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ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW POPRZEZ ZAUFANIE

1. Znaczenie zaangazowania w zmieniajacej si¢ organizacji

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy ulegaja istotnej zmianie prioryte-

ty organizacji w dziedzinie aktywnos$ci zawodowej. Celem strategicznym staje si¢
wyzwalanie tworczego potencjatu pracownikow: nieustanny rozwdj i dzielenie sig¢
wiedza oraz szybkie i elastyczne reagowanie na potrzeby rynku. Celu tego nie moz-
na skutecznie osiaga¢ za pomoca tradycyjnych metod, wptywajacych na postawy
1 motywacje pracownikéw. Niezbgdne staje si¢ osobiste zaangazowanie wszystkich
pracownikow. Postawa ta jest roznie definiowana:

zaangazowanie pracownika oznacza podejmowanie samodzielnych dziatan
w sytuacjach niestandardowych, zgodnych z interesem organizacji lub swojej
roli/zawodu/pracy,

zaangazowanie pracownika oznacza gotowos$¢ do rezygnacji z celow osobistych
na rzecz organizacji lub dziatalnosci zawodowej, przy réwnoczesnej gotowosci
do odpowiedzialnosci, w warunkach samodzielnosci dziatania,

zaangazowanie to pozytywny, wszechogarniajacy, zwiazany z praca stan umy-
stu, ktory charakteryzuje si¢ wigorem, poswigceniem i oddaniem [Schaufeli i in.
2002, s. 71-92].

Interpretacja zaangazowania wylacznie jako ponadprzecigtnej gotowosci do

dziatania jest nadmiernym uproszczeniem. Z przedstawionych definicji wynika, ze
zaangazowanie jest to wzglednie trwalte zachowanie, przejawiajace si¢ w:

gotowosci do dziatania, w ktorym interesy organizacji majq priorytet nad wias-
nymi interesami jednostki,

identyfikacji z firma — pracownicy wierza w sukces organizacji, wyrazaja pozy-
tywne opinie na temat organizacji w srodowisku, w ktorym funkcjonuja,

checi pozostania w organizacji — zaangazowani pracownicy nie poszukuja ak-
tywnie pracy, a nawet nie rozwazaja ewentualnosci odejscia.

Zaangazowany pracownik zna cele organizacji i wynikajace z nich cele swojego

stanowiska, i podejmuje dziatania, aby te cele osiagnac:
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— uzupehia luki kompetencyjne niezbgdne do realizacji zadan,

— pomaga innym, wspiera innych pracownikéw, dzielac si¢ swoja wiedza, do-
swiadczeniem; z wlasnej inicjatywy podejmuje dzialania majace na celu rozwoj
kapitatu intelektualnego organizacji,

— podejmuje dodatkowy wysitek ponad ten wkladany w wykonanie normalnych
obowiazkow, jesli wymaga tego sytuacja w organizacji.

Wystapienie powyzszych zachowan wymaga spelnienia nastepujacych warun-
kow:

— posiadania wiedzy; wiedza, dostep do informacji okazuja si¢ podstawowymi wa-
runkami zaangazowania;

— stosunku emocjonalnego do systemu wartosci, celéw, postgpowania liderow,
form i metod dziatania. Z postawa mamy do czynienia tylko wtedy, gdy przed-
miot postawy ma dla nas subiektywne, dodatnie lub ujemne, znaczenie. Gdy
pracownik zgadza si¢ z organizacja w kwestii celdw 1 wartosci co do sposoboéw
postepowania, mozna stwierdzi¢, ze pasuje do organizacji na poziomie pogla-
dow. Lepsze dopasowanie wspiera zaangazowanie;

— identyfikacji, to znaczy poczucia przynalezno$ci i powiazania z organizacja,
a nawet dumy z powodu bycia czgscig firmy.

Zdaniem M. Armstronga zaangazowanie organizacyjne wymaga wyst¢gpowania
trzech czynnikow: identyfikacji z celami i warto§ciami organizacji, pragnienia przy-
naleznos$ci do organizacji oraz checi zdobycia si¢ na wysitek na rzecz organizacji
[Armstrong 2005].

Zaangazowanie pracownikow przejawia si¢ w czterech formach:

— wobec organizacji, czyli identyfikacji z misja, wspolnymi wartosciami, a takze
celami i zadaniami firmy,

— w pracg, czyli wykonywanie codziennych zadan,

— w zawdd/profesje, polegajace na silnej identyfikacji z celami rozwoju zawodo-
wego oraz konsekwentnej realizacji wlasnej $ciezki kariery zawodowe;j,

— w $rodowisko spoteczne, okreslone przez identyfikacje z przelozonymi oraz
wspolpracownikami.

Menedzerowie sygnalizuja problem ostabienia poziomu zaangazowania pracow-
nikéw w dziatalno$¢ zawodowa, we wszystkich jego przejawach, w sferze fizycznej,
psychicznej, emocjonalnej oraz spotecznej. Jest to w pewnym stopniu skutek zmian
w hierarchii celéw i wartosci osobistych, ale przede wszystkim rezultat btedow
W sposobie zarzadzania. Dotychczasowy system, zamiast motywowac¢ pracowni-
koéw, blokuje inicjatywe, eliminuje entuzjazm, zniechgca do rozwoju, ostabia kultu-
r¢ organizacji itp. Nowi pracownicy, rozpoczynajacy prace w danej firmie, wnosza
do niej wielki zapat, entuzjazm. Stopniowo ich motywacja stabnie, a tymczasem
pracodawcy oczekuja, ze aktywno$¢ pracownikow bedzie stale wzrastaé. Stawiane
cele, oczekiwania systematycznie rosna, by czesto dojs¢ do poziomu nieosiagalne-
go. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej praca staje si¢ jedynie cigzkim obowiazkiem,
nastgpuje wycofanie psychiczne pracownika, a tym samym brak zainteresowania



Zaangazowanie pracownikow poprzez zaufanie 37

podejmowaniem nowych wyzwan, wigksza samodzielnoscia, nieche¢ do wspolza-
rzadzania.

Poza zaangazowaniem, w nowoczesnych organizacjach szczegoélnie pozadany-
mi przejawami zachowan organizacyjnych staja si¢ elastyczno$¢ i kreatywnos¢, to
znaczy zdolno$¢ i gotowo$¢ dostosowania si¢ do nowych wyzwan, a takze umie-
jetnos¢ dokonywania zmiany zachowan i postaw w odpowiedzi na nowe sytuacje,
porzucania starych nawykow oraz aktywnego poszukiwania i wdrazania nowych
rozwiazan. Tego rodzaju zachowania sa oczekiwane zard6wno na poziomie jednostki/
pracownika, jak i na poziomie organizacji.

Dla spowodowania powyzszych zachowan niezbedna staje si¢ otwarta komuni-
kacja, obdarzanie pracownikow znaczna samodzielno$cia, delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci. Spetnienie tych warunkéw, niezbednych do pelnego zaangazo-
wania si¢ pracownikow, ich elastycznos$ci i kreatywnosci, wymaga zbudowania w fir-
mie zaufania organizacyjnego. Wedtug Fukuyamy zaufanie to mechanizm oparty na
zatozeniu, ze innych czlonkéw danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne
zachowanie oparte na wspodlnie wyznawanych warto$ciach [Fukujama 1997, s. 38].
P. Sztompka okresla zaufanie jako ,,zaklad/przekonanie i oparte na tym dziatanie, ze
niepewne dzialania innych ludzi lub funkcjonowanie urzadzen czy instytucji — bgda
dla nas korzystne” [Sztompka 2007, s. 99].

2. Istota zaufania organizacyjnego

Zaufanie wewnatrz organizacji przejawia si¢ w dwoch plaszczyznach: w plasz-
czyznie jednostkowej, czyli odczu¢ indywidualnych pracownikow, a takze w ptasz-
czyznie organizacyjnej, tzn. kontaktow interpersonalnych mig¢dzy cztonkami or-
ganizacji oraz relacji migdzy partnerami spotecznymi: wlasciciele—zarzad, kadra
kierownicza—pracownicy, zarzadzajacy—zwiazki zawodowe lub organizacje przed-
stawicielskie. Z punktu widzenia zarzadzania szczegdlnie wazna jest druga ptasz-
czyzna, a wigc zaufanie organizacyjne, ktore oznacza przekonanie czlonkow danej
organizacji, ze moga na sobie wzajemnie polega¢, moga liczy¢ na wsparcie przeto-
zonych i wspotpracownikow, a takze ufaja we wlasng i innych pracownikow wie-
dzg i umiejetnosci, ze sprostaja dynamicznym wyzwaniom. Wedtug P.L. Schindlera
i C.C. Thomasa istotg zaufania okresla pig¢ elementow:

— przekonanie o prawosci, czyli uczciwos$ci i prawdomdwnosci,

— wiara w kompetencje, tzn. wiedzg oraz umiejgtnosci techniczne i spoteczne,

— wzajemna lojalnos$¢,

— konsekwencja w dziataniu/wiarygodnos¢, przewidywalno$é, trafnos¢ sadu

w okreslonych sytuacjach,

— otwarto$¢, czyli cheé¢ dzielenia si¢ pomystami i informacjami [Schindler, Tho-

mas 1993, s. 563-573].

Jak stwierdza Fukuyama, zaufanie pochodzi z dwoch zrodet [Fukujama 2007].
Pierwszym jest kultura, czyli wspolne wartosci, tradycje, historia. W zwiazku z tym
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zaufanie organizacyjne budowane jest przy wsparciu kultury organizacyjnej, na pod-
stawie dtugookresowych wzajemnych obserwacji, do§wiadczen, zwyczajow i trady-
cji. Drugie zrodto zaufania opiera si¢ na wspolnych interesach. To zrodto, wedlug
Fukuyamy, wydaje si¢ trwalsze, poniewaz ma swoje podstawy we wrodzonemu kaz-
demu czlowiekowi dazeniu do realizacji wlasnego interesu i racjonalnosci ekono-
micznej. Zaufanie organizacyjne powinno wigc si¢ sta¢ wynikiem §wiadomych dzia-
fan w kierunku tworzenia i umacniania relacji migedzyludzkich i miedzygrupowych,
opartych na wspolnych wartosciach oraz wspdlnocie interesow.

Ksztattowanie takiego stanu mozna okresli¢ pojeciem zarzadzania przez zaufa-
nie. System ten opiera si¢ na wymianie wartosci, w ktorej kazdy uczestnik oferuje
co$§ warto§ciowego innemu w zamian za co$ wartosciowego [Hagel, Brown 2002].
Zarzadzanie przez zaufanie obejmuje sekwencj¢ starannie dobranych wartosci i in-
strumentow, stuzacych do budowania nowego sposobu robienia biznesu. Stanowi
to wielkie wyzwanie dla wszystkich cztonkdéw organizacji, przede wszystkim dla
menedzerow, od ktorych wymaga szczegolnej troski i odpowiednich staran: bezpo-
sredniej komunikacji i informowania pracownikdw o sytuacji ekonomicznej firmy
oraz jej perspektywach, harmonizacji celow, partycypacji decyzyjnej i finansowe;j.

Eksperci amerykanscy twierdza, ze firmy posiadajace system zarzadzania przez
zaufanie beda miaty znaczna przewage nad tymi, ktore takiego systemu nie posia-
daja. Polscy badacze, na podstawie analizy 100 przedsigbiorstw, przeprowadzonej
w latach 2000-2001, wskazuja, ze organizacje 0 wyzszym poziomie zaufania or-
ganizacyjnego charakteryzuja si¢ lepszymi efektami ekonomicznymi, wyrazonymi
wyzszym $rednim poziomem rentownosci sprzedazy, a takze wigksza elastycznoscia
w zakresie struktury organizacyjnej i rodzaju dziatalnosci [Kordel 2002].

Tymczasem badania migdzynarodowej firmy konsultingowej Watson Wyatt
Worldwide nie napawaja optymizmem. W 2002 r. na podstawie badania opinii 7500
pracownikow stwierdzono, ze tylko potowa ufata swoim menedzerom [Work USA...
2002]. Badanie Work USA 2006/2007, przeprowadzone na 12 205 petnoetatowych
pracownikach w USA na wszystkich stanowiskach i w glownych branzach, pokaza-
to, ze tylko potowa (49%) pracownikéw ma zaufanie do wyzszej kadry kierowniczej
[Work USA... 2007]. 53% ankietowanych stwierdzilo, ze top management przepro-
wadza zmiany konieczne dla firmy, aby byta konkurencyjna. Niestety, w ocenie tej
nastapit spadek z 57% w 2004 r. W 2006 r. 66% badanych pracownikow uwazalo, ze
firma bedzie si¢ rozwija¢ w dlugim okresie (spadek z 69% w 2004 r.). 43% pracow-
nikow stwierdzito, ze menedzerowie wyzszego szczebla biora aktywny i widoczny
udziat w komunikowaniu si¢ z pracownikami (spadek z 45% w 2004 r.). Obnizenie
poziomu zaufania jest niepokojace, poniewaz opinie pracownikOw na temat najwyz-
szej kadry kierowniczej sg kluczowym czynnikiem budowania zaangazowania. ,,Lu-
dzie chca pracowac dla firm, w ktorych maja pewnos$c¢ i zaufanie do tego, co zarzad
robi ...”. Badania prowadzone przez Wyatt w Wielkiej Brytanii wskazuja na nizszy
poziom zaufania organizacyjnego niz w USA. Podczas gdy w 2004 r. w firmach
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amerykanskich 51% pracownikow ufato swoim menedzerom, w Wielkiej Brytanii
bylo to tylko 31%.

3. Znaczenie zaufania organizacyjnego

W warunkach niepewnosci, nieodtacznie towarzyszacej dynamicznym, czgsto
nieprzewidywalnym zmianom zewngtrznego i wewngtrznego otoczenia biznesu, za-
gadnienie zaufania organizacyjnego nabiera szczegolnego znaczenia w kontekscie
trzech kwestii: ryzyka, strachu i innowacyjnosci. Warunki takie wymagaja elastycz-
nos$ci, szybkosci podejmowania decyzji, niekonwencjonalnych dziatan. Wszystko
to utrudnia i ogranicza mozliwos$¢ sprawowania biezacej kontroli, a wigc wiaze si¢
z podejmowaniem ryzyka, ze dziatanie skonczy si¢ niepowodzeniem. Jezeli organi-
zacji zalezy na przetrwaniu, a nawet rozwoju w niepewnym otoczeniu, nie moze pro-
bowac¢ ogranicza¢ tego ryzyka, a wiec ,,skazana” jest na wzajemne zaufanie w dzia-
taniu w dobrej wierze. Dlatego wtasnie R.M. Tyler i T.R. Kramer definiuja zaufanie
jako stan charakteryzujacy sig¢ pozytywnymi oczekiwaniami wobec zamiar6w in-
nych w sytuacji podejmowania ryzyka [Kramer, Tyler 1996]. Ryzyko jest zwiazane
takze z tworzeniem strategii oraz inicjowaniem praktycznie kazdego procesu zmian
w organizacji. W zwiazku z tym zjawiska zaufania organizacyjnego i budowania
strategii sa ze soba potaczone [Grudzewski, Hejduk 2007, s. 17]. Znaczenie zaufania
wzrasta w miar¢ wzrostu liczby aliansow strategicznych i innych form wspotpracy
firm. Zaufanie jest szczegolnie niezbedne w funkcjonowaniu organizacji wirtual-
nych. Brak wigzi formalnych oraz luzna struktura ograniczaja kontrolg i nadzor,
a wigc wzajemne relacje wymagaja wzajemnego zaufania. Podobna sytuacja doty-
czy organizacji sieciowych oraz elastycznych form organizacji pracy i czasu pracy,
np. telepracy. Dlatego uzasadnione jest twierdzenie, ze wiele nowych form biznesu
bytoby praktycznie niemozliwe bez zaufania.

Relacje oparte na zaufaniu mozna takze rozpatrywac jako skuteczne antido-
tum dla strachu. Zaufanie wydaje si¢ szczegodlnie wazne w firmach funkcjonuja-
cych w warunkach zaktocen, znajdujacych si¢ w fazie kryzysu, w okresie fuzji lub
stojacych przed koniecznoscia istotnych przeksztatcen, np. redukcji kadry. Wedtug
D. Tracy i W.J. Morina szczero$¢ i zaufanie w firmie sa kluczem do przetrwania sy-
tuacji kryzysowej [Tracy, Morin 2001]. Zaufanie budzi zaufanie, a nieufno$¢ wywo-
huje nieufnos¢ [Robbins 1998, s. 207]. Problem ten dotyczy takze organizacji zatrud-
niajacych cudzoziemcow, reprezentujacych rézne kultury narodowe. Przelamanie
wzajemnej nieufnosci sprzyja niewatpliwie wyzszej efektywnos$ci i kreatywnosci.
A. Kozminski wyraza poglad, ze w warunkach niepewnosci atmosfera wzajemnego
zaufania w organizacji przektada si¢ bezposrednio na zdolnosci innowacyjne [Koz-
minski 2004]. Niewatpliwie ograniczenie uczucia strachu przed btedem lub porazka
utatwia koncentracje na nowych pomystach, sprzyja kreatywnosci pracownikow.
Zaleznosc¢ tg¢ G. Szulczewski okresla jako uruchamianie tworczego myslenia [Szul-
czewski 2003]. W firmie Avon, gdzie zaufanie stanowi jedna z kluczowych warto-
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sci, ,,zaufanie oznacza zycie i pracg w srodowisku, w ktorym obowiazuje otwarta
komunikacja, gdzie ludzie nie boja si¢ podejmowaé ryzyka, wymienia¢ pogladami
1 wyraza¢ wlasne opinie”.

W literaturze przedmiotu wymienianych jest wiele korzysci zaufania organiza-
cyjnego, jak np. redukcja kosztow transakcyjnych, poprawa koordynacji organizacji,
ktore czynia z niego kategori¢ ekonomiczna, a nie tylko etyczna. R6éznorodne zrodta
przytaczaja dowody wyzszej efektywnos$ci zespotdow, firm charakteryzujacych sig
duzym stopniem wzajemnego zaufania migdzy cztonkami [Robbins 1998, s. 206].
Wyniki badan dowodzg istnienia wprost proporcjonalnej zaleznosci migdzy pozio-
mem zaufania a kondycja organizacji [Grudzewski i in. 2007, s. 203]. Sprzyja temu
niewatpliwie silna identyfikacja pracownikow z firma, a tym samym nizsza fluktu-
acja. Eksperci podkreslaja, ze brak zaufania rodzi potrzeb¢ nadzoru i kontroli pra-
cownikow, co podwyzsza koszty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej o ok. 50%
[Ryan 1996, s. 49].

Dzigki wielostronnym efektom zaufanie organizacyjne stanowi rodzaj kapitahu,
bedacy podstawowym sktadnikiem kapitatu spotecznego [Sztompka 2007, s. 50].
Takie cechy, jak unikatowos$¢, dtugi okres budowania, czynia go zrédtem trwalej
przewagi konkurencyjnej [Grudzewski i in. 2007, s. 31]. W.M. Grudzewski i I. Hej-
duk stwierdzaja, ze zaufanie postrzegane jest jako szczegodlnie cenny zasoéb strate-
giczny kazdej organizacji [Grudzewski, Hejduk 2007, s. 17].
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TRUST-BASED EMPLOYEE PARTICIPATION

Summary

Changes in strategic objectives within the framework of vocational activity, and required beha-
viours of employees, increase the significance of employees’ personal engagement. Whereas, the man-
agers signal the problem of its weakening, and high potential reserves. Counteracting requires basing
management on trust, not only individual but also organisational. Firms with higher level of organisa-
tional trust gain competitive advantage and better economic effects.
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