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ZAUFANIE W RELACJACH SPOLECZNYCH — WPROWADZENIE'

,Zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat niepewnych przyszitych
dziatan innych ludzi2. Ufajac, wierzymy w dobrg wole innych uczestnikow re-
lacji i mamy pozytywne oczekiwania wobec nich. O zaufanie szczegdlnie trudno
w nieprzewidywalnej rzeczywisto$ci nacechowanej zmiennoscia, niepewnoscia,
ztozonoscig i wieloznacznos$cig. Zasadniczo zwicksza to kazdorazowe ryzyko
aktu zaufania, bedacego ze swej natury zachowaniem obarczonym niepewnoscia.

Sztompka wskazuje na cztery odmiany zaufania. Sg to mianowicie: zaufanie
antycypujace (ufamy komus, mimo ze nie mamy wptywu na dziatania tej osoby,
a obdarzony zaufaniem nie musi mie¢ jego Swiadomo$ci), zaufanie powiernicze
(powierzenie komus za jego zgoda wartosciowej dla nas osoby, rzeczy, czy nas
samych w oczekiwaniu np. wsparcia, pomocy), zaufanie obligujace (wiarygod-
no$¢ partnera celowo wywolujemy lub liczymy na jego wzajemno$¢) oraz za-
ufanie sprowokowane (celowa demonstracja naszej wiarygodnosci)®. Wszystkie
rodzaje zaufania mogg mie¢ charakter komplementarny i stanowi¢ komponenty
pojedynczego aktu zaufania. Zmniejszamy lub zwigkszamy, najczesciej stopnio-
wo, natezenie zaufania, kierujac si¢ rozmiarem konsekwencji zwiazanych z jego
udzieleniem, dlugo$cig interakcji, w ktorg wchodzimy, mozliwoscia (lub jej bra-

' Treéci omawiane w niniejszym opracowaniu stanowily takze punkt wyjscia analiz zawartych

w autorskim artykule Zaufanie interpersonalne jako komponent relacji edukacyjnych i pomoco-
wych, ,,Studia Edukacyjne” 2018, nr 49, s. 41-53. Tu jednak zostaly znacznie poszerzone i od-
niesione do innych kontekstow zewnetrznych — mianowicie do srodowiska organizacji i relacji
pracowniczych.

P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 69-70.
3 Tamze, s. 74-78.
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kiem) wycofania swojego zaufania oraz stopniem ryzyka i oceng wielkosci strat,
ktore moze spowodowac zawiedzenie tego zaufania®.

Zaufanie oznacza zawsze dokonywanie wyboru z jednoczesnym ponoszeniem
ryzyka w rdznej postaci, np. przysztych niekorzystnych zdarzen, niezaleznych od
naszego zaufania, negatywnych skutkow bedacych efektem naszego rozczarowa-
nia, gdy obdarzyli$my zaufaniem osobg¢ na to nie zaslugujaca, konsekwencji zlek-
cewazenia zobowigzania podjetego przez uczestnika relacji. Zaufanie oznacza
zawsze dokonywanie wyboru — zaufa¢ czy tego nie robic.

Hardin opisuje zaufanie w kategoriach kognitywnych. Jest wiec ono dla niego
rodzajem wiedzy, a decyzja o obdarzaniu zaufaniem jest mniej lub bardziej swia-
domag strategia na tej wiedzy oparta’. Uslaner wskazuje na dwa rodzaje zaufania:
strategiczne i normatywne. To pierwsze, oparte na wiedzy, z gory zaktada pewien
stopien ryzyka, obejmuje osoby, ktoére znamy, umozliwia wspotprace w okre-
slonej grupie, zespole wspotpracownikdéw. Zaufanie normatywne za$ bazuje na
systemie warto$ci jednostki, wierze, ze inni podzielaja nasze warto$ci moralne,
wigzace nas ze wspolnotg i odnosi si¢ do ludzi w ogdle, wigze si¢ z imperatywem
ich pozytywnego traktowania, takze wtedy, gdy nie liczymy na wzajemnos$c®.

Sztompka wskazuje na zaufanie interpersonalne (dotyczace konkretnych
relacji z drugim cztowiekiem) i spoteczne (publiczne), ktorych mechanizmy sa
zblizone. Zaufanie spoteczne obejmuje publiczne struktury, instytucje, organiza-
cje, kategorie spoteczne rozumiane jako zbiory ludzi podobnych pod wzgledem
jakiej$ cechy (np. pici, wieku, wyksztatcenia, religii, rasy itd.), role spoteczne
osadzone w konkretnym kontekscie spoteczno-historycznym (np. zaufanie ksigzy,
prawnikow, lekarzy), grupy spoteczne oraz procedury czy systemy (np. eksperc-
kie, panstwowe)’.

Zgodnie z teorig racjonalnego wyboru ,,[...] zar6wno osoby obdarzajace za-
ufaniem, jak i nim obdarzone s racjonalnymi jednostkami dgzgcymi do mak-
symalizacji wlasnych «wyptat» (realizacji celow, osiagniecia korzysci, wypraco-
wania zysku, pomniejszenia kosztow) [...]. Zaufanie postrzega si¢ jako przejaw
interesu [...]” zwigzanego z maksymalizacja zysku i minimalizacjg strat w sytu-
acji ryzyka®.

Zaufanie, w sytuacji racjonalnego nim gospodarowania, przyczynia si¢ do
efektywnego funkcjonowania i wspoldziatania partnerow interakcji, sprzyja ini-
cjowaniu, podtrzymywaniu i poglebianiu relacji, mobilizuje podmiotowos$¢ jed-

Por. P. Sztompka, dz. cyt., s. 79.

5 R. Hardin, Zaufanie, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2009.

¢ E.M. Uslaner, Zaufanie strategiczne i zaufanie normatywne, [w:] Socjologia codziennosci, red.
P. Sztompka, M. Bogunia-Borowska, Wydawnictwo Znak, Krakow 2008.

" P. Sztompka, dz. cyt.

Tamze, s. 135.
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nostki, wyzwala jej aktywno$¢ i zaangazowanie, zwigksza otwarto$¢ w relacjach
z innymi. Ufnos¢ jest taczona z zyczliwos$cia, tolerancja, optymizmem, poczu-
ciem sprawstwa. W kontekscie wspolnot zaufanie spoteczne przyczynia si¢ do po-
szerzenia i wzbogacenia wigzi miedzyludzkich, do zwigkszenia spotecznego ka-
pitatu jednostki, sprzyja komunikacji, tolerancji, akceptacji réznic, ksztattowaniu
si¢ solidarnosci zbiorowej, podejmowaniu dziatan o motywacji altruistycznej’.

Zaufanie faczy warto$ci instrumentalne, takie jak lojalno$¢ i solidarno$¢ i od-
grywa znaczacg role w budowaniu spotecznego kapitatu grupy'®.

Z psychologicznego punktu widzenia podkresla si¢ szczegdlng role bazowe-
go zaufania nabywanego we wczesnym dziecinstwie, posredniczacego w proce-
sach socjalizacji pierwotnej i umozliwiajacego budowanie wiezi miedzyludzkich,
istotnego czynnika catozyciowego rozwoju jednostki''. Bezosobowy wymiar za-
ufania pojawia si¢ za§ w miar¢ dorastania jako relacja zaposredniczona, zgenera-
lizowany stosunek do grup spotecznych, norm, systemow!'2.

Rolg zaufania w zyciu spolecznym, w nawigzywaniu i podtrzymywaniu relacji
miedzyludzkich dostrzegano takze w filozofii. W pracach Arystotelesa, Machia-
vellego, Hobbesa, Locke’a odnalez¢ mozna rozwazania dotyczace konsekwencji
braku zaufania, Sokrates, Arystoteles, §w. Tomasz z Akwinu skupili si¢ na dy-
mensjonowaniu zaufania, a Platon, Seneka wskazywali na zagrozenia wynikajace
z zaufania dogmatycznego®.

Relacyjny aspekt zaufania wigze si¢ z oceng wiarygodnos$ci partnera relacji.
Dokonuje si¢ ona na podstawie dostepnej na jego temat informacji i wiedzy (nie
zawsze prawdziwej i kompletnej). Zaufanie odniesione do cech osobowosci jed-
nostki traktujemy jako sktonnos¢ psychologiczna, a ocena wiarygodnosci partne-
ra odbywa si¢ wtedy przede wszystkim na podstawie doswiadczen biograficznych
i treningu socjalizacyjnego przebytego przez osobe zamierzajaca kogo$ obdarzy¢
zaufaniem. Istotne znaczenie przypisuje si¢ tu takze szerszym uwarunkowaniom
kulturowym, poniewaz wzrastanie w kulturze zaufania vs nieufnosci wywiera na
jednostke nacisk dotyczacy zarzadzania zaufaniem, niezaleznie od oceny wiary-
godnosci partnera czy sktonnosci osobowosciowych podmiotu'®.

Tamze.

R.D. Putnam, Demokracja w dziataniu. Tradycje obywatelskie we wspotczesnych Wioszech, Wy-
dawnictwo Znak, Krakow 1995; tenze, Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspdlnot lo-
kalnych w Stanach Zjednoczonych, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2005.
E.H. Erikson, Dziecinstwo i spoteczenstwo, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 1997.

A. Giddens, Konsekwencje nowoczesnosci, Wydawnictwo UJ, Krakow 2008; tenze, Nowocze-
snos¢ i tozsamos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018.

M. Czajkowska, Zaufanie w organizacji— filozoficzny zarys podstaw zagadnienia, ,,Acta Univer-
sitatis Lodziensis”, Folia Oeconomica 2010, nr 234, s. 409-420.

4 Por. P. Sztompka, dz. cyt., s. 151-153.
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»|.-.] Zaufanie oparte na wierze w wiarygodnos¢ osoby, ktorej ufamy, jest
bardziej narazone na klgske i ryzyko niz zaufanie oparte na wiedzy o osobie,
ktorej chcemy zaufaé. A wige racjonalizacja i demistyfikacja zaufania moze przy-
najmniej czesciowo ryzyko z nim zwigzane wyeliminowac”'’.

Ocena wiarygodnosci podmiotu, ktory chcemy obdarzy¢ zaufaniem jest
trudna. Mozemy o niej wnioskowa¢ posrednio — na podstawie obietnic part-
nera interakcji, projekcji interesu, ktory on potencjalnie ma w wywigzaniu si¢
z obietnicy, jego charakteru czy podejmowanej przez niego roli lub bezposrednio —
np. poprzez reputacj¢ partnera interakcji, jego faktyczne osiggniecia i prezentacje
w dziataniu czy wizerunek. Kazdy z tych elementow moze podlega¢ manipulacji,
a ,teatr zycia codziennego” stwarza szereg mozliwo$ci wykorzystywania réznych
atrybutow, aranzowania scen i odgrywania scenariuszy rol, ktorych zadaniem
jest przekonanie partnera interakcji o swojej wiarygodnosci'®. Posiadana wia-
rygodnos$¢ daje jednostce szereg gratyfikacji w postaci wewnetrznej satysfakeji
zwigzanej z poczuciem uznania, akceptacji, swobody dziatania przy zmniejszonej
kontroli, przyczynia si¢ do budowania sieci wsparcia i wptywow, jest elementem
samooceny i sktadnikiem tozsamosci jednostkowe;j.

ZAUFANIE W ORGANIZACII

Pojecia zaufania uzywamy w praktyce spolecznej stosunkowo czesto, jednak
czynimy to w sposob intuicyjny. Mamy ktopot z jednoznacznym zdefiniowaniem
zaufania i jego przejawow, najczesciej laczymy je z kategoriami ,,miekkimi”, kto-
re rowniez sg wieloznaczne. Zaufanie to kategoria deskrypcji i analizy rzeczywi-
stosci spolecznej niezwykle subtelna w ogladzie i trudna do diagnozowania. Do-
tyczy to takze zaufania w Srodowisku pracy, ktore najczesciej badamy metodami
sondazowymi, opartymi na deklaracjach respondentéw czy wnioskujemy posred-
nio o jego przejawach i nat¢zeniu, wykorzystujac zréznicowane operacjonalizacje
tej kategorii teoretycznej i kwestionariuszowe pomiary cech, wtasciwosci, zacho-
wan znig skojarzone. Wykorzystanie paradygmatu interpretatywnego w tego typu
badaniach ma z pewnoscig potencjat w zakresie opisu i weryfikacji tego obszaru,
jego wada jest jednak bardzo ograniczona mozliwos$¢ uogélnienia wynikow!”,

15" A. Drabarek, Zaufanie jako podstawowa wartos¢ przestrzeni publicznej w wymiarze lokalnym,
,Studies in Global Ethics and Global Education” 2014, nr 2, s. 8.

E. Goffman, Czlfowiek w teatrze zycia codziennego, Aletheia, Warszawa 2011.

Obszerniejsze rozwazania o specyfice pomiaru zaufania w organizacji i mozliwo$ci zastosowania
w tym obszarze metod ilosciowych i jakosciowych oraz konkretne przyktady technik zastosowa-
nych na gruncie nauki o zarzadzaniu przywotuje J. Paliszkiewicz w monografii Przywodztwo, za-
ufanie i zarzqdzanie wiedzq w innowacyjnych przedsiebiorstwach, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa
2019.
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W konteksécie dziatalnosci organizacji zaufanie mozemy traktowac jako
sktadnik i wynik procesoéw interakcyjnych lub odnies¢ je do spostrzegania i oceny
cech osoby obdarzanej zaufaniem'®. Pierwsze z wymienionych podejs¢ opiera si¢
na teorii wymiany spotecznej i odwotuje si¢ do nastgpujacych zatozen: wzajem-
nosci tej wymiany, jej dlugoterminowosci, diadycznosci (wymiana odbywa sie¢
migdzy dwoma podmiotami) i racjonalnosci odwotujacej si¢ do maksymalizacji
korzysci. ,,[...] Drugie podej$cie koncentruje si¢ na subiektywnie spostrzeganym
potencjale osoby do wywiazywania si¢ z podjetych zobowigzan na podstawie jej
cech 1 wlasciwosci. W obu podejsciach zaufanie nie jest obiektywnie istniejacym,
ale dynamicznym i indywidualnie uwarunkowanym zjawiskiem wystepujacym
miedzy osobami [...]”".

Nauki o zarzgdzaniu oraz pedagogika pracy wskazujg na dwa jego rodzaje,
tj. zaufanie migdzyorganizacyjne oraz wewnatrzorganizacyjne. To drugie za$ do-
tyczy zaufania w stosunku do wspotpracownikow, zaufania w relacji przetozony —
podwtadny oraz bezosobowego zaufania do organizacji®. Ponizsze rozwazania
koncentrujg si¢ tylko na kwestii zaufania wewnatrzorganizacyjnego.

Zaufanie ma wptyw na wyniki organizacji, przyczynia si¢ do budowania jej
kapitatu ludzkiego, wplywa na samopoczucie i dobrostan pracownikow, sprzyja
budowaniu relacji wewnatrzorganizacyjnych, efektywnemu uczeniu si¢ tych or-
ganizacji, zaangazowaniu pracowniczemu.

Zaufanie instytucjonalne moze mie¢ wymiar sytuacyjnej normalnosci (prze-
konanie o braku zaktdcen normalnego funkcjonowania organizacji) i strukturalnej
pewnosci (istnienie przekonania, ze warunki panujace w instytucji, jej strategie
dzialania gwarantuja sukces).

Mayer, Davis i Schoorman w modelu wiarygodnosci w organizacji wskazuja
na trzy czynniki stanowigce podstawe jej budowania:

— kompetencje;

— rzetelnos¢ (uczciwose);

— zyczliwos¢.

Kompetencje obejmujg wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie danej osoby,
ktore pozwalajg partnerowi w relacji na przeswiadczenie o tym, ze jest ona w sta-
nie wykona¢ na oczekiwanym poziomie postawione przed nig zadanie.

Rzetelno$¢ oznacza zgodnos¢ czynéw z deklaracjami, dotrzymywanie obiet-
nic. Wiaze si¢ z respektowaniem zasad wspotzycia spolecznego, postepowaniem

8 A. Jaklik, M. Laguna, Zaufanie w organizacji. Analiza sposobow ujecia i modeli teoretycznych,
,Psychologia Spoteczna” 2015, nr 4, s. 370.

1 Tamze.

2 D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitalem ludzkim a zaangazowanie pracownikéw, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2019.
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zgodnie z zasadami fair play oraz przekazywaniem waznych dla partnera informa-
cji, ktore maja znaczenie dla budowania relacji i realizowania wspolnych zadan.

Zyczliwo$¢ zas ma zwigzek z pozytywnym nastawieniem do partnera interak-
cji, dzialaniem na rzecz jego dobra i we wspdlnym interesie®’.

Wszystkie te wymiary przyczyniaja si¢ do budowania wiarygodnosci, sa tez
zroédlem zaufania zarowno w relacjach z przelozonymi, jak i migdzy pracownikami.

Zaufanie w wymiarze horyzontalnym (mi¢dzy wspotpracownikami) i werty-
kalnym (przetozony — podwladny i odwrotnie) ma rézne zrodta. Wymienia si¢ tu
czynniki poznawcze, racjonalne, zadaniowe zwigzane z wiedzg, dos§wiadczeniem,
racjonalng oceng partnera interakcji, przeswiadczenia, ze ten bedzie si¢ zachowy-
wal zgodnie z wymogami okreslonej roli pracowniczej. Te aspekty zaufania moga
by¢ bardzo szybko zweryfikowane w toku konkretnych relacji. Nasze zaufanie do
kogos$ moze si¢ bardzo szybko zmieni¢, gdy doswiadczymy sytuacji je podwaza-
jacych (np. ukrywania, przeinaczania waznych dla nas informacji, dziatania na
naszg szkodg, niedochowywania dyskrecji, nierespektowania wspolnych ustalen).

Kolejne zroédto zaufania to czynniki afektywne zwigzane z otwartg komunika-
cja, do§wiadczaniem zainteresowania ze strony partnera interakcji, dostrzeganiem
staran zwigzanych z podtrzymywaniem relacji*>.

Przywotywanie deskryptorow zaufania w organizacji mozna rozszerzac, ale
wydaje sie, ze szczegblnie obrazowa jest sytuacja przeciwna — przywotanie roz-
nych przejawdéw funkcjonowania instytucji/przedsigbiorstwa, w ktorej mamy do
czynienia z niskim poziomem zaufania lub jego brakiem. Paliszkiewicz wskazuje,
ze w Srodowiskach pracy o niskim poziomie zaufania ludzie manipuluja faktami
1 wypaczajg je, ukrywaja informacje, traktujac je jako zasob, ktory mozna wyko-
rzysta¢ w dogodnym momencie, podajg nieprawdziwe lub zmanipulowane infor-
macje, czesto zrzucajac odpowiedzialno$¢ na innych, wiele obiecuja, ale mato
robia, starajg si¢ nie dostrzegac ztych rzeczy, a przede wszystkim si¢ do nich nie
przyznaja, pracownicy czg¢sto odczuwajg lek 1 napiecie, czgsto przerzucaja prace
na innych, nie dotrzymujg obietnic, ukrywaja btedy*. Ponadto na zta atmosfe-
r¢ w pracy wplywa tez fakt, ze wystepuje opdr sfrustrowanych i zmeczonych
pracownikow przeciwko nowosciom, btedy i uchybienia sg ukrywane, ludzie si¢
nawzajem obwiniaja, tworzg si¢ nieformalne grupy, w ktorych obmawia si¢ wiele
sytuacji czy 0sob, obgaduje innych, wiele waznych kwestii pozostaje jako element
kultury pozoru — ,,niedyskutowanych”, dochodzi do wielu rozczarowan, zaanga-
zowanie pracownikow jest niskie, a przypadki wypalenia zawodowego czgste.

2 R.C. Mayer, J.H. Davis, D. Schoorman, An Integrative Model of Organizational Trust, ,,Academy
of Management Review” 1995, nr 3, s. 709-734.

2 Por. D. Lewicka, dz. cyt., s. 98.

2 J. Paliszkiewicz, dz. cyt., s. 55-56.
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ZAUFANIE W WYMIARZE WERTYKALNYM

Zaufanie w relacjach przetozony — podwladny jest nadzwyczaj trudne do zbu-
dowania, o czym przesadza przede wszystkim niesymetryczno$¢ tej relacji oraz
dostrzegana, a szczeg6lnie intensywnie doswiadczana przez podwtadnego zalez-
no$¢ od przetozonego. Najczesciej dysponuje on realng wladzg majacg wptyw
na sytuacj¢ pracownika, jego awanse, gratyfikacje finansowe, charakter i bezpie-
czenstwo pracy.

Pozytywna relacja przetozonego z podwladnym powinna spetnia¢ swoja generatywna funkcje,
tzn. prowadzi¢ do kreowania zasobow w postaci psychologicznego bezpieczenstwa pracowni-
koéw, wzajemnego zaufania [podkreslenie — M.P.], pozytywnych emocji i rozbudowane;j sieci
spotecznej, co sprzyja zespotowemu uczeniu si¢ i innowacjom, wspotpracy, poczuciu sensow-
nosci pracy i identyfikacji pracownikow z organizacja. Jej podstawg jest wzajemna zyczliwosé,
okazywanie zainteresowania i wsparcia przez obie strony>*.

Lewicka wskazuje, ze dla budowania zaufania w aspekcie przywodztwa duze
znaczenie maja nast¢pujace czynniki:

— otwarto$¢ przetozonego na potrzeby pracownika;

— wizja, czyli przewidywanie potrzeb i analiza sytuacji organizacji i pracow-

nika w dtuzszej perspektywie czasowej;

— przedktadanie przez przetozonego potrzeb innych nad wilasne i dbanie

0 10zw0j pracownikow?,

Wyzej wymienione czynniki wptywaja na jednostki — postawy i efekty ich
pracy, relacje pracownikow z przetozonymi (ich oceng, uzyskiwang satysfakcje)
oraz zaufanie do calej organizacji. ,,Zaufanie lub klimat zaufania sg czgsto trakto-
wane jako stymulanty (mediatory) wplywu praktyk organizacyjnych na zmienne
wynikowe w postaci zachowan pracownikow, takze zaangazowania”?®.

Wspomniany klimat zaufania bedzie mial takze niewatpliwie zwigzek z pre-
ferowanym stylem przywodztwa jako sposobem zarzadzania ludzmi, ktéry reali-
zuja w praktyce pracowniczej przetozeni, menedzerowie. Klasyczne rozwazania
Lewina koncentrowaty si¢ wokot stylu autokratycznego, demokratycznego oraz
laissez-fair®’. Pozwalaja one domniemywaé, ze w zasadzie tylko styl demokra-
tyczny sprzyja budowaniu zaufania w zespole i zaufaniu do kierownictwa, bo-
wiem podstawa funkcjonowania staje si¢ komunikacja ze wszystkimi czlonkami

2 A. Glinska-Newes, Pozytywne relacje interpersonalne w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe

UMK, Torun 2017, s. 126.

2 D. Lewicka, dz. cyt., s. 99.

20 Tamze, s. 103.

27 W. Wosinska, Psychologia Zycia spolecznego, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2004, s. 285.
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grupy dotyczaca celow i tresci realizowanych zadan, czemu towarzyszy wymiana
mys$li 1 wspolne uzgodnienia, prowadzace do tworczej pracy.

Z kolei inny podziat stylow kierowania odnosi si¢ do lidera zorientowanego
na zadania — koncentracja na realizacji celow grupy, organizacji pracy i stan-
dardach jej wykonywania, oraz lidera nastawionego na ludzi — skupionego na
budowaniu wig¢zi grupowych, dajagcego wsparcie emocjonalne czlonkom zespotu
pracowniczego®®. Zapewne w perspektywie dtugofalowej do budowania zaufa-
nia przyczynia si¢ harmonijne taczenie obydwu komponentdéw roli przywodcze;.
Zdecydowanie rzadziej na gruncie organizacji zawodowych mamy do czynienia
z przywodcg transformacyjnym — ,,[ ...] jednostka, ktora potrafi zmieni¢ wizje¢ ce-
low grupy oraz motywacje i dziatania jej cztonkow, dzigki czemu misja przedsta-
wiana przez przywodce staje sie ich wlasng”?. Szczegolna jest rola przywodztwa
w edukacji, w szkole bowiem mozemy mie¢ do czynienia z przywodztwem na
poziomie wszystkich podmiotdéw relacji — dyrekcji, nauczycieli, uczniow, rodzi-
cow, ale stwarza ona tez warunki do $wiadomego ksztattowania predyspozycji
przywodczych i podejmowania dziatan z tego zakresu w przestrzeni wewngtrznej
i zewnetrznej szkoty. Otwarte pozostaje pytanie o najbardziej funkcjonalny model
aktywnosci przywodczej ksztattowany u dzieci i mtodziezy, jego cele, zasadno$¢
i moralne podstawy oraz warunki, strategie i metody jego uczenia si¢™.

Autentyczne przywodztwo, traktowane jako niedychotomiczna wlasciwosc¢
lidera, wigze si¢ z czterema jego wymiarami, mianowicie: samoswiadomoscig
lidera (znajomo$¢ wilasnych mocnych i stabych stron, emocji i cech osobowo-
$ci, wlasnego wplywu na innych), jego transparentno$cia w relacjach (szczere
informowanie o sobie, nieukrywanie informacji, sadoéw, ocen i precyzyjne ich
komunikowanie partnerom interakcji, przyznawanie si¢ do btedow), ugruntowa-
ng postawa moralng (kierowanie si¢ uwewnetrznionymi standardami moralnymi
1 warto$ciami) oraz zréwnowazonym przetwarzaniem informacji (kierowanie
si¢ adekwatnymi danymi przy podejmowaniu decyzji, unikanie subiektywizmu
i uznaniowos$ci w procesach decyzyjnych)?'.

Jak wskazuje Lewicka badania pokazuja korelacje migdzy zaufaniem do prze-
lozonego a efektywnoscig pracownika, innowacyjno$cig jego dziatan, motywacja

28 Tamze.

2 Tamze, s. 286.

30 Szerokie rozwazania na temat koncepcji przywodztwa w edukacji, tak w aspekcie teoretycz-
nym, jak i elementdow dobrych praktyk odnajdzie czytelnik m.in. w pracach zbiorowych:
S.M. Kwiatkowski, J. Madalinska-Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne. Wspotczesne
wyzwania, Wolters Kluwer, Warszawa 2018; S.M. Kwiatkowski, J.M. Michalak, I. Nowosad
(red.), Przywodztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, Difin, Warszawa 2011.

3L A. Glifska-Newes, dz. cyt., s. 119.
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do pracy, identyfikacja z celami stawianymi przez przetozonych®. Jesli ufamy
tym ostatnim, chcemy si¢ angazowa¢ w zadania, ktére nam powierzaja, realizu-
jemy je chetniej w sposob tworczy, jestesmy bardziej sktonni do podejmowania
ryzyka, angazowania si¢ w pracg¢, odczuwamy mniejszy stres. Przy czym musi-
my mie¢ §wiadomos¢, ze wszystkie z wyzej wymienionych czynnikéw majacych
wplyw na budowanie zaufania w relacjach wertykalnych sg inaczej odbierane,
doswiadczane przez poszczegolnych pracownikow. Maja oni rézne wyobrazenia,
oczekiwania i do§wiadczenia zwigzane z ta relacja. Przejawy otwarto$ci na potrze-
by pracownicze np. w postaci zainteresowania przelozonego zyciem prywatnym
pracownika (wazne wydarzenia w jego zyciu: $luby, narodziny dzieci, choroby,
pogrzeby) moga by¢ przez jednych odbierane jako przejaw autentycznej troski,
przez innych za$ jako niepozadana ingerencja w intymng stref¢ funkcjonowania
pozazawodowego. Istotne z pewnoscig jest takze to, jak owo zainteresowanie jest
demonstrowane, inaczej bedzie odbierane, gdy jest ono wyrazane twarza w twarz,
w relacji nie do konca formalnej, inaczej, gdy przybiera forme rytualnego obrze-
du realizowanego na forum organizacji. W takiej sytuacji osoby chronigce swoja
prywatnos$¢ lub stabo tolerujace ekspozycje spoteczng beda si¢ czuty raczej skre-
powane niz wyrdznione zainteresowaniem przetozonego. Podobnie zniuansowa-
na jest kwestia dostrzegania potrzeb pracownika w dtuzszej perspektywie czaso-
wej, bowiem sam zainteresowany moze $wiadomie funkcjonowaé, wykorzystujac
strategie prezentystyczne, a dodatkowo w kulturze natychmiastowosci i perma-
nentnej zmiany okreslanie dlugoterminowych celow jest czgsto niemozliwe. Co
wiegcej adekwatna ocena perspektywicznej sytuacji organizacji i pracownika do-
konywana przez przetozonych moze mie¢ charakter iluzoryczny, na co wptywa
wielo$¢ 1 ztozonos¢ czynnikdw ja ksztattujacych. Podobnie subtelne sa personal-
nie dokonywane przez pracownikow oceny dbatosci przetozonego o ich rozwoj
1 r0zw0j organizacji. Oceny te rdznicujg osobowosciowe cechy pracownikow, ale
i przetozonych, u ktérych np. nadmierna koncentracja na ego utrudnia adekwatne
peienie przez nich rol zadaniowych i relacyjnych. Bywa takze, ze przetozeni
btednie (Swiadomie badz nie) utozsamiaja proces komunikowania si¢ (wymaga
wzajemnosci w procesie interakcji) z procesem komunikowania pracownikowi
jakichs tresci (przekazywania mu informacji, zadan, polecen).

Paliszkiewicz analizujagc modele budowania zaufania w organizacjach, przy-
wotuje model SEEKER Galforda i Drapeau, wskazujac nastepujace dziatania li-
dera wazne z punktu widzenia powodzenia tego procesu:

» Pokaz, ze rozumiesz potrzeby osoby i/lub grupy.

 Ustal zasady, w jaki sposob bedziesz dziataé.

» Okresl zasoby, z ktérych bedziesz korzysta¢ w tej pracy.

32 D. Lewicka, dz. cyt., s. 100.
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» Trzymaj si¢ zasad, ktore opracowates.

* Angazuj si¢ w stalg, uczciwa, dwukierunkowa komunikacje.

* Wzmacniaj konsekwentne zachowania.

Z tymi dzialaniami koresponduja zatozenia Modelu TRUST Braceya, ktory
przywotuje pie¢ zasad budowania zaufania w organizacji, wskazuje, ze lider
powinien by¢ transparentny, wrazliwy, troszczacy si¢ o innych, szczery i wia-
rygodny?.

ZAUFANIE W RELACJACH HORYZONTALNYCH

Zaufanie w relacjach horyzontalnych budowane jest w zespole pracowni-
czym, o okreslonej strukturze formalnej (np. zespoty przydzielone do realizacji
wspolnych zadan), ale takze w ramach struktury nieformalnej (grupy wzajemnej
sympatii, diady, kliki), ktora tworzy sie w toku codziennych kontaktow. Sytuacja,
w ktorej nieformalna struktura zespotu pokrywa si¢ z jej formalnym ksztattem,
a liderzy, powierzajac okreslone zadania, kieruja si¢ tymi wzglgdami, jest w spo-
lecznych realiach realizacji zadan zawodowych czesto bardzo trudna do osiagnie-
cia, ale sprzyja efektywnemu wspotdziataniu. Ludzie, ktorzy si¢ lubig, rozumieja,
tworzac nie tylko grupe pracownikow, ale i przyjaciol, chetniej angazuja si¢ we
wspolne zadania. Warto jednak podkresli¢, ze ,,w srodowisku pracowniczym po-
zycje zawodowe w zadnym wypadku nie moga znajdowac si¢ pod wptywem, ani
nie mogg by¢ uzaleznione od kontaktow nieformalnych. Zobowigzuja do tego
zasady etyki zawodowej™**. Szczegdlne komplikacje dotycza przede wszystkim
relacji lider (przetozony) — pracownicy. Zmniejszenie dystansu wynikajacego
z zajmowanej pozycji w strukturze formalnej moze z jednej strony sprzyja¢ wza-
jemnemu uczeniu sie¢, z drugiej rodzi niebezpieczenstwo koteryjnosci, subiekty-
wizmu w ocenie pracownikow, moze zagrazac organizacji pracy i realizacji po-
wierzanych pracownikom zadan.

Majac $wiadomos¢ tych ograniczen, mozemy jednak wskazaé szereg uni-
wersalnych zalecen istotnych z punktu widzenia budowania zaufania w zespole.
Wymaga to przede wszystkim otwartej komunikacji i wspotpracy miedzy pra-
cownikami. W gre wchodza tu wszystkie zasady efektywnej komunikacji (wraz
z aktywnym stuchaniem, okazywaniem zainteresowania rozméwcy, unikaniem
blokad komunikacyjnych typu: ocenianie, o$mieszanie, obrazanie itd.) oraz pod-
stawowa asertywnos$¢ nadawcy komunikatu, zwigzana z umiej¢tnoscig jasnego

3 J. Paliszkiewicz, dz. cyt., s. 53.
3 7. Wolk, Kultura pracy, etyka i kariera zawodowa, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technolo-
gii Eksploatacji — PIB, Radom 2009, s. 140.
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prezentowania stanowiska w sposob nie urazajacy odbiorcy. Ale takze pozostate
jej rodzaje, jak asertywnos$¢ responsywna (zachecanie innych do wyrazania swo-
ich opinii i pogladow), asertywnos¢ empatyczna (okazywanie zrozumienia part-
nerowi interakcji), asertywnos$¢ sprzecznosci (istotna w kontek$cie wyjasniania
sporow w taki sposdb, by nie obwinia¢ drugiej osoby), asertywnos¢ uczu¢ nega-
tywnych (zwigzana z umiej¢tnoscia przedstawiania swoich uczu¢ w sposob kon-
struktywny, bez urazania rozmowecy), asertywnos¢ konsekwencji (umiejetnosée
taktownego wskazywania partnerowi interakcji potencjalnych konsekwencji jego
zachowan)®. Jesli pracownicy nie komunikujg sie¢ miedzy soba, nie przekazujg
istotnych dla funkcjonowania drugiej osoby informacji lub informacji zwrotnych,
kieruja si¢ przede wszystkim podejrzliwoscia, ostroznos$ciag w kontaktach z inny-
mi, czy wrecz nastawieni sg na rozpowszechnianie informacji nieprawdziwych
czy celowo tak modyfikowanych, zeby mogly zaszkodzi¢ innym wspotpracowni-
kom, niemozliwe bgdzie zbudowanie klimatu zaufania w srodowisku pracy.

W organizacji opartej na zaufaniu jego warto$¢ i zasady z tym zwigzane po-
winny mie¢ charakter powszechnie obowigzujacy, co pozwala méwi¢ o kultu-
rze zaufania, sprzyjajacej skupieniu si¢ na wspodlnych celach, podmiotowemu
traktowaniu pracownikéw czy otwartosci na zmiany. Pozostaje pytanie, na ile
w realiach np. wigkszych organizacji, zorganizowanych hierarchicznie, czgsto
niedysponujacych odpowiednio dlugim czasem na pogtebienie relacji pracowni-
czych, jest to w ogole mozliwe? Wedtug niektorych autoréw nadmierna inwesty-
cja w zaufanie jest nieefektywna ze strategicznego punktu widzenia, poniewaz
moze prowadzi¢ do ostabienia monitoringu i kontroli, co w rezultacie skutkuje
zachowaniami oportunistycznymi czy bezkarno$cig ze strony cztonkow §rodowi-
ska pracowniczego’®®. Wicks, Berman i Jones wskazujg na istnienie optymalnego
poziomu zaufania w srodowisku pracy, uzaleznionego od racjonalnej oceny kon-
tekstu sytuacyjnego okreslonych zachowan. W praktyce okreslenie tego poziomu
w kontekscie proporcji miedzy zaufaniem a kontrolg w konkretnych sytuacjach
wymagajacych okreslonych efektow jest czesto bardzo trudne. Co wiecej zaufa-
nie moze w niektdrych okolicznosciach prowadzi¢ do nadmiernego konformizmu
grupowego, naduzy¢ zespotowych, ktorych celem jest uzyskanie okreslonych
korzy$ci, niekoniecznie zbieznych z celami organizacji. Pracownicy mogg pod-
porzadkowac¢ si¢ przede wszystkim opartym na zaufaniu wzajemnym normom
zespolowym, opozycyjnym w stosunku do norm i standardow organizacji jako
catosci.

3 J. Wilsz, Teoria pracy. Implikacje dla pedagogiki pracy, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakéw
2009, s. 420-421.

3 A.C. Wicks, S.L. Berman, T.M. Jones, The Structure of Optimal Trust: Moral and Strategic Im-
plications, ,,Academy of Management Review” 1999, t. 24, nr 1, s. 99—-116.
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WOKOL KULTURY ZAUFANIA I EMPOWERMENTU

Dla budowania kultury zaufania istotne znaczenie maja procesy zarzadzania
kapitatem ludzkim (zasobami ludzkimi). Jako pedagog wolatabym w tym mie;j-
scu postuzy¢ si¢ mniej ,,odhumanizowanym” okresleniem, ale mam $wiadomos¢
ugruntowania np. w naukach o zarzadzaniu czy pedagogice pracy wspomnianych
okreslen. Zaufanie w organizacji, zdaniem Vanhala i Ahteela, koreluje z mozli-
wos$ciami rozwoju pracowniczego, komunikacjg w srodowisku pracy, sposobami
dokonywania oceny pracownikow oraz charakterystyka samej pracy, a takze moz-
liwoSciami uczestnictwa pracownikéw w ksztaltowaniu organizacji*’.

Lewicka wskazuje na szczegdlne znaczenie dla budowania zaufania pracowni-
kéw nastepujacych sktadnikdéw sytemu zarzadzania w organizacji: sposobow pro-
wadzenia selekcji i wprowadzania do pracy, dokonywania ocen pracowniczych,
charakterystyki motywowania i nagradzania, mozliwosci udziatu pracownikow
w szkoleniach i rozwoju ich karier personalnych, sposobéw zwalniania pracow-
nikow oraz reagowania organizacji na nieprawidtowosci w pracy (np. przejawy
dyskryminacji czy mobbingu)**.

Proces selekcyjny, zwigzany z rozmowa kwalifikacyjna lub innym komplek-
sowym postgpowaniem, bedacy czesto pierwszym kontaktem z organizacja, a na-
stepnie etap adaptacji do konkretnego stanowiska pracy, to czas ksztaltowania
poczatkowego zaufania do organizacji, opartego na przekazach uzyskiwanych
od rekruterow, wspotpracownikow, poznawczej ocenie sytuacji dokonywanej
przez kandydata i jego osobowosciowych sktonno$ciach do zaufania. Zaufanie
gtebokie z kolei, utrwala vs podwaza system zarzadzania wynikami, tj. oceny
przebiegu pracy i jej efektow dokonywane w toku zatrudnienia. Jego utrwalaniu
sprzyja ustalenie i przestrzeganie jasnych regut i procedur oceny potaczone z oka-
zywaniem zyczliwo$ci przez przetozonych. Mozna takze zatozy¢ (cho¢ trudno
tu o jednoznaczne dowody z badan), ze zaufanie w §rodowisku pracy wiaze si¢
z dynamikg proceséw grupowych, ktérag mozna stymulowac, wykorzystujac me-
tody treningowe, coachingowe czy mentoringowe. Kazdy pracownik — cztonek
zespohu — jest przede wszystkim podmiotem realizujagcym swoja droge zawodo-
wa, dlatego tez stwarzanie mozliwos$ci realizacji celow indywidualnych i rozwo-
ju kariery to wazne czynniki budowania zaufania w organizacji. Newralgicznym
obszarem w tym zakresie sg takze sytuacje podwazajace bezpieczenstwo (psy-
chiczne i fizyczne) pracownikdw, zwigzane z sytuacjami ich zwolnien czy reakcja
organizacji na przejawy mobbingu lub dyskryminacji w pracy, ktorych efektem
stosunkowo czgsto staje poczucie niesprawiedliwosci.

37 M. Vanhala, R. Ahteela, The Effect of HRM Practices on Impersonal Organizational Trust, ,,Aca-

demy of Management Review” 2011, t. 34, nr 8, s. 869-888.
3 D. Lewicka, dz. cyt., s. 108.
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Grudzewski 1 in. wskazuje na warunki konieczne do zarzadzania zaufaniem
W organizacji, a sg wsrdd nich: ustalanie wspolnych celéw i sposoboéw dziatania,
a takze ustalenie i przestrzeganie systemu transparentnych zasad, respektowanie
tajemnicy 1 dotrzymywanie obietnic, jak rowniez dzielenie si¢ zyskami i budowa-
nie sieci kontaktow?’.

Zaufanie w organizacji jest bezposrednio zwigzane z rozwojem kultury empo-
wermentu (upodmiotowienia/upelnomocnienia pracownikow).

Podmiotowos$¢ jednostki, do ktorej odwoluje si¢ ta koncepcja zarzadzania
wigze si¢ z uswiadomiong, celowa aktywnoscig pracownikow, ktdrzy mogg ini-
cjowac i rozwija¢ dziatania z uwzglednieniem wiasnego systemu wartosci i stan-
dardéw dziatania. Czlowiek moze by¢ podmiotem dziatania oraz deskryptywnego
i ewaluatywnego poznania $wiata.

Podmiotowo$¢ obejmuje, zdaniem psychologow, zarowno realna aktywnosé
zmierzajacg do dokonywania zmian, jej celowos¢ i §wiadomos¢, bedaca udzia-
lem osoby, jak réwniez wewnetrzng jej autonomi¢ w zakresie motywacyjnym
i informacyjnym*. Czerepaniak-Walczak wigze podmiotowo$¢ ze $wiadomym
sprawstwem, $wiadomie dokonywanymi, racjonalnymi wyborami oraz odwaga
i godnoscig w ponoszeniu za nie odpowiedzialnosci*'.

Wymiar psychologiczny empowermentu wigze si¢ z nadaniem osobistego
znaczenia wykonywanej pracy, posiadaniem kompetencji i znajomos$cia swoich
mocnych i stabych stron, proaktywna strategia dokonywania wyborow i pode;j-
mowania decyzji oraz pozytywnym wartosciowaniem sSwojego zaangazowania
zawodowego*.

Empowerment organizacyjny wiaze si¢ za$ z dzieleniem si¢ informacja ze
wszystkimi pracownikami, wyznaczaniem granic autonomii, rezygnacja z pro-
mowania hierarchicznych struktur zarzadzania na rzecz demokratyzacji relacji
i bazowania na samozarzadzajacych si¢ zespotach®.

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w or-
ganizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007.

K. Korzeniowski, Podmiotowos¢ cztowieka. Metateoretyczne ramy teorii, [w:] K. Korzeniowski,
R. Zielinski, W. Daniecki, Podmiotowosc¢ jednostki w koncepcjach psychologicznych i organiza-
cyjnych, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gdansk—.6dz 1983;
A. Zygadto, Poczucie podmiotowosci pracownikéw w organizacjach opartych na wiedzy. Goto-
wos¢ do rezygnacji z podmiotowosci wsrod menedzerow korporacji miedzynarodowych, ,,Szko-
ta — Zawdd — Praca” 2016, nr 11, s. 73-85.

M. Czerepaniak-Walczak, Pedagogika emancypacyjna. Rozwoj swiadomosci krytycznej czlowie-
ka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2006.

B. Krawczyk-Brytka, Empowerment — strategia zarzgdzania oparta na zaufaniu, ,,Prace i Mate-
rialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2012, s. 313-330.

Tamze.
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Kultura empowermentu taczy si¢ z podmiotowymi relacjami w miejscu pracy,
tak w wymiarze wertykalnym, jak i horyzontalnym.

Zaktada ona otwarto$¢ informacyjng w srodowisku pracy, wspotdecydowanie
pracownikow, ustalenie i przestrzeganie okreslonych spojnych zasad funkcjono-
wania oraz dazenie do podnoszenia kompetencji os6b zaangazowanych w dziata-
nia organizacji uczacej si¢*.

Koncepcja empowermentu wynika, jak moglibySmy powiedzie¢ jezykiem
psychologii humanistycznej, z przeswiadczenia o posiadaniu przez jednostki za-
sobow niezbednych do efektywnego funkcjonowania, ktore poprzez stworzenie
sprzyjajacego klimatu organizacyjnego, powinny zosta¢ dostrzezone, docenione
i rozwiniete dla dobra organizacji i jednostki. W pedagogice pracy wyrdznia si¢
wiele aspektow podmiotowego podejécia do pracownika. Sg wérdd nich:

— u$wiadomienie pracownikowi jego znaczacej roli w podziale pracy;

— stworzenie pracownikowi mozliwos$ci awansu i rozwoju;

— dostosowywanie powierzonych zadan do kompetencji i wymogow pracow-

nika;

— stworzenie bezpiecznych i ergonomicznych warunkoéw pracy;

— liczenie si¢ ze zdaniem i opiniami pracownika;

— zaakceptowanie indywidualnych cech osobowych pracownika;

— postrzeganie go w szerszym niz tylko zawodowy kontekscie;

— wyrazne formulowanie oczekiwan i konsekwencja w ich egzekwowaniu,

— sprawiedliwo$¢ w ocenianiu i nagradzaniu®.

Postulowang sytuacja jest zsynchronizowanie celow, wartosci oraz norm jed-
nostki i organizacji. Jest to jednak postulat niezwykle trudny do realizacji, tak
z powodow lezacych po stronie organizacji, jak i pracownika.

Dos¢ wspomnieé, ze budowanie zaufania bedzie utrudnione lub wregcz nie-
mozliwe, gdy w srodowisku pracy stosowane beda przez jednostki czy waskie
grupy ludzi okre$lone taktyki odzwierciedlajace gry polityczne w organizacji/
przedsigbiorstwie. Nalezg do nich: kontrolowanie dostepu do informacji i/lub
manipulowanie nimi, dajgce okreslonym osobom przewage psychiczng lub fak-
tyczng w dostegpie do okreslonych dobr, kultywowanie obrazu wlasnej przewagi
1 wazno$ci poprzez manifestowanie wyzszosci, wladzy, przynaleznosci do grup
decyzyjnych, postugiwanie si¢ zasada wzajemnosci, wedle ktorej $wiadczenie
drobnych przystug okreslonym osobom zobowiazuje je do rewanzu, co tworzy
specyficzne sieci powigzan, poshugiwanie si¢ ,,brudnymi trikami” stuzgcymi inte-

“ B. Krawczyk-Brytka, Empowerment..., dz. cyt.; tenze, Zaufanie w zespolach pracowniczych —
czy polskie zespoly sq gotowe na empowerment?, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzerow. Pro-
blemy. Innowacje. Projekty” 2017, nr 43 (1), s. 57-69.

4 Z. Wolk, dz. cyt., s. 98-99.
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resom waskich grup osob lub jednostek (np. rozpowszechnianie fatszywych infor-
macji o oponentach, manipulowanie agenda posiedzen np. poprzez wprowadzanie
do ich programu dodatkowych punktdéw, do ktorych oponenci nie sg przygotowa-
ni)*. Pokusa stosowania takich gier politycznych w przedsigbiorstwie jest czesto
znaczna, a walka z tego typu patologia bardzo trudna.

Powstaje takze rudymentarne pytanie o pojmowanie ,,dobra” w kategoriach
personalnych i organizacyjnych, rzeczywista mozliwos$¢ integracji niekoniecznie
zbieznych celow indywidualnych i celoéw organizacji, poddanej rynkowej presji
konkurencji, o0 mozliwo$¢ czy wrecz §wiadomg wole rezygnacji z podmiotowosci
jednostki w organizacji.

Wszak rzeczywisto$¢ wielu wspdlczesnych organizacji (czesto wbrew dekla-
racjom o zasadnosci i postulatom upodmiotowienia pracownikdw) wiaze si¢ z no-
wym kontraktem psychologicznym, ktéry nie ma juz wielokrotnie tradycyjnego
charakteru relacyjnego, opartego na dlugotrwatych zalezno$ciach pracownik —
pracodawca (organizacja). Nabiera za$ cech kontraktu transakcyjnego, zwigza-
nego z relacja niesymetryczna, w ramach ktorej kazda ze stron buduje niezalezny
model umystowy partnerstwa, co powoduje, ze dotychczasowe schematy adapta-
cyjne stajg si¢ dysfunkcjonalne*’. W nowej rzeczywisto$ci organizacji opartych na
wiedzy adaptacja funkcjonalna polega na nastepujacych zasadach:

— nastawieniu na state eksplorowanie nowych §rodowisk pracy;

— rozwijaniu zdolnosci do opuszczenia srodowiska pracy, zanim przywigza-
nie do organizacji nabierze charakteru dysfunkcjonalnego, np. nierozwojo-
we trwanie w danej instytucji mimo plateauingu kariery;

— traktowaniu separacji od organizacji jako naturalnej mozliwosci pozyski-
wania nowych zasobow, niedostgpnych w dotychczasowym $rodowisku
pracy;

— poszukiwaniu szans rozwojowych i zawodowych w réznych srodowiskach
pracy bez nadmiernego do nich przywiazania;

— orientacji na indywidualizacje, przedktadanie dobra osobistego i wlasnych
celow zyciowych nad dobro wspolne i cele organizacji;

— nastawieniu na proaktywne ksztaltowanie wilasnego zycia zawodowego
w perspektywie przysztosci, z akceptacja zmian i tranzycji miedzy rolami
spoteczno-zawodowymi i sSrodowiskami pracy*.

Oznacza to, ze tym bardziej trudno w praktyce wypracowac zasady funkcjo-

nowania organizacji, w ktorej mozliwe bedzie promowanie pracy zespolowe;,

4 W. Wosinska, dz. cyt., s. 642-644.

47 A. Banka, Pomoc psychologiczna wobec potrzeb rozwojowych jednostek i wyzwan wspolczesno-
Sci, [w:] M. Piorunek (red.), Poradnictwo. Kolejne przyblizenia, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2011.

4 Tamze, s. 25-26.
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stwarzanie atrakcyjnych warunkow pracy dla wszystkich pracownikow, motywo-
wanie pracownikow do statego zaangazowania i poprawy efektywnos$ci pracy,
koncentracja na rozwijaniu mocnych stron wszystkich uczestnikow organizacji
czy rzeczywiste wprowadzanie zasad upodmiotowienia pracownikow, co bezpo-
$rednio wiaze si¢ z budowaniem kultury zaufania w srodowisku pracy®.

Tomaszewska-Lipiec wyliczajac niebezpieczenstwa zwigzane z funkcjono-
waniem organizacji, ktére popadajg w ,,pulapke przyspieszenia”, stosujac de-
strukcyjne wzorce postepowania, takie jak: przeciazenie praca pracownikow, wie-
lozadaniowo$¢ (w tym obcigzanie pracownikow zadaniami, do ktorych realizacji
nie maja oni kompetencji) i ciagle wprowadzanie zmian (dodajmy — czgsto tylko
pozornie usprawniajacych proces pracy), wskazuje jednoczesnie na szereg zagro-
zen dla pracownikow, dla ktorych dysonans miedzy pracg zawodowa a zyciem
osobistym staje si¢ coraz czestszy, a frustracja i uprzedmiotowienie zagrazaja
funkcjonowaniu jednostki*®.

Dodatkowo sytuacje komplikuje fakt, Zze zadna organizacja nie jest izolowa-
na, funkcjonuje w szerszym srodowisku spotecznym, a makrospoleczne proce-
sy kulturowe, geopolityczne i gospodarcze (cho¢by proste zasady konkurencji
rynkowej) maja bezposrednie przetozenie na reguty i mozliwosci jej dziatania.
Permanentne zmiany w otoczeniu zewnetrznym organizacji, przyczyniajace si¢
do nieustannych transformacji w ich obrgbie, przektadaja si¢ na zmieniajace si¢
postrzeganie swojej roli przez pracownika i jego obnizony komfort psychiczny, co
wtornie nie sprzyja budowaniu zaufania do organizacji i jej kierownictwa.

Przestanki powyzsze nie przekreslajg jednak celowosci podejmowania w or-
ganizacjach wysitkow zmierzajacych do upodmiotowienia pracownikow i budo-
wania w nich kultury zaufania.
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