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FUNDAMENTEM ZAUFANIA INTRA-ORGANIZACYJNEGO

Abstract

W PRZEDSIEBIORSTWIE MEDIALNYM

Subjective predisposition to the foundation of intra-organizational trust in a me-
dia enterprise. The problem of trust in the context of the media appears first of all
in relation to the relation between the recipient and the sender, i.e. the relationship
between the media enterprise and an important part of its external environment.
At the same time, the validity of trust as an intangible asset, which is the value of an
enterprise, is emphasized. We are speaking less about trust in the context of the
internal environment of media organizations, its role and importance in building
relationships between people who take part in the production of a media message
in a direct or indirect way. Drawing attention to this issue by managers may both
positively affect the culture of the organization and be an element of the company’s
business strategy and contribute to their competitive advantage in the market.
In this article I would like to draw attention to trust as an important good in the
process of managing a media enterprise, emphasizing at the same time the subjec-
tive predispositions enabling its shaping in such an enterprise.

Podmiotowe predyspozycje fundamentem zaufania intraorganizacyjnego
w przedsiebiorstwie medialnym. Problem zaufaniu w kontekscie mediéw po-
jawia si¢ przede wszystkim w odniesieniu do relacji odbiorca-nadawca, czyli
relacji miedzy przedsiebiorstwem medialnym a wazng czescig jego otoczenia
zewnetrznego. Podkreslana jest przy tym wazno$¢ zaufania jako zasobu niema-
terialnego, stanowiacego o warto$ci przedsiebiorstwa. Zdecydowanie rzadziej
moéwimy o zaufaniu w kontekécie otoczenia wewnetrznego organizacji medial-
nych, jego roli i znaczeniu w budowaniu relacji miedzy osobami biorgcymi
w sposdb bezposredni lub posredni udziat w produkcji przekazu medialnego.
Zwrdcenie uwagi na te kwestie przez zarzadzajacych moze zaréwno pozytywnie
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wplyna¢ na kulture organizacji, jak i stanowi¢ element strategii dzialania przed-
sigbiorstwa i przyczyni¢ si¢ do zdobycia przez nie przewagi konkurencyjnej
na rynku. W niniejszym artykule chcialbym zwrdci¢ uwage na zaufanie jako
wazne dobro w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem medialnym, podkre-
$lajac przy tym podmiotowe predyspozycje umozliwiajace jego ksztaltowanie
w takim przedsiebiorstwie.

Keywords trust, organization culture, subjectivity, management, media company

zaufanie, kultura organizacji, podmiotowo$¢, zarzadzanie, przedsiebiorstwo
medialne

Problem zaufania w kontekscie mediéw pojawia sie przede wszystkim w odniesieniu
do relacji odbiorca-nadawca, czyli relacji migdzy przedsigbiorstwem medialnym a wazna
cze$cia jego otoczenia zewnetrznego. Podkreslana jest przy tym waznos¢ zaufania jako
zasobu niematerialnego, stanowigcego o wartosci przedsigbiorstwa. Fakt ten jest zrozu-
mialy, gdyz brak zaufania ze strony odbiorcéw oznaczalby brak ich zainteresowania, a co
za tym idzie - stalby si¢ zagrozeniem dla istnienia przedsiebiorstwa. Zaufanie do me-
dium jest przeciez warunkiem wstepnym przyjmowania przez odbiorcéw kierowanego
do nich przez to medium przekazu jako prawdziwego i wiarygodnego. Nieprawdziwy
i niewiarygodny przekaz jest dla nich bezwarto$ciowy.

Zdecydowanie rzadziej méwimy o zaufaniu w kontekscie otoczenia wewnetrznego
organizacji medialnych, jego roli i znaczeniu w budowaniu relacji miedzy osobami
biorgcymi w sposéb bezposredni lub posredni udzial w produkcji przekazu medialnego.
Zwrocenie uwagi na te kwestie przez zarzadzajacych moze zaréwno pozytywnie wply-
na¢ na kulture organizacji, jak i stanowic¢ element strategii dzialania przedsiebiorstwa
i przyczyni¢ si¢ do zdobycia przez nie przewagi konkurencyjnej na rynku.

W niniejszym artykule chciatbym zwréci¢ uwage na zaufanie jako wazne dobro
w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem medialnym i podmiotowe predyspozycje
umozliwiajace jego ksztaltowanie w takim przedsigbiorstwie.

1. ZAUFANIE, KULTURA ORGANIZACJI, PODMIOTOWOSC

Zaufanie odgrywa we wspodlczesnym spoleczenstwie coraz wieksza role. Postrzegane
jest ono jako wazna warto$¢ stymulujaca rozwdj pozytywnych relacji, stuzaca zaréwno
ufajacym, jak i obdarzonym zaufaniem. W $§wiecie biznesu okresla si¢ je wrecz jako
jego spoiwo. Piotr Sztompka upatruje przyczyny wzrostu znaczenia zaufania prze-
de wszystkim w tym, ze ludzie dzi§ coraz bardziej ukierunkowujg swoje dzialania
na przyszlo$¢, a nie jedynie na terazniejszo$¢, i dostrzegaja swa podmiotowo$¢ i wspot-
zalezno$¢. Przyczyne tego zjawiska Sztompka laczy takze z rosnaca liczbg nowych
zagrozen i niebezpieczenstw, coraz wiekszymi mozliwosciami dziatania, ztozonoscia
i nieprzejrzystoécig otaczajacych nas systemdow, anonimowoscig osob, od ktorych zalezne
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s3 nasze istnienie i pomys$lnos¢, i wreszcie — z rosnacg liczbg kontaktéw z nieznanymi
nam osobami’.

Wiele z wymienionych przez Sztompke czynnikéw wplywajacych na wzrost zna-
czenia zaufania jest charakterystycznych dla §rodowiska, w jakim przychodzi dziata¢
ludziom mediéw. Produkcja medialna stata si¢ ztozonym procesem angazujacym niejed-
nokrotnie znaczna liczbe zréznicowanych oséb ja tworzacych, czgsto oddalonych od sie-
bie, a czasami nawet nieznajacych sie, majacych swoje wlasne cele i $wiadomych swojej
godnosci. Zmienno$¢ i niepewnos¢ srodowiska, ztozonoé¢ i coraz wigksze stechnicyzo-
wanie procesdw tworzenia przekazu sprawia réwniez, ze ludzie mediéw zmuszeni sg do
podejmowania decyzji mimo wielu niewiadomych, co wymaga odwagi. Odwotywanie
sie do zaufania, zar6wno tego, ktérym sg obdarzeni podwladni przez przetozonych, jak
itego, ktore ci pierwsi maja do zwierzchnikéw i innych 0séb wspottworzacych przekaz,
stalo sie wrecz koniecznoécia.

Sprawia to, ze w kontekscie organizacji medialnych coraz czgéciej zaufanie po-
strzegane jest jako jedna z istotniejszych wartosci. Podkre§la si¢ znaczenie juz nie tylko
zaufania interorganizacyjnego (miedzyorganizacyjnego), dotyczacego relacji organizacji
z interesariuszami zewnetrznymi, wérdd ktorych odbiorcy majg wyjatkowy status, ale
réwniez zaufania intraorganizacyjnego (wewnatrzorganizacyjnego), wigzacego si¢ z po-
szczegblnymi poziomami hierarchii w organizacji i relacjami wewnatrzpoziomowymi.
Do tego, ze zaufanie coraz czeéciej postrzegane jest jako wazna warto$¢, przyczyniaja
sie rdbwniez badania pokazujace, ze kultura zaufania w organizacji - czyli obowiazujacy
w niej system norm i warto$ci wplywajacy na postawy i zachowania zaufaniowe - prze-
ktada si¢ na zaangazowanie pracownikéw i pomaga im w radzeniu sobie ze stresem,
wynikajgcym z presji czasu, jakiej sg poddawani w pracy®. W atmosferze zaufania pra-
cownicy czesciej przezywaja zadowolenie i autoafirmacje bedace doswiadczeniami nie
tylko pozadanymi, ale i motywujacymi do konstruktywnego dziatania. Zaréwno poczu-
cie, ze jest si¢ uznanym za wiarygodnego i obdarzonym zaufaniem, jak i to, ze samemu
ma si¢ zaufanie do innych i ich dziatania, przyczynia si¢ do samodzielnoéci pracownikéw
w podejmowaniu decyzji i zwigksza ich gotowos$¢ do pracy zespolowej. Dostrzezenie
tych warto$ci sprawia, ze szczeg6lnie twércy przekazu medialnego, majacy wyjatkowy
potencjal i $wiadomi swojej wartosci i przydatnosci dla rozwoju zatrudniajacego ich
przedsiebiorstwa, poszukuja wlasnie takich miejsc zatrudnienia, ktore charakteryzujg
sie kulturg zaufania.

Obowiazujaca w przedsiebiorstwie medialnym kultura zaufania, przynoszaca zado-
wolenie pracownikom, pozwala wiec nie tylko zwieksza¢ szybko$¢ reagowania na zmiany
w ztozonym i turbulentnym otoczeniu, w jakim przedsi¢biorstwo dziala, oraz efektywnie
wykorzystywaé posiadane zasoby, zaréwno osobowe, jak i materialne, na co wskazuja
rézni autorzy, ale moze réwniez stac si¢ czynnikiem decydujacym o pozyskaniu przez
przedsiebiorstwo najbardziej pozadanego zasobu, jakim jest potencjal ludzki.

! P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Krakow 2007, s. 45-49.
* Przyktadem potwierdzajacym moze by¢ badanie Pricewaterhouse Cooper obejmujace swa proba 1330
menadzerdw z 68 krajow.
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Dostrzezenie przez praktykéw i teoretykéw indywidualnych i zbiorowych korzysci
wigzacych sie z zaufaniem wplywa na rozwoj nowych modeli zarzadzania uznajacych
zaufanie za dobro strategiczne, na ktérego podstawie tworzona moze by¢ kultura orga-
nizacji sprzyjajaca twérczej i efektywnej pracy’. Zaufanie odgrywa tu role relewantnej
warto$ci wplywajacej stymulujaco zaréwno na interakcje wewnatrz organizacji, jak i jej
przedsiewziecia biznesowe, realizowane z podmiotami zewnetrznymi, co czyni z niego
pozadane dobro.

W przeciwienstwie do wielu innych débr, szczegélnie materialnych, zaufanie jest
warto$cig niedajacy sie pozyska¢ na drodze wolnorynkowej wymiany handlowej czy
administracyjnego rozporzadzenia. Zwigkszenie poziomu zaufania mozliwe jest przede
wszystkim dzieki pozytywnym do$wiadczeniom w konkretnych sytuacjach wyma-
gajacych zaufania o charakterze bezposrednim, a takze dzigki relacjom innych o ich
doswiadczeniach. Proces wzmacniania zaufania jest trudny do zaplanowania i wymaga
od poszczegdlnych oséb ciaglej czujnosci. Rodzi si¢ jednak pytanie, czy istnieja okolicz-
nosci sprzyjajace jego ksztaltowaniu lub takie, ktére czynia jego rozwdj niemozliwym.

2. W POSZUKIWANIU ISTOTNYCH ELEMENTOW ZAUFANIA

Zaufanie jest przedmiotem zainteresowania wielu dziedzin nauki, co sprawia, ze do-
czekalo sie wielu definicji i klasyfikacji podkreslajacych rézne jego aspekty, zaleznie
od dyscypliny nim sie zajmujgcej oraz kontekstu badawczego, w ktérym zagadnienie
to sie pojawia. Konieczne jest wiec wskazanie zaréwno elementéw zaufania, jak i jego
rodzajéw - waznych z perspektywy zaufania intraorganizacyjnego w przedsigbiorstwach
medialnych.

Akbar Zaheer, Bill McEvily i Vincenzo Perrone podkreslajg w zaufaniu aspekt ocze-
kiwania ufajacego wzgledem powiernika, dotyczacy trzech kwestii: mozliwo$ci polegania
na powierniku, wypelnienia przez niego jego zobowigzan w sposob przewidywalny oraz
jego uczciwego dziatania w obliczu pojawiajacych sie mozliwoéci*. Definicja ta kon-
centruje si¢ przede wszystkim na cechach osobowosciowych i kompetencjach etycznych
powiernika. Stephen P. Robbins i David A. DeCenzo uzupelniajg powyzsze oczekiwania
o aspekt kompetencyjny i widza w zaufaniu wiare nie tylko w prawos¢ i charakter, ale
izdolnosci i umiejetnosci drugiej osoby®. Rowniez Russell Hardin wskazuje na kwestie
zdolno$ci: ,,ufa¢ komus to znaczy wierzy¢, ze osoba ta kierujg dobre intencje oraz ze jest
zdolna do tego, czego od niej oczekujemy”®. Kolejne elementy zaufania znajdziemy
u Ericha Kirchlera, ktdry definiuje je jako proces wymiany i podkresla towarzyszacy
tej wymianie brak pewnosci co do dziatan partnera lub partneréw. Wskazuje przy tym

* Koncepcjg zarzadzania podkreslajacg podmiotowo$¢ pracownikow i ksztattujaca kulture organizacji
na fundamencie zaufania na wszystkich jej poziomach jest empowerment.

* A. Zaheer, B. McEvily, V. Perrone, Does Trust Matter? Exploring the Effects of Interorganizational and
Interpersonal Trust on Performance, ,Organization Science” 9 (1998) 2, s. 143.

* S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, thum. A. Ehrlich, Warszawa 2002, s. 498.

¢ R. Hardin, Zaufanie, ttum. A. Gruba, Warszawa 2009, s. 25.
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na potrzebe gotowosci do bycia zaleznym, a takze do podjecia ryzyka; potrzebe odwa-
gi przy budowaniu zaufania’. Z procesowego charakteru zaufania, na ktéry wskazuje
Kirchler, mozemy réwniez wnioskowac, ze zaufanie jest warto$cig zmienng, ktérg dana
osoba moze zdoby¢ lub utracié.

Uogodlniajac te definicje i dostosowujac je na potrzeby naszych rozwazan, mozemy
powiedzie¢, ze zaufanie jest odnoszaca si¢ do nadchodzacych wspdlnych dziatan, opiera-
jaca sie na do$wiadczeniu i wiedzy o kompetencjach i umiejetnosciach wspdtpracownika,
pozytywng postawg oczekiwania wzgledem niego, ktdrej towarzyszy wzigcie na siebie
przez obydwie strony ryzyka. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze postawa ta jest konse-
kwencja wspdtpracy poszczegdlnych oséb w grupie i waznym czynnikiem wplywajacym
zaréwno na funkcjonowanie organizacji, jak i osiaganie przez nig zamierzonych celéw -
indywidualnych i zespotowych. W miare przybywania do$wiadczen postawa ta ulega
zmianie, a w szczeg6lnych przypadkach moze by¢ skrajnie ograniczona.

3. ZGENERALIZOWANE ZAUFANIE

Proces ksztaltowania sie postawy zaufania w organizacji nierozerwalnie zwigzany jest
z uczestniczacymi w nim osobami. U poszczegdlnych oséb przebiega on indywidualnie
izalezny jest réwniez od ich dotychczasowych doswiadczen budujacych zgeneralizowane
zaufanie. Ksztaltuje si¢ je przez cale zycie i uwazane jest ono za relatywnie stabilng ceche
osobowosci, niezalezng od sytuacji czy instytucji®. Zgeneralizowane zaufanie jest jedng
z cech charakterologicznych — w przeciwienistwie do zaufania spersonalizowanego — i od-
nosi sie przede wszystkim do napotkanych przez nas oséb spoza naszego najblizszego
kregu, z czym niewatpliwie mamy do czynienia w §rodowisku pracy. Zgeneralizowane
zaufanie jest postawa akceptacji pewnego ryzyka w relacjach z innymi (obcymi) i de-
terminuje zachowania wzgledem nich. U poszczegdlnych oséb stopien zgeneralizowa-
nego zaufania jest rdzny, co decyduje o stopniu gotowosci do podjecia ryzyka i stanowi
podstawe relacji opartej na zaufaniu. Najczesciej postawa zgeneralizowanego zaufania
nie jest uswiadomiona, jest raczej pewna rzeczywistoécig charakteryzujaca jednostke.
Informacje potrzebne do budowania zaufania zgeneralizowanego pochodzg przede
wszystkim z wlasnego doswiadczenia jednostki zdobywanego od wczesnego dziecifistwa
i s3 uzupelniane przez informacje posrednie uzyskiwane dzieki do$wiadczeniu innych,
szczegdlnie tych, ktorzy ciesza sie naszym zaufaniem. Na podstawie tych doswiadczen
kazda osoba wytwarza w sobie pewien wzorzec osoby godnej i niegodnej zaufania,
ktory przywolywany jest w konkretnych sytuacjach i w odniesieniu do ktdérego podej-
mujemy nasze dzialania. Jesli w sytuacjach tych nasze oczekiwania zostang spelnione,
wzorzec ten bedzie wzmacniany. Na obnizenie lub wzrost stopnia zgeneralizowanego

7 E. Kirchler, Vertrauen in der Wirtschaft: Regeln und Kontrollen oder Verhaltensprinzipien und
Kooperation?, ,,Zeitschrift fiir das Gesamte Bank- und Bérsenwesen” (2009) 57, s. 776.

® Por.]. B. Rotter, Interpersonal Trust, Trustworthiness, and Gullibility, ,, American Psychologist” (1980)
35,s. 2.
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zaufania moga mie¢ wplyw réwniez do$wiadczenie z zycia spotecznego i politycznego.
Ze wzgledu na stosunkowo duzg stabilnos¢ tej cechy wszelkie zmiany jej dotyczace
zachodzg bardzo powoli.

Wplyw na zgeneralizowane zaufanie ma réwniez sposob postrzegania innych.
Analogicznie do teorii X i Y Douglasa McGregora — ktéry podzielit przedstawicieli kadry
zarzadzajacej na dwie grupy: tych, ktorzy uwazaja, ze pracownicy nie maja wewnetrznej
motywacji do dzialania i dlatego staraja si¢ unikac pracy, sg leniwi i niechetni nowym
obowigzkom, unikaja odpowiedzialnoéci itd., i tych, ktérzy twierdza, ze ludzie majg
wewnetrzng motywacje, ktdra prowadzi ich do osiggniecia celu — mozemy stwierdzi¢,
ze i w kontek$cie zaufania do pracownikéw istnieje zréznicowanie wérdd zarzadza-
jacych. Jedni postrzegaja pracownikéw jako tych, na ktérych mozna polega¢, ktérzy
dotrzymuja swoich zobowiazan i wykazuja si¢ lojalnoscia i przywigzaniem do instytucji,
w ktorej pracujg, dzieki czemu mogg by¢ obdarzeni ich zaufaniem. Inni za$ uwazaja,
ze pracownik chce zawsze wykorzystac swojego pracodawce, bez kontroli bedzie dziatat
w sposob nieprzewidywalny, a w obliczu nadarzajacej si¢ lepszej dla niego z jakiegos
wzgledu okazji porzuci podjete zobowigzania.

Dotyczy to oczywiscie takze pracownikéw. Dla kultury organizacji réwnie istotny jest
ich sposdb postrzegania innych, i to zaréwno jesli chodzi o przetozonych, jak i wspol-
pracownikow, a od tego z kolei zalezy ich zgeneralizowane zaufanie. Cho¢ przykiad
i wsparcie w budowaniu klimatu zaufania musi wychodzi¢ od kadry zarzadzajacej,
to postawy pracownikdéw odgrywaja réwnie wazna role. W organizacjach medialnych,
charakteryzujacych sie horyzontalng struktura, nieufnos¢ podwladnego do dziatan
przetozonego bardzo szybko obniza stopien jego zaufania do podwladnych.

Cech osobowosciowych wptywajacych na budowanie zaufania, mniej lub bardziej
powigzanych ze zgeneralizowanym zaufaniem, jest wiecej. U przetozonych istotnymi
cechami potrzebnymi, by w organizacji panowato zaufanie, sa réwniez: konsekwencja
i uczciwo$¢ w dziataniu, poprawna komunikacja, okazywanie zainteresowania i troski
pracownikom®. W przypadku pracobiorcéw podkresla sie takie cechy, jak: mowienie
prawdy, odpowiedzialne zachowania, efektywna komunikacja, wspieranie innych pra-
cownikoéw i dzielenie si¢ z nimi posiadang wiedzg, informowanie o nieprawidlowosciach
w dziataniu organizacji i procesach organizacyjnych, poczucie odpowiedzialno$ci za suk-
ces organizacji. Spelnienie wielu z nich mozliwe jest tylko dzieki wysokiemu stopniowi
zgeneralizowanego zaufania. Powyzsze kryteria mogg wydawac sie trudne do realizacji,
szczegolnie jesli zaufanie bedzie pojmowane w niewta$ciwy sposéb. Duzego stopnia
zgeneralizowanego zaufania nie nalezy kojarzy¢ z naiwno$cig czy tatwowiernoscia,
od ktérych rézni sie tym, ze gotowos¢ do zaufania trwa tak dtugo, jak dlugo osoba nie
otrzyma informacji podwazajgcej wiarygodno$¢ podmiotu, do ktorego ma zaufanie™.
Jednoczesnie osoby charakteryzujace sie wysokim stopniem zaufania zgeneralizowane-
go zazwyczaj cechuje réwniez zdolno$¢ lepszej oceny wiarygodnosci innych niz osoby

° E. M. Whitener, S. E. Brodt, J. M. Werner, Managers as Initiators of Trust: An Exchange Relationship
Framework for Understanding Managerial Trustworthy Behavior, ,,Academy of Management Review” 23 (1998)
3,s.516.

1% Por. J. B. Rotter, Interpersonal Trust, Trustworthiness, and Gullibility, dz. cyt., s. 4.
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o wysokim stopniu nieufno$ci''. Nalezy takze zaznaczy¢, ze zgeneralizowane zaufanie
nie oznacza zniesienia systemu kontroli. Potrzebny jest zréwnowazony system oparty
zaréwno na zaufaniu, jak i kontroli - dopiero taki bedzie skuteczng pomoca w rozwijaniu
sie pracownikdw i instytucji medialne;j.

Chcac budowa¢ zaufanie w organizacji, niewatpliwie nalezy zacza¢ od spojrzenia
na kadre i od selekeji 0s6b majacych cechy sprzyjajace jego ksztattowaniu. Proba oparcia
wspolpracy na zaufaniu z osobami majacymi niski poziom zaufania zgeneralizowane-
go bedzie trudna, gdyz w sposéb nieuswiadomiony beda one podawaé w watpliwosé
intencje i sposdb dzialania innych i kontrolowa¢ ich.

Szczegblnie wazne jest to przy ksztaltowaniu kadry kierowniczej, gdyz ona w wiek-
szym stopniu ma wplyw na budowe zaufania. Postrzeganie przez nich pracownikéw jako
0s6b godnych zaufania i pozostawienie im mozliwoéci samodzielnego podejmowania
decyzji i dziatania wyzwala w tych ostatnich wieksze samozaufanie i przektada sie u nich
zazwyczaj na wiecej inicjatywy. Podejmuja nie tylko dziatania im zlecone, ale i takie,
ktére wychodza poza zakres ich obowigzkéw, a ktdre ich zdaniem moga przyczynié
sie do sukcesu organizacji. Obdarowanie zaufaniem sprawia réwniez, ze podwladni
z wigkszg fatwoscia podazaja za swoimi przelozonymi, takze w sytuacjach, w ktérych
nie podzielaja ich pogladéw czy tez nie podoba im si¢ wskazany przez zwierzchnikéw
sposobow rozwigzania istniejacych probleméw. Margit Osterloh i Antoinette Weibel
twierdzg, ze przelozeni, ktorzy ufaja swoim podwladnym, czym niejako narazaja sie
na niebezpieczenstwo, zyskuja wieksze zaufanie pracownikéw niz nieufni przelozeni.
Obdarowujac pracownikéw zaufaniem, sktaniajg ich niejako do odwzajemnienia po-
stawy zaufania'?.

4. WARTOSCI ORGANIZAC]I

W najczgsciej pojawiajacej si¢ w literaturze klasyfikacji zaufania zgeneralizowane
zaufanie, obok wspomnianego juz zaufania spersonalizowanego i instytucjonalnego, jest
jednym z trzech jego rodzajéw. O ile odnoszace si¢ do 0s6b bliskich (rodziny, przyjaciot
i znajomych) zaufanie spersonalizowane jest dla naszych rozwazan malo interesuja-
ce'®, o tyle juz zaufanie instytucjonalne wydaje si¢ réwnie istotne jak zgeneralizowane
zaufanie.

Odnosi si¢ ono przede wszystkim do waznosci i wiarygodnosci instytucji, jej pryncy-
piow i procedur oraz do ich funkcjonalnosci i niezawodnosci. W przypadku odbiorcéw
przekazu medialnego zaufanie instytucjonalne jest czesto czynnikiem decydujacym
o wyborze danego medium, a budowane jest ono na podstawie szeroko pojmowanej
jakosci proponowanego przez nie przekazu. Pracownicy z kolei zaufanie do instytucji

' T. Yamagishi, M. Kosugi, M. Kikuchi, Trust, Gullibility, and Social Intelligence, ,, Asian Journal of Social
Psychology” 2 (1999) 1, s. 155.

> M. Osterloh, A. Weibel, Investition Vertrauen. Prozesse der Vertrauensentwicklung in Organisationen,
Wiesbaden 2006, s. 37.

'* Jego znaczenie w kontekscie przemystu medialnego wzrostoby, gdyby dotyczyto firmy rodzinnej.
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medialnej, w ktorej pracujg, buduja i weryfikujg, bioragc pod uwage zaréwno jako$¢ oferty,
jakiwysoki poziom przewidywalnosci i niezawodnos$ci obowigzujacych w tej instytucji
formalnych i kulturowych regut i standardéw. Brak ich stabilno$ci rodzi poczucie nie-
pewnosci, a co za tym idzie i braku zaufania do nich. Reguly i standardy obowiazujace
w organizacjach zwigzane sg $cisle z proklamowanym przez nie systemem warto$ci.
Stosunek do nich 0séb tworzacych instytucje jest niezmiernie istotny dla budowania
zaufania. Podkre$lanie wazno$ci wspdlnych wartosci, szczegdlnie w odniesieniu do war-
tosci pryncypialnych, uwzglednienie ich przy wyznaczaniu celéw, uczynienie z nich
rzeczywistego punktu odniesienia strategii dziatania instytucji w dlugiej perspektywie,
a takze punktu orientacyjnego w codziennym dzialaniu, jest nie tylko czynnikiem budu-
jacym zaufanie do 0séb obecnie tworzacych organizacje, ale pozwala réwniez wierzy¢,
ze stan ten nie zmieni si¢ pomimo pojawienia si¢ w niej 0s6b nowych.

Nie mniej wazna jest transparentnos¢ systemu warto$ci, pozwalajaca zaréwno oceni¢
jego zgodnos¢ chociazby z zasadami sprawiedliwo$ci, jak i znacznie zredukowac grozbe
pojawienia si¢ konfliktéw zwigzanych z nieréwnym traktowaniem przy dystrybucji débr
czy realizacji $ciezki awansu. Brak przejrzystosci, charakterystyczny dla organizacji
opartych na uznaniowo$ci, rodzi ciagla niepewnos¢ i rywalizacj¢ miedzy cztonkami
organizacji, a nie zaufanie.

Znaczenie warto$ci i przywigzania organizacji do nich pokazuje analiza rynku medial-
nego. Obok warunkéw materialnych proponowanych przez przedsiebiorstwa medialne
wazne sg réwniez misja, jaka dane medium chce realizowad, i wartosci, do ktorych sie
ono odwoluje i ktére w swoim przekazie promuje. Coraz wiecej tworcow medialnych,
szczegdlnie tych, ktérych kompetencje sa poszukiwane na rynku, podejmuje wspotprace
z organizacjami gloszacymi warto$ci tozsame z tymi, ktére sami wyznaja. Wyznawanie
tego samego systemu warto$ci daje poczucie wigkszej przewidywalnosci i obliczalno-
$ci dziatania innych, redukujac lek i poczucie bezsilno$ci towarzyszace relacji zaufania,
ajednoczes$nie nadaje wiekszy sens dzialaniu i cementuje wiezi. Dla Francisa Fukuyamy
uczciwos¢ i kooperatywnosé sa pochodng wspodlnie wyznawanych wartoéci. Dlatego tez
widzi on we wspo6lnym systemie norm i wartosci czynnik sprzyjajacy budowaniu zaufa-
nia'*. Dzieki przyjeciu tych samych norm i warto$ci osoby tworzace przekaz medialny,
wchodzace przy tym we wzajemne interakeje, stajg si¢ bardziej wiarygodne. Ich wiary-
godnos¢ opiera si¢ na przekonaniu, ze osoba obdarzona zaufaniem ma warto$ciowe in-
tencje swojego dziatania, zgodne z moimi intencjami, a takze postanowienie ich realizacji.

W przypadku gdy propagowane przez instytucje wartosci w sposob zasadniczy nie
s3 przez nie przestrzegane, osoby przywigzane do wartosci koncza wspoélprace z dana
instytucja i poszukuja nowego pracodawcy, a jesli z jakich$ wzgled6w jest to niemozliwe,
to tracg zaufanie do niej. Zdrada warto$ci przez organizacje burzy bowiem poczucie
bezpieczenstwa i sensownosci podejmowanych dziatan, przynosi rozczarowanie i niszczy
relacje. Etyczno$¢ wyrazajaca sie w realizacji proklamowanych wartosci i ich stabilno$ci
stanowi réwnie wazny element jak zaufanie zgeneralizowane przy ksztaltowaniu zaufania
intraorganizacyjnego.

4 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoleczny a droga do dobrobytu, thum. A. i L. Sliwa, Warszawa—Wroclaw
1997, s. 38.



Podmiotowe predyspozycje fundamentem zaufania. .. 81

Z AKONCZENIE

Przekonanie o pozytywnej roli i znaczeniu zaufania w procesie zarzadzania staje
sie coraz powszechniejsze. Nie tylko pozytywnie wplywa ono na relacje migedzy wspot-
pracownikami, przez co ulatwia samo zarzadzanie, ale pozwala réwniez odwazniej
podejmowac decyzje i efektywniej zarzadzaé zasobami, a przede wszystkim potencjalem
osobowym. W sytuacji duzej wieloznacznosci, niepewnosci, zlozonoéci, z jakimi mamy
do czynienia w $rodowisku dzialania przedsi¢biorstw medialnych, zaufanie staje sie
wrecz konieczno$cig. Dzieki zaufaniu organizacja moze szybko reagowa¢ na zmiany
w zlozonym i turbulentnym otoczeniu, co przeklada sie¢ na zwiekszenie jej konkurencyj-
nosci. W przypadku braku zaufania czas reakeji musialby by¢ dtuzszy, a nadarzajaca sie
okazja zaistniala na rynku nie zostataby wykorzystana. Szczegélnie w sytuacjach kryzysu
i reorganizacji powigzanych z niepewno$cig potrzeba zaufania jeszcze bardziej roénie.
Utrata bezpieczenstwa i gwarancji zwigksza jego znaczenie. Nic wiec dziwnego, ze zapo-
trzebowanie na to ,,rzadkie dobro” roénie i coraz wigcej organizacji stara si¢ je pozyskac.

Jednocze$nie nalezy jednak zaznaczy¢, ze jest to dobro nie tylko rzadkie, ale i bardzo
wrazliwe. O ile buduje si¢ je w dfugim i mozolnym procesie, o tyle utraci¢ mozna je bar-
dzo szybko. Stad opieranie zarzadzania na zaufaniu i budowanie kultury zaufania jest
krokiem bardzo odwaznym, wymagajacym zaréwno pewnosci siebie, jak i znajomosci
ludzi. Proces ten zaczyna sie bowiem od budowania zespotu, w ktérym znalez¢ si¢ po-
winny osoby majace mocny fundament etyczny i postawe zgeneralizowanego zaufania.
Budowanie kultury organizacji opartej na zaufaniu wymaga od kadry kierowniczej
ciggtego zaangazowania, wysokiej $wiadomosci znaczenia zaufania dla dziatan firmy,
ale réwniez odpowiednich kompetencji oraz stalej uwagi.

LITERATURA

Fukuyama F, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, ttum. A. i L. Sliwa, Warszawa-—
Wroclaw 1997.

Hardin R., Zaufanie, thum. A. Gruba, Warszawa 2009.

Kirchler E., Vertrauen in der Wirtschaft: Regeln und Kontrollen oder Verhaltensprinzipien
und Kooperation?, ,Zeitschrift fiir das Gesamte Bank- und Borsenwesen” (2009) 57, s. 776-785.

Osterloh M., Weibel A., Investition Vertrauen. Prozesse der Vertrauensentwicklung
in Organisationen, Wiesbaden 2006.

Robbins S. P,, DeCenzo D. A., Podstawy zarzqdzania, ttum. A. Ehrlich, Warszawa 2002.

Rotter J. B., Interpersonal Trust, Trustworthiness, and Gullibility, ,American Psychologist”
(1980) 35, . 1-7.

Sztompka P, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Krakoéw 2007.

Whitener E. M., Brodt S. E., Werner J. M., Managers as Initiators of Trust: An Exchange
Relationship Framework for Understanding Managerial Trustworthy Behavior, ,Academy
of Management Review” 23 (1998) 3, s. 513-530.



82 Stawomir Soczynski SDS

Yamagishi T., Kosugi M., Kikuchi M., Trust, Gullibility, and Social Intelligence, ,, Asian Journal
of Social Psychology” 2 (1999) 1, s. 145-161.

Zaheer A., McEvily B., Perrone V., Does Trust Matter? Exploring the Effects of Interorganizational
and Interpersonal Trust on Performance, ,Organization Science” 9 (1998) 2, s. 141-159.



