
Socjologia oparte na wspdlnie wyznawanych normach.
Weber, Deepak, | Zaufanie jest fundamentem spolecznych interakcji, cennym, war-
Murnighan to$ciowym zasobem umiejscowionym w stosunkach organizacyj-
2005 nych i migdzyludzkich.
Sztompka 2007 Zaufanie .to ’Za.kiad podeynowany na temat niepewnych, przy-
sztych dzialan innych ludzi.
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Zaufanie jest zasobem, ktéry ma przyczynia¢ si¢ do osiggania
Gambetta 1938 re.zultatow' ekonc.)l'mc':znych, odgrywa wazna ro'lq w Zyciu ekono-
micznym i umozliwia dokonywanie efektywnej wymiany rynko-
wej.
Mayer, Davis, | Zaufanie jest gotowos$cig do akceptowania zachowan drugiej stro-
Schoorman ny bez koniecznosci przeprowadzania kontroli i monitoringu za-
1995 chowan. Jestesmy gotowi do podejmowania ryzyka.
i1 Zaufanie warunkuje przewage konkurencyjng, zmniejsza koszty
Kozminski o . . .
2004 kontroli, niesie ze sobg tolerancje uwarunkowang innowacyjno-
$cig i samodzielnoscig dzialania.
Grudzewski, Zaufanie jest ukierunkowang relacja migdzy dwiema jednostka-
Zarzadza- . . . . . ; s
nie Hejduk, San- | mi, z ktérych jedna zwana jest ufajacym, a druga powiernikiem.
kowska, Wan- | Zaufanie pojawia si¢ w sytuacji zaleznosci pomiedzy ufajacym
tuchowicz 2009 | a powiernikiem noszgcej znamiona ryzyka.
Zaufanie jest przekonaniem, ze podejmowane dzialania dopro-
Bugdol 2010 wadzg do osiagniecia zamierzonych celéw i uzyskania korzysci
przez wszystkich interesariuszy.
Zaufanie to gotowos¢ uwrazliwienia sie na dziatania drugiej stro-
Sankowska Co - . . L
2011 ny, oparta na ocenie jej wiarygodnosci w sytuacji wspoétzaleznosci
oraz ryzyka.
I Zaufanie to wiara, ze druga strona nie bedzie dzialata przeciwko
Paliszkiewicz I . .
2013 nam, bedzie wiarygodna, bedzie si¢ zachowywata w sposdb prze-
widywalny i bedzie dziatala w sposéb dla nas korzystny.
Coleman 1990 Zaufa.me jest rela%c]a( Wza)emnych kalkulacji miedzy ]e.dnostka} po-
ktadajaca zaufanie a jednostka obdarzong tym zaufaniem.
Zaufanie jest oczekiwaniem pojedynczych oséb, grup i calych
Elonomia | Hosmer 1995 firm wobec postepowania innych oséb, grup firm; chcemy wie-

rzy¢, ze to postepowanie i podejmowane decyzje bedg oparte na
zasadach etycznych.

Lenton, Mosley
2011

Zaufanie to gotowos$¢ powierzenia zasobow obcej osobie (o ktdrej
nie mamy wcze$niejszej wiedzy).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu, PWN, Warszawa
2013, s. 13-23; M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjq opartg na zaufaniu, WU],
Krakow 2010, s. 17.

Zaufanie nie jest bezzasadnym ryzykanctwem, ale gotowos$cig do podejmowania ry-
zyka, wzmocniong przewidywalnoscig pozytywnego wyniku® . Budowanie relacji jest jed-
ng z form tworzenia zobowigzan, ktére s3 niezbedne do rozwoju zaufania. O zaufaniu

mozna méwi¢ wylgcznie wtedy, jesli zachodzi interakcja pomigdzy stronami oparta na
pozytywnych oczekiwaniach co do zachowan i intencji (zyczliwo$¢, wiarygodno$é, uczci-

8 R.C. Mayer, ].H. Davis, D. Schoorman, An integrative model of organizational trust, “Academy of Manage-
ment Review” 1995, nr 20, s. 709-734
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wos¢), a zachowania te i intencje wplywaja na rezultaty relacji miedzy stronami w sytuacji
zaleznosci i wzajemnosci.

Zaufanie organizacyjne opiera si¢ na wzajemnym spelnianiu zobowigzan zaréwno orga-
nizacji wobec pracownikéw, jak pracownikéw wobec organizacji. Analizowane jest w ukfa-
dzie poziomym i pionowym. Relacje miedzy osobami lub grupami 0séb sg przedmiotem
zainteresowania zaufania interpersonalnego, natomiast zaufanie instytucjonalne jest ujmo-
wane w odniesieniu do jednostki organizacyjnej’. Zaufanie pionowe obejmuje postrzeganie
przez pracownikow osob sprawujacych kontrole w organizacji publicznej i jest rozpatrywa-
ne w dwoch kontekstach. Pierwszy odpowiada zaufaniu interpersonalnemu - dotyczy re-
lacji pomigdzy przetozonym i podwladnymi, drugi odzwierciedla zaufanie instytucjonalne,
czyli pracownikéw do organizacji. W tym przypadku pracownicy postrzegaja przelozonego
przez pryzmat dzialan instytucji.

W rozumieniu pojecia zaufania nalezy zasygnalizowac¢ oparty na zasadzie wzajemnosci
zwigzek pomiedzy zaufaniem a sprawiedliwoscig organizacyjna'’. Zaufanie interpersonalne
jest zwigzane ze sprawiedliwoscig interakcyjng, natomiast zaufanie organizacyjne ze spra-
wiedliwoscig proceduralng i dystrybucyjng" . W organizacjach publicznych dominujacym
czynnikiem, ktéry wplywa na w budowanie zaufania, jest sprawiedliwo$¢ proceduralna,
ktdéra odnosi sie do konsekwentnego, racjonalnego i obiektywnego podejmowania decyzji
w oparciu o przestrzegane unormowania prawne'?. Sprawiedliwos$¢ dystrybutywna wigze
si¢ ze stusznym rozdzialem débr, utrzymaniem réwnowagi pomiedzy indywidualng inwe-
stycja pracownika a osiagnietymi wynikami'®. Dotyczy przydziatu zadan, odpowiedzialno-
$ci, oceny wykonanej pracy, nagréd, awansow, wynagrodzenia za prace. Literatura wskazuje
empirycznie uzasadniong $cislg zaleznos¢ pomiedzy poziomami zaufania a wydajnoscia
i skutecznoscig organizacyjna'.

Pojecie zaufania w organizacjach publicznych moze rodzi¢ wiele dylematéw zwigza-
nych z ich specyfika wyznaczong przez szczegdlny charakter zadan publicznych. Moze
by¢ dobre, gdy przyczynia si¢ do efektywnego swiadczenia uslug wysokiej jakosci, oraz
zle. Zle zaufanie wyzwala zachowania nieetyczne, destruktywne i sprzyja patologiom
organizacyjnym'. Dlatego tez zaufanie nie moze by¢ bezwarunkowe, bezrefleksyjne czy

 Y.J. Cho, H.J. Park, Exploring the relationship among trust, employee satisfaction, and organizational commit-
ment, “Public Management Review” 2011, nr 13, s. 551-573.

10 ].B. DeConick, The effect of organizational justice, perceived organizational support, and perceived supervi-
sor support on marketing employees level of trust, “Journal of Business Research” 2010, nr 63, s. 1349-1355.

" Y]. Cho, H.J. Park, Exploring the relationship among trust, employee satisfaction..., s. 551-573.

2 A. Hubbell, R. Chory-Assad, Motivating factors: Perceptions of justice and their relationship with managerial
and organizational trust, “Communication Studies” 2005, nr 56, s. 47-70.

B R. Cropanzano, R. Folger, Referent cognitions and task decision autonomy: Beyond equity theory, “Journal
of Applied Psychology” 1989, nr 74, s. 293-299.

4 Zalezno$¢ uzasadniaja w swoich pracach m.in.: K.T. Dirks, D.L. Ferrin, The role of trust in organizational
settings, “Organization Science” 2001, nr 4, s. 450-467; D.E Schoorman, R.C. Mayer, ].H. Davis, An integrative
model of organizational trust: Past, present, and future, “Academy of Management Review” 2007, nr 2, s. 344-354;
P. Shockley-Zalabak, S.P. Morreale, M.Z. Hackman, Building the high-trust organization. Strategies for supporting
key dimensions of trust, Jossey-Bass, San Francisco 2010.

5 M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publiczne;j..., s. 279.
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zwigzane z zazylo$cia. Prawidlowa ocena poziomu zaufania intraorganizacyjnego jest ko-
nieczna do ustalenia optymalnej rownowagi pomiedzy obdarzeniem zaufaniem a kon-
trolg w miejscu pracy. Formalna kontrola moze zwigksza¢ zaufanie intraorganizacyjne,
jesli nie zaburza procesu realizacji zadan, a jej cel jest jasny. Konstruktywne informa-
cje zwrotne przetozonego zwigkszajg skutecznos¢ wykonywania pracy i maja wpltyw na
poczucie kompetencji pracownikdéw. Wiarygodne komunikaty oparte na bezstronnosci
i zyczliwosci posredniczg w strukturalizacji zaufania. Nadmierna kontrola i przejawiana
nieufno$¢ zwykle wywotuje skutki odwrotne do zamierzonych, powoduje op6r pracowni-
kow, uchylanie si¢ od obowigzkéw i nieuczciwos$¢'®. Roéwnie niekorzystne jest ignorowa-
nie wszelkich dziatan kontrolnych. Brak nadzoru ostabia procesy samokontroli, wpedza
w pulapke zaufania, w konsekwencji moze przyczynic si¢ do budowania sieci nieformal-
nych, nieuczciwych powiazan miedzy pracownikami, ukierunkowanych na realizacje
wlasnych interesow (np. zmowa, zdrada).

Zaufanie intraorganizacyjne jest niezbedne dla formowania prawidlowych interak-
cji, koniecznych dla podejmowania konstruktywnej wspotpracy. Nieufno$¢ utrudnia, czy
wrecz uniemozliwia relacje, budzi podejrzliwos¢, ktérej rezultatem jest ugruntowanie
przekonan o negatywnych intencjach innych oséb, a nawet budzi op6r i odpiera udoku-
mentowane dowody zaufania'’. W warunkach nieufnosci wspétpraca réwniez jest podej-
mowana, ale jako skutek egzekwowania mechanizméw kontrolnych i braku alternatywy.
Opiera sie na zasadach przymusu i niecheci, zwigksza prawdopodobienstwo destrukeyj-
nych zachowan, np. zdrady® .

Wysoki stopien centralizacji, dominujacy system kontroli w zarzadzaniu i biurokra-
cja w organizacjach publicznych nie sprzyjajg zaufaniu, a zarzadzanie zaufaniem napoty-
ka bariery mentalne’. W nowoczesnych organizacjach publicznych docenia si¢ kulture
zaufania i zarzadza si¢ zaufaniem, przy czym mozna przyjaé¢ za W.M. Grudzewskim, ze
zarzadzanie zaufaniem stanowi ,,zbior dzialan sluzacych do kreowania systeméw i me-
tod, ktore pozwalajg uzaleznionym podmiotom dokonywac ocen i podejmowac decyzje
w kwestii niezawodno$ci dzialan obarczonych ryzykiem, a dotyczacych innych jednostek
(ocena wiarygodnosci innych jednostek), jak réwniez umozliwiajacych tym podmiotom
rozwoj oraz stosowne reprezentowanie wiarygodnosci wlasnej i ich systeméw (budowa-
nie wlasnej wiarygodnosci)”*. Zaufanie intraorganizacyjne nie odnosi sie tylko do stow-
nych deklaracji, ale przede wszystkim do dzialan, jest $cisle zwigzane z kompetencjami
i procesem decyzyjnym, lojalnoscig oraz etycznym, sprawiedliwym, wiarygodnym doko-
nywaniem wybordéw i oceng relacji pomiedzy przetozonym a pracownikami.

Zaufanie, obok wartosci i norm, odgrywa bardzo wazng role w procesie tworzenia sig¢
nieformalnych sieci powigzan, wptywa na ksztaltowanie wiezi spolecznych, ktore w efek-

¢ K.S. Cook, R. Hardin, M. Levi, Cooperation without Trust? Russell Sage Foundation, New York 2005, s. 161.
7 T. Govier, Distrust as practical problem, “Journal of Social Philosophy” 1992, nr 23, s. 52-63.

8 D. Gambetta, Trust: Making and breaking cooperative relationship, Basil Blackwell, Oxford 1988, s. 220.

1 M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej..., s. 278.

2 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w przedsiebior-
stwie, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 67.
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cie przyczyniajg si¢ do podejmowania aktywnosci. Stanowi istotny czynnik wplywajacy na
strukturalizacje kapitalu spolecznego®'. Organizacje o wysokim poziomie zaufania swoje
dzialania opierajg na etycznych i sprawiedliwych praktykach, dotrzymuja obietnic, s wia-
rygodne. Wyrazajg szacunek do swoich pracownikéw i doceniajg ich wktad w realizacje
zadan bez wzgledu na miejsce w hierarchii organizacyjnej. Wspieraja rozwdj zawodowy
i osobisty pracownikéw, a w procesach decyzyjnych uwzgledniajg ich wnioski. Respektuja
wspolprace pomiedzy komoérkami organizacyjnymi, a nie rywalizacje. W trudnych sytu-
acjach szukaja obiektywnych, uczciwych rozwigzan, popartych czytelnymi regulaminami
i procedurami prawnymi Pracownicy organizacji ufaja swojemu przetozonemu i wierza,
ze procesy decyzyjne i przyjeta strategia dziatan organizacji jest wlasciwa i korzystna dla
wszystkich stron interakcji*.

3. Naduzycie zaufania intraorganizacyjnego

Niepewnos¢ co do motywdw i przyszlych dziatan wspolpracownikow stanowi zasad-
niczy dylemat zaufania. Zaufanie jest szczegélnie istotne w sytuacjach, jesli istnieje brak
informacji o tym, co mogg zrobi¢ inni w sytuacjach zaleznosci, gdy cele jednostkowe nie
moga zosta¢ osiggniete bez porozumienia. Niepewnos¢ jest podstawowym problemem
zaufania®. Naruszenie zaufania jest bardziej prawdopodobne, gdy zachodzi konflikt in-
teresow stron. Konflikt intereséw jest pojeciem dos$¢ szerokim, odnosi sie réwniez do
prostych relacji codziennych w pracy zawodowe;j. Istnieje wiele przyktadéw dziatan, ktére
konczg relacje oparte na zaufaniu.

W obecnych czasach ulegajg transformacji relacje intraorganizacyjne i zmienia sig¢
tradycyjne pojecie lojalnosci w zamian za stabilizacj¢ zatrudnienia, ktora stata si¢ po-
jeciem abstrakcyjnym i ulotnym. Lojalno$¢ zostaje wypierana partykularnym interesem
i czystg kalkulacja ekonomiczng. Rozdzwigk pomiedzy stosowanymi powszechnie prakty-
kami personalnymi, czasowos¢ kontraktow pracy, traktowanie pracownikow jako zrédla
generowanych kosztow i minimalizacja stanu zatrudnienia, tworzenie wielozadaniowych
stanowisk pracy przy miernych wynagrodzeniach, braku §rodkéw na szkolenia a teore-
tycznymi zalozeniami zarzadzania kapitalem ludzkim budzi poczucie niesprawiedliwosci
i nie sprzyja budowaniu zaufania, ale zachowaniom dysfunkcyjnym i wypaleniu zawo-
dowemu. Gdy brakuje zaufania w organizacji, tworzy sie atmosfera podejrzen i strachu.
Zbyt wiele energii poswigca si¢ monitorowaniu zachowan i tworzeniu kolejnych proce-
dur. Z kolei znaczny nacisk na kontrole i wysoki formalizm intraorganizacyjny podwazaja
zaufanie. Sztywne regulaminy i procedury uwzgledniajg bezosobowy styl komunikacji,
symplifikuja wiezi w miejscu pracy, podejmowanie wspolnych inicjatyw, rozwdj kapitatu

2! Argumentami uzasadniajacymi powyzsze stwierdzenie sg prace m.in. Colemana (1989, 1990), Putnama
(1993, 1995), Fukuyamy (1995).

2 A.Lyman, The trustworthy leader: Leveraging the power of trust to transform your organization, Jossey Bass,
San Francisco 2012.

2 M. Bacharach, D. Gambetta, Trust in signs, [w:] K.S. Cook (red.), Trust in society, Russell Sage Foundation,
New York 2001, s. 148-184.
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spotecznego, moga obnizac efektywnos¢ i zadowolenie z wykonywanej pracy*. Tymcza-
sem czynniki te odgrywaja znaczacg role w swiadczeniu ustug publicznych.

W organizacjach o niskim stopniu zaufania introrganizacyjnego proces komunikacji
i przeplywu informacji jest zaburzony, z tendencjg do znieksztalcen zdarzen, ukrywa-
nia informacji i wykorzystywania do celéw osobistych pracownikéw, by podnies¢ swoj
prestiz w organizacji. Pracownicy manipulujg faktami, zatajajg prawde i przedstawiajg
zdarzenia zawsze na swojg korzys¢. Szczegdlnym zagrozeniem dla zaufania wewnatrzor-
ganizacyjnego jest hipokryzja i stosowanie technik wywierania wplywu na pracownikéw
przez osoby posiadajace status autorytetu. Ukryte motywy zwigzane z manipulowaniem
wlasnym wizerunkiem wigza si¢ z utrzymaniem za wszelkg cene¢ uprzywilejowanej po-
zycji w organizacji i zaspokojeniem ambicji. Podobnie niebezpieczne jest wykorzystywa-
nie stanowiska lub funkgcji, zwlaszcza w obszarze kontrolnym do zaspokojenia wlasnych,
ukrytych celéw nadzorujacego. Stronniczos¢, sklonno$¢ do intryg i zastraszanie pracow-
nikéw skutecznie niweczy zaufanie i przyczynia si¢ do wyzwolenia kryzysu w organizacji.
Powoduje strach przed podejmowaniem decyzji i niepewnos$¢ zwigzang z praca. Proces
decyzyjny przeciaga sie w czasie i schodzi na drugi plan, ustepujac miejsca asekuracji.
Asekuracja przed ewentualnym ryzykiem skutkuje wydtuzonym i skomplikowanym pro-
cesem, drobiazgowa analizg faktow i procedur. W efekcie podejmowane decyzje okazuja
sie nieprawidtowe lub zbyt zachowawcze i konformistyczne.

Niespelnione obietnice skutkuja rozczarowaniem i utratg zainteresowania pracg na
rzecz przetrwania. Pojawia si¢ cynizm organizacyjny i hipokryzja, ktore sprzyjaja zachowa-
niom nieetycznym i kontrproduktywnym. Cyniczna organizacja manipuluje zaangazowa-
niem i motywacja pracownikéw, stosuje polityke ,,zamknietych drzwi’, preferuje zarzadza-
nie poprzez generowanie niepewnosci. Ogranicza ekspresje i innowacyjnos$¢, zabija pasje
zawodowe pracownikow i pozbawia nadziei®®. Nieufno$¢ czy brak zaufania jednej strony
rodzi adekwatnie te same reakcje strony drugiej, a jakos$¢ stosunkéw miedzyludzkich w or-
ganizacji staje si¢ fikcjg®. Od pracownikéw wymaga sie podnoszenia poziomu wiedzy, kre-
atywnos$ci we wprowadzaniu nowych rozwigzan poprawiajacych jakos¢ i wydajno$¢ pracy.
Dobra intelektualne stajg sie wlasnos$cig organizacji. Pracownicy oczekujg sprawiedliwego
i wiarygodnego docenienia ich wkladu w budowanie zasobéw organizacji. Rozczarowanie
zwigzane z oczekiwaniem pozytywnych wzmocnien za wdrozenie dobrych rozwigzan, po-
wszechnie wykorzystywanych przez kierownictwo wiaze si¢ z zawodem, niespelnionymi
obietnicami, zawiedzionym zaufaniem pracownikéw, a w konsekwencji z biernoscig. Wy-
pelnianie obowigzkéw sprowadza si¢ do niezbednego minimum w celu unikniecia kary.

Dysfunkcjonalnos¢ zaufania w organizacji przejawia si¢ wysokim stopniem konformi-
zmu pracownikow. Bezkrytyczne podporzadkowanie si¢ narzucanym pogladom, normom,
warto$ciom i drobiazgowe przestrzeganie obowigzujacych regut prowadzi do bezwolnosci,

2 A.M. Berg, Creating trust? A critical perspective on trust- enhancing efforts in public services, “Public Perfor-
mance and Management Review” 2005, nr 28, s. 465-486.

» M. Laciak, Cynizm organizacyjny, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 2, s. 29-38.

% M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej..., s. 279.
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utraty podmiotowosci i calkowitego zahamowania generowania nowych pomystéw. Bez-
refleksyjna aprobata wszelkich norm i wartosci jest wygodna dla pracownikéw o niskim
potencjale zawodowym, zwalnia z odpowiedzialnosci przed formulowaniem wiasnych po-
gladow, rozwiazan, prezentowaniem wlasnych wzoréw zachowan, podejmowaniem decyzji.

Jaskrawym zagrozeniem dla zaufania w miejscu pracy jest zdrada. Zdrada zwykle jest
efektem strachu i egoistycznych intereséw. Moze mie¢ charakter intencjonalny, sSwiadomy
i celowy, ale tez przypadkowy, sytuacyjny lub nieumyslny. Polega na przekazaniu sekretu,
wiedzy zastrzezonej konkurencji i wykorzystaniu tej wiedzy przeciw osobie zdradzane;j.
Jest kradzieza wiedzy. Zdrada w zarzadzaniu ma ogromny wplyw na relacje, stosunki
wzajemnych powigzan w ukladzie poziomym i pionowym oraz na funkcjonowanie ca-
lej organizacji. Zdradzi¢ mozna wylacznie kogos, kto nas obdarzyl zaufaniem. Moze to
by¢ zaréwno organizacja, grupa pracownicza, jak pracownik, zdradzi¢ moze pracownik
przetozonego. Zdrada jest przejSciem na stron¢ nieprzyjaciela, niedochowaniem wiary,
niespelnieniem obietnic. W srodowisku pracy wigze si¢ z niedotrzymaniem kontraktu
psychicznego, ktéry mozna rozumie¢ jako wzajemne i domniemane oczekiwania, rodzaj
umowy spolecznej regulujacej wzajemne obowiazki, uprawnienia, role, normy, zasady
postepowania. Zdrada wigze si¢ z falszywa lojalnoscia i skazuje zdradzanego na poraz-
ke?”. Prowadzi do glebokiej zmiany relacji w miejscu pracy. Podstawg istnienia zaufania
w organizacji jest wystapienie powszechnego wsréd pracownikoéw i kierownictwa przeko-
nania, ze wazne dla nich informacje nie zostang wykorzystane przeciwko nim.

Nie bez wplywu na poziom naduzycia zaufania intraorganizacyjnego ma kfamstwo
i plotkowanie w srodowisku pracy. Klamstwem jest podawanie nieprawdziwych informacji
o zdarzeniach, faktach, ktére prawda nie sg, Swiadome wprowadzanie w btad dla osiggniecia
okreslonego celu. Celem moze by¢ che¢ unikniecia niekorzystnych konsekwencji dzialan
pracownika, strach, chec¢ tatwego wyjscia z trudnej sytuacji, zdobycie wtadzy nad innymi,
zadbanie o pozytywny wizerunek i wywarcie dobrego wrazenia, zemsta. Swiadome falszo-
wanie rzeczywistosci, intrygi, traktowanie pracownikéw instrumentalnie i postrzeganie
ich jak zaséb potrzebny wylacznie do zrealizowania osobistych intereséw ma negatywny
wymiar, zwlaszcza gdy stosowane jest przez osoby obdarzone wysokim stopniem zaufania
z racji pelnionej funkeji w organizacji publicznej*. Klamstwo moze doprowadzi¢ do utraty
reputacji i wiarygodnosci zaréwno organizacji, jak i 0s6b zarzadzajacych oraz pracownikow.

Plotka odgrywa olbrzymia role zaréwno w systemie spotecznym, jak ekonomicznym,
a tym samym wplywa na poziom zaufania intraorganizacyjnego. Stanowi zwykle krotka
wiadomos¢ o charakterze szkalujacym lub prowokacyjnym i jest przekazywana w spo-
séb kontrolowany jako informacja. Stanowi atrakcyjny towar, przekazuje informacje
i domysty, wprowadza w blad, dezorientuje i formuluje niekorzystng opinig. Jest forma
ukierunkowanej, celowej agresji, by zniszczy¢ przeciwnika. Tworzeniu plotki stuzy wro-
gos¢, zawis¢, jest ona poteznym instrumentem zemsty®. Plotka moze zniszczy¢ opinie

¥ M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 134-135.
¢ S. Kozak, Patologie w srodowisku pracy. Zapobieganie i leczenie, Difin, Warszawa 2009, s. 258-259.
* Ibidem, s. 263-270.
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o pracowniku, jego kariere zawodowa, wywiera¢ negatywny wplyw na zycie prywatne.
Dla niektérych osob plotka jest instrumentem do osiggnigcia sukcesow i wspinania sie
po szczeblach kariery. Podobnie jest z protekcja i faworyzowaniem okreslonej grupy
czy indywidualnych pracownikéw. Protekeja jest $cisle zwiazana z wladza, prowadzong
polityka personalng i szczegdlnie zaznacza si¢ w organizacjach publicznych®. Stanowi
znaczne zagrozenie dla zaufania intraorganizacyjnego z uwagi na interesownos¢ i istote
odwdzieczenia si¢. Zjawisko o zabarwieniu negatywnym i nieetycznym stuzy powstawa-
niu zamknietych grup wzajemnej adoracji, wspierajacych i popierajacych sig, obdarzaja-
cych zaufaniem i dbajacych wylacznie o interesy wlasnych cztonkéw. Sprzyja korupciji,
czyli pokonywaniu biurokratycznych trudnosci i omijaniu stworzonych przez politykow
i urzednikow przepisow. Nie stuzy ich zmianie, ale wbrew pozorom - podtrzymaniu.
tapowka, tzw. ,dowdd wdziecznosci” za unikniecie biurokratycznych procedur, zwykle
skutkuje niska jakos$cig swiadczonych ustug lub oferowanych towaréw?'.

Naduzyciu zaufania sprzyjaja cztery kluczowe zjawiska, ktére maja wpltyw na kon-
stytuowanie postaw nieufnosci w organizacji i zalicza si¢ do nich bledy w strategii orga-
nizacji, zmiany organizacyjne oraz nieetyczne postepowanie i znaczne upolitycznienie
srodowiska™.

4. Odbudowa zaufania w organizacji

Odbudowa zaufania jest trudna i nie zawsze mozliwa, zalezy od wagi i konsekwen-
cji jego naduzycia. Kazdy zawdd zaufania wigze si¢ z przykrymi emocjami, doznaniem
krzywdy, niespelnieniem obietnic, stratg, niweczy plany. Im powazniejsze wywoluje kon-
sekwencje i im bardziej destrukcyjnie wpltywa na poziom relacji, tym jego odbudowa jest
trudniejsza lub staje si¢ catkowicie niemozliwa. Jesli natomiast bedzie mozliwa, to nigdy
nie osiggnie poziomu wyj$ciowego, gdyz bedzie mu towarzyszy¢ obawa, ze osoba, ktora
przyczynila sie do niekorzystnego zdarzenia uczyni to ponownie*. Zawiedzione zaufanie
jest trudniej odbudowag, jezeli bylo spowodowane swiadomie, celowo i wynikato z ego-
istycznych intencji i braku etyczno$ci. Brak wiedzy czy kompetencji zawodowych jest
tatwiej wybaczy¢. Niemniej jednak im dluzej w relacjach intraorganizacyjnych panuja
nieprzychylne emocje, trudniej podja¢ proces odbudowy zaufania. Istnieje powazne za-
grozenie kryzysem w organizacji, wymknieciem sytuacji spod kontroli i niebezpieczen-
stwo tworzenia niekorzystnego wizerunku i utraty reputacji calej organizacji. Przebacze-
nie moze stanowi¢ sposob na powro6t do rownowagi intraorganizacyjnej. Wprawdzie nie
jest jednoznaczne z podjeciem wspdlpracy na dotychczasowych zasadach, ale jezeli jest

3 R. Rosicki, Rzecz o nepotyzmie i kumoterstwie, ,,Przeglad Politologiczny” 2012, nr 2, s. 131-146.

' A. Lewicka-Strzalecka, Prakseologia a etyka: od filozofii praktycznej Tadeusza Kotarbiriskiego do dylematéw
etyki zycia gospodarczego, [w:] W. Kiezun (red.), Krytycznie i twérczo o zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011, s. 96.

2 P. Shockley-Zalabak S.P. Morreale, M.Z. Hackman M.Z., Building the high-trust organization. Strategies for
supporting key dimensions of trust, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 203.

3 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem..., s. 96.
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autentyczne, pozwala wyzwoli¢ sie od negatywnych emocji i sprzyja tworzeniu atmosfery
stuzacej powrotowi do normalnosci w relacjach interpersonalnych w organizacji.

Proces odbudowy zaufania intraorganizacyjnego jest trudny i skomplikowany. Powi-
nien by¢ swiadomym dzialaniem, ale przebiega¢ w naturalny sposéb, stopniowo. Istotg
jest ustalenie faktycznej przyczyny naduzycia zaufania*. Warunkiem odbudowy zaufania
jest autentyczna che¢ przebaczenia, podjecia wspdtpracy i dobra wola stron interakcji.
Dzialania pozorne, dorazne nie przyniosg rezultatow poza krotkotrwatym ztagodzeniem
napie¢”. Wedlug D. Reina i M. Reina inicjowaniu pozadanej zmiany sprzyja przejscie
przez siedem nastepujacych faz*:

e ustalenie rzeczywistego stanu wydarzen i ich wpltywu na poziom zaufania intra-
organizacyjnego, ocena faktycznie poniesionych strat,

e upust negatywnych emocji, wyrazenie i uwolnienie przykrych uczug,

e pozyskanie wsparcia i pomocy, okreslenie realnych oczekiwan, zidentyfikowanie
zrédla wsparcia, przejscie od etapu obwiniania i prezentowania postawy ofiary do aktyw-
nego rozwigzywania probleméw i odpowiedzialnosci za siebie i swojg prace,

e wykorzystanie do§wiadczenia, rozpatrywanie zdarzenia pod wzgledem poszerze-
nia wiedzy o sobie i innych,

e wyciagniecie wnioskow i powziecie odpowiedzialnosci, realna analiza procesu
przebiegu zdarzen, obiektywna ocena podjetych w czasie zdarzenia dzialan z wykorzysta-
niem posiadanej aktualnie wiedzy,

e uswiadomienie wptywu zdarzenia na relacje intraorganizacyjne, okreslenie moz-
liwosci przebaczenia sobie i innym, zréznicowanie przebaczenia od usprawiedliwienia
negatywnych zachowan,

e podejmowanie dzialan i wyciagnigcie konstruktywnych wnioskéw, by zapobiec
podobnym sytuacjom w przyszlosci.

Decydujacy wplyw na proces odbudowy zaufania ma osoba zarzadzajaca organizacja.
Zwykle pracownicy sa sklonni przypisywac jej kluczowa odpowiedzialnos¢ za wszelkie
niekorzystne organizacyjnie zdarzenia. Dlatego tez to do kierownictwa organizacji nalezy
inicjatywa konstruktywnego procesu naprawy zaufania intraorganizacyjnego.

Zakonczenie

Zaufanie jest niezbedna wartosciag w odniesieniu do percepcji dzialan organizacji
publicznych, ale tez elementem warunkujacym ich funkcjonowanie i budowanie prawi-
dlowych relacji intraorganizacyjnych. Powszechne analizy stanu zaufania powinny by¢
rozpatrywane nie tylko w odniesieniu obywateli do instytucji i do 0séb zarzadzajacych
organizacja publiczng, ale uwzglednia¢ jej wnetrze i wzajemne interakcje oséb w niej
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zatrudnionych. Zaufanie zawsze jest rozpatrywane w pozytywnych kategoriach, sprzyja
zarzadzaniu i wprowadzaniu przemian. Proces budowania zaufania intraorganizacyjnego
jest skomplikowany i trudny, trwa ustawicznie i nie ma konca, jednak wystarczy jedno
zdarzenie by je zniszczy¢, a jego odbudowa nie zawsze jest mozliwa. Naduzycie zaufa-
nia intraorganizacyjnego wyzwala zachowania dysfunkcyjne, stanowi istotne zagrozenie
dla funkcjonowania organizacji i proceséw zarzadczych. Zaufanie ma wymiar efektyw-
nosciowy i ekonomiczny, stanowi podstawe konstruktywnej wspolpracy, jest niezbedne
w przywodztwie, wprowadzaniu innowacji i zmian, w podazaniu w kierunku rozwoju,
w realizacji celow i zadan. Na bazie zaufania ksztaltuje si¢ wiarygodno$¢ i reputacja orga-
nizacji publicznej. Zaufanie stanowi niematerialne aktywa, nie da si¢ go nakaza¢ czy ure-
gulowac procedurami. Zarzadzanie zaufaniem w dzisiejszych organizacjach publicznych
nabiera nowego wymiaru, powinno stanowi¢ §wiadomy i ustawiczny proces, uwzgledniac
wieloaspektowy i interdyscyplinarny charakter, tym bardziej ze jest $cisle zwigzane z taki-
mi warto$ciami jak etyka, sprawiedliwos¢, wiarygodnos¢, lojalnosc.

Bibliografia

Bacharach, M., Gambetta D., Trust in signs, [w:] K.S. Cook (red.), Trust in society, Russell Sage
Foundation, New York 2001.

Berg A.M., Creating trust? A critical perspective on trust- enhancing efforts in public services, “Public
Performance and Management Review” 2005, nr 28.

Bouckaert G., Trust and public administration, “Administration” 2012, nr 60.

Bugdol M., Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007.

Bugdol M., Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjg opartg na zaufaniu, WU], Krakow 2010.
Bugdol M., Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka, Difin,
Warszawa 2011.

Cho Y.J.,, Park H.]., Exploring the relationship among trust, employee satisfaction, and organizational
commitment, “Public Management Review” 2011, nr 13.

Coleman J.S., Social capital in the creation of human capital, “American Journal of Sociology” 1988, nr 94.
Coleman J., Foundations of Social Theory, Belknap Press, Cambridge 1990.

Cook K.S., Hardin R., Levi M., Cooperation without Trust?, Russell Sage Foundation, New York 2005.
Cropanzano R., Folger R., Referent cognitions and task decision autonomy: Beyond equity theory,
“Journal of Applied Psychology”1989, nr 74.

DeConick J.B., The effect of organizational justice, perceived organizational support, and perceived
supervisor support on marketing employees level of trust, “Journal of Business Research” 2010, nr 63.
Dirks K.T., Ferrin D.L., The role of trust in organizational settings, “Organization Science” 2001, nr 12.
Ferrin D.L., Kim P.H., Cooper C.D., Dirks K.T., Silence speaks volumes: The effectiveness of reticence
in comparison to apology and denial for responding to integrity- and competence-based trust viola-
tions, “Journal of Applied Psychology” 2007, nr 92.

Fukuyama E, Trust: The social virtues and the creation of prosperity, The Free Press, New York 1995.
Gambetta D., Trust: Making and breaking cooperative relationship, Basil Blackwell, Oxford 1988.
Govier T., Distrust as practical problem, “Journal of Social Philosophy” 1992, nr 23.

Grudzewski W.M., Hejduk LK, Sankowska A., Wantuchowicz M., Zarzgdzanie zaufaniem w przed-
sigbiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw 2009.



Dylematy naduzycia zaufania intraorganizacyjnego w organizacjach publicznych 149

Hubbell A., Chory-Assad R., Motivating factors: Perceptions of justice and their relationship with
managerial and organizational trust, “Communication Studies” 2005, nr 56.

Kim P.H., Dirks K.T., Cooper C.D., The rep air of trust: a dynamic bilateral perspective and multi-
level conceptualization , “Academy of Management Review” 2009, nr 34.

Kozuch B., 2011, Skuteczne wspétdziatanie organizacji publicznych i pozarzgdowych, Monografie
i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011.

Kozak S., Patologie w srodowisku pracy. Zapobieganie i leczenie, Difin, Warszawa 2009.
Lewicka-Strzatecka A., Prakseologia a etyka: od filozofii praktycznej Tadeusza Kotarbiriskiego do
dylematow etyki Zycia gospodarczego, [w:] W. Kiezun (red.), Krytycznie i twdrczo o zarzgdzaniu,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

Lyman A., The trustworthy leader: Leveraging the power of trust to transform your organization,
Jossey Bass, San Francisco 2012.

Laciak M., Cynizm organizacyjny, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 2.

Mayer R.C., Davis J.H., Schoorman D., An integrative model of organizational trust, “Academy of
Management Review” 1995, nr 20.

Moczydtowska J., Kategoria zaufania w zarzqgdzaniu kapitatem ludzkim w jednostkach administra-
cji samorzgdowej, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2013, nr 3.

Paliszkiewicz J., Zaufanie w zarzgdzaniu, PWN SA, Warszawa 2013.

Putnam R.D., Making democracy work: Civic traditions in modern Italy, Princeton University Press,
Princeton 1993.

Putnam R.D., Bowling alone: The collapse and revival of American Community, Simon and Schuster,
New York 1995.

Reina D., Reina M., Rebuilding trust in the workplace. Seven steps to renew confidence, commitment,
and energy, Berrett-Koehler Publisher, San Francisco 2010.

Rosicki R., Rzecz o nepotyzmie i kumoterstwie, ,,Przeglad Politologiczny” 2012, nr 2.

Schoorman D.F,, Mayer R.C., Davis ].H., An integrative model of organizational trust: Past, present,
and future, “Academy of Management Review” 2007, nr 32.

Shockley-Zalabak P, Morreale S.P.,, Hackman M.Z., Building the high-trust organization. Strategies
for supporting key dimensions of trust, Jossey-Bass, San Francisco 2010.

Wright B.E., The role of work context in motivation: A public sector application of goal and social
cognitive theories, “Journal of Public Administration Research and Theory” 2004, nr 14.

Nota o Autorze:

Mgr Edyta Kapuscik - doktorantka w Wyzszej Szkole Biznesu w Dgbrowie Gorniczej. Zainteresowa-
nia naukowe koncentruje w obszarze zarzgdzania kapitatem ludzkim, a w szczegdlnosci wokét pro-
blematyki zarzgdzania zaufaniem i sprawiedliwoscig w organizacjach niedochodowych. Zawodowo
zarzgdza publiczng jednostkg pomocy spolecznej dla seniorow.

Author's resume:

Edyta Kapuscik — PhD student in the School of Business in Dgbrowa Gornicza. Focuses research in-
terests in the area of human capital management, particulary, around issues of trust management and
justice non-profit organizations. Professionally manages a public unity of social assistance for seniors.

Kontakt/Contact:
Edyta Kapuscik
e-mail: edytak754@wp.pl



