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ZAUFANIE JAKO WYNIK DZIAŁALNOśCI 
ORGANIZACJI

Streszczenie:	Celem	artykułu	jest	wykazanie,	że	procesy	doskonalenia	jakości	sprzyjają	za-
ufaniu	 i	dlatego	wartość	 tę	można	uznać	za	wynik	działalności	organizacji	projakościowej.	
Autor	wskazuje	na	to,	że	wraz	z	wdrażaniem	i	doskonaleniem	systemu	jakości,	a	później	kon-
cepcji	TQM	można	wzmacniać	zaufanie	zarówno	w	relacjach	wewnętrznych,	jak	i	zewnętrz-
nych.	 W	artykule	 omówione	 zostaną	 podstawowe	 definicje	 zaufania,	 scharakteryzowana	
zostanie	istotność	zaufania	w	relacjach	wewnętrznych	i	zewnętrznych.	W	dalszej	kolejności	
omówiona	zostanie	rola	zaufania	w	zarządzaniu	jakością	oraz	autorskie	propozycje	kształto-
wania	zaufania	(z	wykorzystaniem	wymiarów	zaufania	 i	jego	rodzajów,	wartości	organiza-
cyjnych	i	instrumentalnych	bliskich	koncepcji	TQM).	Autor	podaje	propozycje	dalszych	ba-
dań	i	wskazuje	na	możliwości	wykorzystania	zaufania	do	osiągania	korzyści	finansowanych.

Słowa kluczowe: zaufanie,	jakość,	organizacje.

Zaufanie – podstawowe pojęcia i definicje1. 

Zaufanie	jest	definiowane	jako	element	kapitału	społecznego	[Prusak,	Cohen	2001,	
s.	86–93],	fundament	interakcji	społecznych	w	organizacji	[Weber	i	in.	2005,	s.	75–
–101],	stan	psychiczny	[Pillutla	2005,	s.	1],	stan	wyrażający	się	pozytywnymi	ocze-
kiwaniami	 odnośnie	 do	motywów	 postępowania	 innych	 osób	 [Lewicki,	 Bunker	
1996,	 s.	114–139],	 oczekiwaniem	 co	do	wyniku	 interakcji	 [Bhattacherjee	 2002,	
s.	211–241],	gotowość	do	akceptowania	zachowań	drugiej	strony	[Mayer	i	in.	1995,	
s.	709–734]	oraz	zakład	[Sztompka	2007].

Autor	proponuje,	aby	zaufanie	uznać	za	jedną	z	wartości	organizacyjnych,	której	
osiąganie	wymaga	silnych	podstaw	etycznych,	a	w	praktyce	zarządzania	jakością	–	
wzmacniania	wartości	instrumentalnych	(samokontroli,	samodzielności	i	odpowie-
dzialności).	Za	takim	definiowaniem	zaufania	przemawiają	dwa	fakty.

Po	pierwsze,	zgodnie	z	teorią	wartości	zaproponowaną	przez	L.	Krzyżanowskie-
go	[1994]	zaufanie	jest	godne	pożądania	(bo	przyczynia	się	do	osiągania	wyników	
ekonomicznych	 i	realizacji	 celów	społecznych),	 ale	 jest	 także	wytworem	naszych	
odczuć	i	przeświadczeń.	Nie	ulega	też	wątpliwości,	że	zaufanie	wpływa	na	zacho-
wania	pracownicze.
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Po	drugie,	 zdecydowana	większość	badań	wskazuje	na	zależności	 zachodzące	
między	różnymi	wartościami	organizacyjnymi.	Szczególnie	silne	są	zależności	za-
chodzące	między	zaufaniem	a	sprawiedliwością,	solidarnością,	zaangażowaniem.

Istotność zaufania2. 

Z	różnych	badań	wynika,	że	zaufanie:
wpływa	na	zachowania	gospodarcze,	a	w	szczególności	na	zachowania	inwesty- •
cyjne	[Bidault,	Castello	2009,	s.	259–270],
ma	duże	znaczenie	dla	oszczędzania	i	udzielania	kredytów	[Ellison,	Jolly	2008,	 •
s.	17–20],
wpływa	na	zachowania	podatkowe	i	zachowania	związane	ze	skłonnością	do	za- •
silania	systemów	ubezpieczeń	społecznych	[Hutcheson	2009,	s.	66–71],
ma	znaczenie	dla	procesów	wymiany	handlowej,	w	tym	dla	działalności	ekspor- •
towej	[Styles	i	in.	2008,	s.	880–900],
wpływa	na	zachowania	graczy	giełdowych	(zaufanie	 jest	najłatwiej	podważyć	 •
podczas	długotrwałej	bessy)	[Marcinkowski	2008],
determinuje	rozwój	sektora	finansowego	i	sposoby	wychodzenia	z	kryzysu	[Sti- •
glitz	2008].
Wiele	 publikacji	 wskazuje	 na	problem	 braku	 zaufania,	 upadającego	 zaufania	

i	opisuje	znaczenie	nowych	moralnych	standardów,	ewentualnie	regulacji	prawnych,	
które	mają	sprzyjać	rozwojowi	zaufania.	Taki	stan	rzeczy	wynika	ze	znacznej	liczby	
badań,	które	wykazywały	pozytywny	wpływ	zaufania	na	rozwój	gospodarki.	W	ostat-
nim	czasie	zaczęto	zwracać	uwagę	na	problem	złego	zaufania	w	gospodarce.

Podkreśla	 się	 również,	 że	dużą	 rolę	w	kreowaniu	 zaufania	 odgrywa	 państwo,	
a	przejawem	braku	zaufania	jest	duża	liczba	biurokratycznych	regulacji	prawnych	
i	instytucji	kontrolnych.	Istnieje	wiele	rodzajów	zaufania	w	gospodarce,	ale	jednym	
z	najważniejszych	jest	zaufanie	do	instytucji	finansowych	ze	względu	na	to,	że	in-
stytucje	uznawane	za	niegodne	zaufania	mają	problemy	ze	sprzedażą	ryzykownych	
produktów	finansowych,	które	mogą	przynosić	największe	zyski,	a	samo	zaufanie	
ogranicza	indywidualne	ryzyko	[Cox	2007,	s.	332–345].

Zaufanie	jest	uznawane	za	jeden	z	elementów	kapitału	społecznego	i	stąd	jego	
olbrzymia	rola	w	gospodarce,	w	rozwoju	społecznym	i	ekonomicznym	poszczegól-
nych	państw.

Zaufanie w organizacji3. 

Istnieje	wiele	sposobów	opisywania	roli,	jaką	pełni	zaufanie	w	organizacji.	Należy	
zawsze	pamiętać	o	tym,	że	zaufania	nie	da	się	zamknąć	w	jakimś	jednym	„szczel-
nym	słoju”,	a	każda	organizacja	jest	systemem	otwartym.	Mimo	istniejących	real-
nych	ograniczeń	można	jednak	wskazać	na	znaczenie	zaufania	w	zespołach	pracow-
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niczych,	szerzej	–	w	zarządzaniu	 ludźmi.	W	procesie	 rekrutacji	 i	selekcji	zaufanie	
współdecyduje	 o	tym,	 jak	 ocenia	 się	 kandydatów,	 a	samo	 zaufanie	 do	organizacji	
zwiększa	liczbę	osób	ubiegających	się	o	zatrudnienie	(co	nie	zawsze	jest	korzystne,	
bo	sprawia	 problemy	 z	odpowiednim	 wyborem	 kandydatów).	 W	początkowym	
okresie	zatrudnienia	istniejący	poziom	zaufania	zwiększa	lub	zmniejsza	czas	adapta-
cji,	socjalizacji	i	internalizacji.

Zaufanie	 kompetencyjne	 i	towarzyszące	mu	 poczucie	 bezpieczeństwa	 ułatwia	
oraz	przyśpiesza	procesy	pozyskiwania	nowej	wiedzy	i	sprawia,	że	nie	podejmuje	
się	 działalności	 tylko	 na	pokaz	 (tak	 jak	w	przypadku	 oceny	 skuteczności	 szkoleń	
w	systemach	 zarządzania	 jakością).	 Zaufanie	 interpersonalne	 łagodzi	 negatywne	
skutki	wywołane	 procesem	 oceniania	 pracowników	 i	modyfikuje	 oceny	 formuło-
wane	przez	pracowników	(np.	w	metodzie	360	stopni).	Wyrażanie	zaufania	jest	jed-
nym	z	elementów	gier	organizacyjnych,	głównie	motywowania	pracowników	oraz	
zwiększania	i/lub	podtrzymywania	ich	zaangażowania.

Z	różnych	 badań	 wynika,	 że	zaufanie	 współdecyduje	 o	jakości	 zarządzania,	
o	tym,	czy	działalność	kierownictwa	 jest	skuteczna	 i	przynosi	odpowiednie	 rezul-
taty	[Dirks,	Ferrin	2000].	Zaufanie	do	menedżerów	wzmacnia	zachowania	etyczne,	
ułatwia	przeprowadzanie	zmian,	realizację	założeń	strategicznych.

Wartość	 ta	jest	 jednym	 z	najważniejszych	 elementów	 przyczyniających	 się	
do	uzyskiwania	 pożądanych	 rezultatów	 przez	 przywódców	 transformacyjnych.	
Nieufność	do	menedżerów	obniża	produktywność,	obroty	firmy,	a	w	konsekwencji	
profity	 akcjonariuszy.	 Zaufanie	ma	wpływ	 na	wydajność,	 lojalność	 pracowników,	
skłonność	 do	opuszczania	 organizacji,	 satysfakcję,	 zaangażowanie,	 komunikację.	
Wykazano,	 że	zaufanie	 jest	 kluczowym	 czynnikiem	 decydującym	o	tym,	 jak	me-
nedżerowie	małych	 i	średnich	 przedsiębiorstw	 oceniają	 swoje	 szanse	 wynikające	
ze	współpracy	w	sieciach	społeczno-gospodarczych	[Brunetto,	Farr-Wharton	2007,	
s.	362–387].

Brak	zaufania	zwiększa	fluktuację	i	skłonność	do	odejścia	z	organizacji,	zwięk-
sza	koszty	kontroli,	a	i	sama	kontrola	bywa	przejawem	braku	zaufania.	Z	kolei	utrzy-
mujące	się	zaufanie	umożliwia	wprowadzenie	samokontroli	i	kontroli	społecznej.

W	programach	 bezpieczeństwa	 pracy	 uwzględnia	 się	 zaufanie	 proceduralne	
(do	systemu	bhp	złożonego	z	procedur	bezpieczeństwa	i	higieny	pracy),	ponieważ	
brak	zaufania	sprawia,	że	pracownicy	kwestionują	zewnętrzne	i	wewnętrzne	regu-
lacje	bhp.	Pracownicy	nie	 chcą	akceptować	obowiązujących	 regulacji	 (przepisów	
prawnych,	norm),	bo	uważają	je	za	obce	[Dawson	2002,	s.	35–42].

Wykazano,	że	pomiędzy	poziomem	zaufania	a	bezpieczeństwem	pracy	zacho-
dzą	bezpośrednie	relacje,	co	oznacza,	że	niski	poziom	zaufania	uniemożliwia	doko-
nywanie	znaczącej	poprawy	bezpieczeństwa	pracy.

Zaufanie	jest	coraz	częściej	dominującym	elementem	różnych	metod	zarzadza-
nia	organizacjami.	W	latach	90.	XX	wieku	zasady	zarządzania	przez	zaufanie	wpro-
wadziła	firma	Semco.	Obecnie	tysiące	firm	na	całym	świecie	starają	się	wykorzystać	
tę	wartość	w	zarządzaniu	zasobami	ludzkimi.
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Przykładem	jest	firma	Morning	Star.	Zarząd	tej	kalifornijskiej	spółki	zajmują-
cej	się	przetwórstwem	spożywczym	zrezygnował	z	oficjalniej,	formalnej	struktury	
i	sztywnych	sieci	powiązań	organizacyjnych.	Przyjęto	zasadę,	zgodnie	z	którą	każdy	
pracownik	jest	po	części	szefem	firmy.	Zrezygnowano	z	regulaminów	organizacyj-
nych	definiujących	role	pracownicze.	Istnieje	bardzo	duża	swoboda	w	wypełnianiu	
obowiązków	służbowych	 i	olbrzymi	zakres	uprawomocnienia	pracowników.	Mor-
ning	Star	 jest	 spółką	 prywatną	 i	nie	 publikuje	 swoich	wyników	 finansowych,	 ale	
oszacowano,	że	przychody	i	zyski	firmy	w	ostatnich	latach	wzrosły	wielokrotnie.

Zaufanie	odgrywa	kluczową	rolę	w	większości	współczesnych	koncepcji	zarzą-
dzania.	Może	być	badane	w	różnych	układach	sieciowych,	strukturalnych	i	w	skali	
mezo,	a	nie	tylko	mikro	czy	makro.

Znaczenie zaufania w zarządzaniu jakością4. 

Zaufanie	jest	wartością	docenianą	zarówno	na	poziomie	normatywnym,	jak	i	kon-
cepcyjnym	zarządzania	 jakością.	Wystarczy	odwołać	 się	do	definicji	 zapewnienia	
jakości.	Według	normy	ISO	zapewnienie	to	jest	„częścią	zarządzania	jakością	ukie-
runkowanym	na	zapewnienie	zaufania,	że	wymagania	dotyczące	jakości	będą	speł-
nione”	[PN-EN	ISO	9000:2006,	s.	29].

Do	zaufania	odnosi	się	zasada	8	Deminga	–	„zwalczaj	strach,	po	to	aby	każdy	
mógł	pracować	efektywnie”.	Obecnie	uznaje	się,	że	strach	jest	jednym	z	głównych	
wrogów	zaufania.

E.	Deming	 uważał	 również,	 że	większość	 problemów	 jakościowych	 powstaje	
z	winy	kierownictwa,	które	musi	zaangażować	się	w	zarządzanie	jakością	i	zapew-
nienie	jakości.	Dzisiaj	wiemy,	że	przyczyną	upadku	zaufania	oraz	wzrostu	strachu	
są	nieetyczne	zachowania	przywódców	[Pelletier,	Bligh	2008,	s.	823–844].

W	połowie	 lat	 90.	 XX	 wieku	 zauważono,	 że	organizacje,	 które	 odniosły	 sukces	
we	wdrażaniu	TQM,	miały	wysoki	poziom	zaufania	[Dale,	Lascelles	1997,	s.	418–428].

Nie	wiadomo	było	jednak,	na	ile	to	zaufanie	było	„produktem	ubocznym”	pro-
cesu	kształtowania	jakości,	na	ile	niezbędnym	środowiskiem,	a	na	ile	zasobem	nie-
zbędnym	na	początku	procesu	doskonalenia	jakości	i	wdrażania	różnych	projakościo-
wych	programów.	Być	może	z	tego	powodu	niezwykle	ostrożnie	uznano,	że	zaufanie	
jest	komponentem	kultury	jakości	[Coyle-Shapiro	2005,	s.	63–74].	W	późniejszym	
okresie,	 nawiązując	 do	uwarunkowań	 kulturowych,	 uznano,	 że	to	TQM	 pozwala	
kształtować	 kulturę	 zaufania,	 dlatego	 że	wzmacnia	 partycypację,	 wyzwala	 i	pod-
trzymuje	procesy	uczenia	się,	kładzie	nacisk	na	ciągłe	doskonalenie	[Yusof,	Aspin-
wall	2000,	s.	281–294].

Zaufanie	jest	bardzo	ważne	w	implementacji	TQM,	ponieważ	wzmacnia	komu-
nikację	i	obniża	ryzyko.	Zaufanie	zależy	od	ryzyka	–	gdyby	wyniki	podejmowanych	
działań	były	znane,	 to	zaufanie	byłoby	niepotrzebne.	Zaufanie	obniża	poziom	od-
czuwanego	ryzyka	i	ma	wpływ	na	jakość	zawieranych	kontraktów,	ich	zakres	i	spo-
sób	 realizacji	 [Gefen	 i	in.	 2008,	 s.	531–542].	 Jest	 gwarantem	skutecznej	komuni-
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kacji.	Procesy	komunikacji	społecznej	są	kluczowe	dla	rozwoju	i	podtrzymywania	
zaufania	[Burton	2006,	s.	32–36].	Istniejące	definicje	TQM	odnoszą	się	z	kolei	bar-
dzo	często	do	relacji	panujących	między	ludźmi,	wymiaru	kulturowego	zarządzania.	
Twierdzi	 się	 na	przykład,	 że	TQM	zmierza	do	zaspokajania	potrzeb	klientów	we-
wnętrznych	i	zewnętrznych,	jest	sposobem	zaangażowania	praktycznie	każdego	pra-
cownika	[Oakland	1995].	Podkreśla	się,	że	TQM	jest	filozofią	i	sposobem	myślenia	
umożliwiającym	organizacjom	osiąganie	poziomu	światowego	(world-class status).	
Zaufanie	organizacyjne	jest	w	dalszym	ciągu	dominującym	elementem	składowym	
TQM	[Keng	 i	in.	2006,	s.	528–541].	Z	tego	powodu	modele	 jakości	oparte	na	za-
sadach	TQM	zwracają	uwagę	na	konieczność	kształtowania	i	utrzymania	zaufania.	
Przykładowo,	w	modelu	CAF	(Commmon Assessment Framework)	zwraca	się	uwa-
gę	 na	wzajemne	 zaufanie	 i	szacunek	 w	stosunkach	 między	 przywódcami/kierow-
nikami/pracownikami,	 dokonywanie	wyboru	 przewodniczącego	 grupy	 cieszącego	
się	 zaufaniem	wszystkich	 członków,	wzrost	 zaufania	 i	morale	przez	 zaangażowa-
nie	pracowników	w	proces	 samooceny,	określanie	zasady	poufności	 i	zarządzania	
bezpieczeństwem	informacji,	badanie	poziomu	zaufania	społecznego	do	organizacji	
oraz	jej	usług	lub	wyrobów.	Zaufanie	jest	również	elementem	samooceny	organiza-
cji	(zgodnie	z	modelem	M.	Baldrige’a).

Obecnie	można	wyodrębnić	dwa	podejścia	do	zaufania	w	organizacjach	stosują-
cych	systemy	i	koncepcje	zarządzania	jakością.

W	pierwszej	grupie	są	te	organizacje,	które	odwołują	się	do	zaufania	tylko	w	do-
kumentacji	systemowej.	Druga	grupa	organizacji	celowo	bada	zaufanie,	identyfikuje	
najważniejsze	 rodzaje	 zaufania.	Diagnozuje	 zarówno	zaufanie	klienckie,	 jak	 i	za-
ufanie	w	relacjach	wewnętrznych,	stara	się	kształtować	zaufanie	za	pomocą	innych	
wartości	organizacyjnych.

Praktyczne możliwości kształtowania zaufania  5. 
w środowisku projakościowym

Istniejące	porady	dotyczące	kształtowania	zaufania	zwykle	odwołują	się	do	zaufania	
występującego	między	 pracownikami	 (szczególnie	w	układzie	 przełożony	 –	 pod-
władny)	lub	nawiązują	do	kształtowania	zaufania	klienckiego.

Zdecydowana	większość	porad	ogranicza	się	do	haseł	typu:	mów	prawdę,	wspie-
raj	pracowników,	edukuj	klientów,	nie	składaj	obietnic	bez	pokrycia.

Takie	podejście	do	kształtowania	zaufania	nie	uwzględnia	kilku	faktów.
Po	pierwsze,	zaufanie	jest	wielowymiarowe	(ma	wiele	elementów	składowych,	

takich	 jak	np.	niezawodność).	Po	drugie,	zaufanie	 jest	zależne	od	innych	wartości	
organizacyjnych	 (głównie	 od	sprawiedliwości).	 Po	trzecie,	 sam	 proces	 celowego	
kształtowania	zaufania	budzi	niepokój	i	może	zniszczyć	zaufanie	już	istniejące.

Uwzględniając	istniejące	koncepcje	badawcze	oraz	stosunkowo	bogatą	wiedzę	
o	relacjach	i	związkach	między	wartościami	organizacyjnymi,	a	także	o	wymiarach	
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zaufania,	można	 stwierdzić,	 że	istnieje	kilka	bardziej	 rozbudowanych	możliwości	
kształtowania	zaufania:

Wykorzystanie	wybranych	wymiarów	zaufania,	np.	takich	jak	niezawodność	1.	
czy	kompetencje.

Wykorzystanie	tych	rodzajów	zaufania,	które	są	bliskie	koncepcji	TQM.2.	
Wykorzystanie	 norm	 dotyczących	 zarządzania	 jakością	 (szczególnie	 tych,	3.	

które	dotyczą	ciągłości	biznesu	i	doskonalenia	organizacji).
Wykorzystanie	zależności	między	wartościami	organizacyjnymi	a	wartościa-4.	

mi	instrumentalnymi	(również	charakterystycznymi	dla	praktyki	TQM,	takimi	jak	
samokontrola,	odpowiedzialność,	autonomia,	samodzielność).

Na	podstawie	dokonanych	studiów	literaturowych	można	stwierdzić,	że	za	po-
wyżej	sformułowanymi	postulatami	przemawiają	następujące	uwarunkowania:

Istnieje	wiele	wymiarów	 zaufania,	 ale	 do	tych	 najważniejszych	większość	1.	
badaczy	 zalicza	 duchowość,	 życzliwość,	 kompetencje,	 niezawodność,	 przewidy-
walność.

W	koncepcji	TQM	kluczową	rolę	odgrywają	dwa	wymiary	zaufania,	tj.	kompe-
tencje	i	niezawodność.	Kompetencje	muszą	być	określane	(por.	norma	ISO	9001),	
a	znaczna	część	firm	wprowadza	programy	zarządzania	kompetencjami	pracowni-
czymi.	Kolejny	wymiar	–	niezawodność	dotyczy	głównie	niezawodności	użytkowej.	
Jednak	niezawodność	wyrobów	jest	zawsze	wynikiem	niezawodnych	struktur,	pro-
cesów	i	zachowań.	Zarządzanie	jakością	wykorzystuje	podejście	procesowe,	wpro-
wadza	wzorce	zachowań,	odwołuje	się	do	wartości	etycznych,	słowem	–	przyczynia	
się	do	owej	niezawodności.

Istnieje	wiele	 istotnych	 rodzajów	zaufania	 (np.	interpersonalne,	 racjonalne,	2.	
kalkulacyjne,	oparte	na	życzliwości,	strukturalne	itp.).	W	koncepcji	TQM,	ale	rów-
nież	i	systemach	zarządzania	jakością	szczególne	znaczenie	ma	zaufanie:

kompetencyjne	–	wynikające	 z	przydatności	 kompetencji	 (w	tym	kompetencji	 •
jakości)	i	ich	dostosowania	do	wybranych	celów	działania,	środowiska	pracy,
instytucjonalne	–	nie	do	samej	instytucji,	lecz	związane	z	formalną	strukturą	or- •
ganizacyjną,	 wynikające	 z	ustalonych	 procedur,	 certyfikacji	 (formalne	 normy	
wzmacniają	 takie	 zaufanie,	 gwarantują	 w	pewnym	 zakresie	 przewidywalność	
zachowań	innych	ludzi),
procesowe	–	do	uczestników	tego	samego	procesu	realizacji	wyrobów	(w	orga- •
nizacjach	projakościowych	jest	często	zaufaniem	walidacyjnym	i	weryfikacyj-
nym),
oparte	na	wiedzy	–	wynikające	z	możliwości	przewidywania	zachowań	na	pod- •
stawie	historii	interakcji	(im	lepiej	kogoś	znamy,	tym	lepiej	przewidujemy	jego	
postępowanie,	a	przewidywalność	zwiększa	zaufanie).

Zaufaniu	 sprzyja	 ustawiczny	proces	 doskonalenia	 jakości	 (osiągany	dzięki	3.	
samoocenie),	ale	możliwe	jest	również	kształtowanie	zaufania	za	pomocą	narzędzi	
normatywnych	–	szczególnie	tych,	które	dotyczą	łańcucha	dostaw.	Takie	normy	jak	
ISO	28000	z	jednej	strony	wpływają	na	rozwój	wymiarów	zaufania,	bo	odwołują	się	
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do	wiarygodności,	 niezawodności,	 odpowiedzialności	 (por.	 ISO	 28000),	 z	drugiej	
zaś	ubezpieczają	zaufanie,	tworzą	te	zasoby	zaufania,	które	umożliwiają	współpracę	
między	partnerami	w	łańcuchu	dostaw.

Nie	mniejsze	znaczenie	mają	normy	dotyczące	zarządzania	konfiguracją	i	ryzy-
kiem.

W	TQM	szczególne	znaczenie	mają	nie	tylko	wartości	organizacyjne	[Dahl-4.	
gaard	i	in.	2000],	ale	również	wartości	instrumentalne	–	wynikające	bezpośrednio	
z	praktyki	zarządzania,	takie	jak	samokontrola,	samodzielność.	Dlatego	obok	war-
tości	 przynależnych	 do	TQM	 (zaangażowanie,	 sprawiedliwość,	 solidarności	 etc.)	
trzeba	uwzględniać	też	wymienione	wartości	instrumentalne.	Wartości	te	pełnią	rolę	
pośredniczącą	między	wartościami	etycznymi	(np.	dobro	i	zło)	a	wartościami	orga-
nizacyjnymi.

Uwzględniając	istniejące	zależności	między	wymiarami	zaufania,	jego	rodzaja-
mi	a	specyfiką	TQM,	można	tworzyć	programy	kształtowania	zaufania.

Rys. 1. Elementy	sprzyjające	zaufaniu	organizacyjnemu

Źródło:	opracowanie	własne.
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W	praktyce	każdy	sposób	wymaga	oddzielnego,	specyficznego	podejścia	pole-
gającego	na	wykorzystaniu	wiedzy	dotyczącej	kształtowania	rodzajów	zaufania,	do-
skonalenia	wartości	organizacyjnych	i	instrumentalnych	czy	wymiarów	zaufania.

Na	przykład	kształtując	zaufanie	kompetencyjne,	można	określać	kompetencje	
pracowników,	 przeprowadzać	 analizy	 kompetencji	 i	przeglądy	kompetencji,	 iden-
tyfikować	rozwiązania	mające	na	celu	usunięcie	braków	kompetencyjnych.	Ważna	
jest	również	identyfikacja	wszelkich	ograniczeń	podejmowanych	działań.

Poniżej	wybrany	przykład	odnoszący	się	do	wartości	instrumentalnych.

Tabela 1. Wartości	instrumentalne	w	TQM

Rodzaj	wartości Możliwości	kształtowania Ograniczenia
Odpowiedzialność Stosowanie	TRM	–	Total Responsibil-

ity Management (wizja	zaakceptowana	
przez	wszystkich	pracowników,	infor-
macja	zwrotna	od	innych	interesariuszy	
organizacji,	wyznaczenie	mierzalnych	
celów).

Bojaźń	przed	odpowiedzialnością,	
system	kar	nieuwzględniający	
możliwości	korekty	i	uczenia	się	
na	błędach.

Samokontrola Określenie	zakresu	samokontroli	i	jej	
celowości,	kształtowanie	świadomości	
jakości,	komunikacja	wymagań	klientów	
wewnętrznych,	podział	samokontroli	
na	etapy	(planistyczny,	operacyjny	i	post 
factum).

Zachowania	nieetyczne,	egoistycz-
ne,	gry	destruktywne,	konieczność	
występowania	kultury	zaufania	i/lub	
społecznego	systemu	kontroli.

Samodzielność Stwarzanie	możliwości	samodoskonale-
nia,	wyznaczanie	zadań.

Ograniczenie	organizacyjne	i	spo-
łeczne	samodzielności,	potrzeba	
liniowego	współdziałania,	eskalacja	
zachowań,	utrzymanie	samodziel-
ności.

Źródło:	opracowanie	własne.

Należy	też	pamiętać	o	tym,	że	najlepsze	rezultaty	można	osiągnąć,	korzystając	
równocześnie	z	wielu	metod	kształtowania	zaufania.

Istnieje	 wiele	 ograniczeń	 proponowanych	 rozwiązań.	 Pierwszym	 poważnym	
ograniczeniem	 jest	 idealistyczne	 przekonanie,	 że	organizacje	muszą	 być	 etyczne.	
Nie	zawsze	tak	jest,	ale	jeżeli	uwzględni	się	perspektywę	długoterminową,	to	orga-
nizacje	chcące	utrzymać	się	na	rynku	muszą	być	etyczne	(wszelkie	próby	pogwałce-
nia	etycznych	zasad	kończą	się	tragicznie).	Poważnym	ograniczeniem	jest	to,	że	nie	
zawsze	istnieje	możliwość	wprowadzania	formalnych	programów	doskonalenia	za-
ufania.	Na	takie	programy	mogą	sobie	pozwolić	duże	organizacje	mające	świetnych	
specjalistów	z	zakresu	zarządzania	jakością	i	zarządzania	zasobami	ludzkimi.

Kolejnym	ograniczeniem	jest	uchwycenie	zależności	występujących	między	ro-
dzajami	 zaufania,	 jego	wymiarami	 a	praktyką	TQM.	Nie	 zawsze	 jest	 to	możliwe	
ze	względu	na	brak	zależności	między	programami	TQM	a	HR	(muszą	być	one	zin-
tegrowane).
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Zaufanie do organizacji i próby jego wykorzystywania6. 

Kiedy	 rozpatrywane	 jest	 pojęcie	 zaufania	 do	organizacji,	 to	zwykle	 przytaczane	
są	dane	dotyczące	zaufania	do	marki,	kierownictwa	organizacji,	pracowników,	wła-
ścicieli	itp.	lub	mówi	się	o	zaufaniu	inwestorskim,	klienckim.

Należy	 pamiętać,	 że	taki	 podział	 jest	 uzasadniony	 jedynie	 do	celów	 badaw-
czych.

W	praktyce	pomiędzy	poszczególnymi	rodzajami	i	wymiarami	zaufania	zacho-
dzą	bezpośrednie	interakcje.	Zaufania	do	marki	nie	da	się	przecież	kształtować	od-
dzielnie.	Nie	można	zakładać,	że	klienci	mają	ufać	tylko	marce,	a	nie	muszą	ufać	
pracownikom.	Procesy	wewnętrznego	kształtowania	jakości	wpływają	bezpośrednio	
na	zaufanie	do	organizacji.	Wiadomo	np.,	że	zaufanie	do	marki	może	zależeć	m.in.	
od	jakości	i	wartości	funkcjonalnej	wyrobu	[Jardine	2005,	s.	37].

Klienci	są	w	stanie	czekać	dłużej	na	towar	i	zapłacić	za	niego	więcej,	gdy	mają	
zaufanie	do	sprzedającego	[McCord	2007,	s.	1–2].	Klienci,	którzy	ufają	organizacji,	
są	skłonni	rekomendować	ją	innym	[Peppers,	Rogers	2006,	s.	22].	Dlatego	zaufanie	
jest	coraz	częściej	wartością	wykorzystywaną	do	celów	typowo	ekonomicznych.

Autor	podaje	zaledwie	trzy	przykłady:	pierwszy	–	dotyczący	administracji	sa-
morządowej,	drugi	–	dotyczący	tzw.	trust	usług	oraz	trzeci	–	dotyczący	innowacji.

W	przeszłości	 w	zarządzaniu	 administracją	 samorządową	 rozpatrywano	 feno-
men	zaufania	między	organizacjami	a	obywatelami.	Teraz	okazuje	się,	że	poszcze-
gólne	 urzędy	 tworzą	 różne	 partnerskie	 układy,	wspólnie	 realizują	 nie	 tylko	 takie	
zadania	jak	służba	zdrowia,	ale	dzielą	te	same	budynki,	realizują	te	same	usługi	ad-
ministracyjne.	Koszty	administracyjne	są	więc	mniejsze.	Podmioty	realizujące	takie	
przedsięwzięcia	wiedzą,	że	kluczem	do	doskonalenia	jakości	jest	zaufanie,	a	wobec	
tego	już	na	samym	początku	współpracy	identyfikują	tzw.	wygrane	–	korzyści,	jakie	
uzyskują.	Zaufanie	jest	budowane	dzięki	procesom	wzajemnego	uczenia	się	(nastę-
puje	wymiana	wiedzy	 o	dobrych	 i	złych	 praktykach),	wykorzystuje	 się	 brokerów	
zaufania	(pośredników).

Trust	 usługi	 są	znane	 od	dawna.	 Przykładem	 takich	 usług	 są	te	 punkty	 usług,	
w	których	klient	sam	płaci	za	nabywane	dobra.	W	przeszłości	były	 to	głównie	sa-
moobsługowe	stoiska	z	gazetami,	bary	w	hotelach,	minibazary	z	warzywami.	Póź-
niej	pojawiły	się	restauracje,	w	których	klienci	sami	określali	wysokość	ceny	(mogli	
również	nic	nie	zapłacić).	Teraz	tworzone	są	parki	rozrywki,	w	których	klienci	sami	
określają	 cenę	 usług.	Wykorzystują	 one	 dodatkowo	 emocjonalne	 zaangażowanie	
klientów.	Zwykle	z	parków	rozrywki	korzystają	dzieci	z	rodzicami,	którzy	chcą	nad-
robić	zaległości	w	„byciu	razem”.	Tacy	klienci	płacą	za	usługi	więcej.

Trzecim	 przykładem	 są	wszelkie	 próby	 tworzenia	 innowacyjnych	 produktów	
dzięki	 zaufaniu	 technologicznemu	 występującemu	 w	sieci.	 Zwykle	 takie	 próby	
są	powiązane	 z	czerpaniem	 korzyści,	 jakie	 niesie	 atrakcyjna	 jakość.	 Organizacje	
chętnie	 korzystają	 z	wszelkich	 innowacyjnych	 idei,	 pomysłów	 zgłaszanych	 przez	
samych	klientów.	Na	podstawie	badań	przeprowadzanych	w	środowisku	pracy	moż-
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na	zakładać,	że	im	jakość	nowych	produktów	jest	większa,	tym	większe	jest	zaanga-
żowanie	związane	z	tworzeniem	innowacyjnych	wyrobów.

Problemy związane z utrzymaniem zaufania7. 

Istnieje	 wiele	 problemów	 związanych	 z	utrzymaniem	 zaufania.	 Część	 z	nich	 jest	
bezpośrednio	związana	z	tzw.	wrogami	zaufania	(np.	chciwością),	a	część	obejmuje	
liczne	 organizacyjne	 i	komunikacyjne	 bariery	 zdobywania	 i	utrzymania	 zaufania.	
Autor	zwraca	uwagę	na	kilka	wybranych	problemów.

Dotychczasowa	praktyka	wykazuje,	że	zaufanie	do	organizacji	i	jej	marki	upa-
da,	gdy:

Nie	przestrzega	się	podstawowych	zasad	TQM	(takich	jak	zachowanie	balan-1.	
su	między	systemem	społecznym	a	technicznym,	działalność	zorientowana	na	cele	
długoterminowe).

Istnieje	 problem	 z	zagwarantowaniem	 standardów	 etycznych	 w	 łańcuchu	 2.	
dostaw.

Nie	pamięta	się	o	zachowaniu	sprawiedliwości	(np.	w	polityce	cenowej).3.	
Przykład	 niektórych	 firm	 (m.in.	 Toyoty)	 dowodzi,	 że	nowinki	 techniczne	 nie	

mogą	być	wprowadzane	na	rynek	zbyt	szybko.	Tak	samo	dzieje	się,	kiedy	firma	wy-
znacza	bardzo	wygórowane	cele	dostawcom,	chcąc	jak	najszybciej	obniżyć	koszty	
wywarzania	wyrobów.	Wówczas	dochodzi	do	oszustwa,	zamieniania	części,	 a	na-
wet	wewnętrznego	sabotażu.

Outsourcing,	będący	przez	długie	lata	sposobem	obniżenia	kosztów,	powoduje	
poważne	problemy	z	utrzymaniem	zaufania	klienckiego.	Przykładem	„outsourcingo-
wej	pułapki”	jest	firma	Apple	[Duhigg,	Barbooza	2012].	Nie	ma	wątpliwości,	że	ta-
kie	produkty,	jak	iPady	czy	iPhone’y,	stały	się	ikonami	innowacyjnych	rozwiązań.	
Niestety	pomimo	precyzyjnych	procedur	zarządzania	łańcuchem	dostaw	zdarza	się,	
że	pracownicy	 dostawców/kooperantów	 są	zatrudnieni	 w	warunkach	 niemających	
nic	wspólnego	z	bezpieczeństwem	pracy.	Jakość	życia	w	miejscu	pracy	jest	bardzo	
niska.	Zatrudnieni	pracują	w	nadgodzinach,	czasami	nawet	siedem	dni	w	tygodniu,	
mieszkają	w	zatłoczonych	barakach.	Brak	podstawowych	warunków	bhp	powodu-
je,	 że	często	 chorują.	Udokumentowane	 są	przypadki	 zatrudniania	młodocianych.	
Podejrzewa	się,	że	nie	tylko	łamane	są	normy	pracy,	ale	być	może	fałszowana	jest	
dokumentacja	pracy.	W	2010	roku	137	pracowników	zatrudnianych	w	fabryce	zlo-
kalizowanej	we	wschodniej	części	Chin	zatruło	się	środkiem	chemicznym	używa-
nym	do	czyszczenia	ekranów	iPhonów.	Dwie	eksplozje,	do	jakich	doszło	w	fabry-
kach	 (m.in.	 w	Chengdu),	 spowodowały	 śmierć	 czterech	 pracowników	 i	dotkliwe	
zranienie	77.	Przedstawiciele	National	Advisory	Commitee	on	Occupational	Safety	
and	Health twierdzą,	że	jeżeli	przedstawiciele	Apple	byli	informowani	o	tragicznych	
warunkach	 pracy,	 to	nie	 zareagowali	 odpowiednio	 do	skali	 zagrożenia.	Apple	 nie	
jest	 jedyną	 firmą	mającą	 problemy	 z	zagwarantowaniem	 jakości	 całego	 łańcucha	
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dostaw,	 a	tym	 samym	 z	utrzymaniem	 zaufania.	 Podobne	 problemy	 występowały	
w	takich	firmach,	jak:	IBM,	Nokia,	Toshiba,	Motorola,	Lenovo,	Hewlett-Packard.

Przykład	niektórych	firm	–	szczególnie	tych,	które	dostarczają	dobra	codzienne-
go	użytku	–	wykazuje,	że	utrzymanie	zaufania	jest	niemożliwe,	kiedy	nie	pamięta	
się	o	innych	wartościach,	głównie	o	sprawiedliwości.	Branża	odzieżowa	ma	dzisiaj	
wiele	problemów	z	utrzymaniem	wiarygodności,	zagwarantowaniem	odpowiednie-
go	strumienia	 finansowania	kolejnych	dostaw,	 tylko	dlatego,	że	wprowadziła	wy-
przedaże,	pokazała	tym	samym,	że	istnieją	dwie	ceny:	jedna	sprawiedliwa	–	niższa,	
druga	 niesprawiedliwa	 –	 zbyt	wysoka.	Klienci	 szybko	 się	 zorientowali,	 że	towar	
poza	 sezonem	 wyprzedaży	 jest	 przewartościowany.	 Aż	 65%	 klientów	 oczekuje	
wcześniejszych	wyprzedaży,	prawie	połowa	polskich	klientów	uważa,	że	wyprzeda-
że	powinny	być	organizowane	dużo	wcześniej	niż	przed	samym	okresem	świątecz-
nym1.	Takie	firmy	jak	C&A,	H&M	organizują	wyprzedaże	coraz	wcześniej,	bo	co-
raz	więcej	klientów	kupuje	tylko	towary	przecenione.

Dalsze kierunki badań8. 

Istnieje	wiele	możliwości	przeprowadzania	dalszych	badań	nad	zaufaniem	w	organi-
zacji	czy	zaufaniem	do	organizacji.	Autor	zwraca	uwagę	tylko	na	wybrane	przykłady.

Po	pierwsze,	większość	badań	wskazuje	na	to,	że	szkodliwy	jest	zarówno	brak,	
jak	i	nadmiar	zaufania.	Powstało	nawet	pojęcie	zaufania	optymalnego.

W	praktyce	nie	bardzo	wiadomo,	jaki	powinien	być	poziom	tego	zaufania,	jak	
je	diagnozować,	od	kiedy	można	mówić	o	zaufaniu	wystarczającym.

Po	drugie,	w	teorii	organizacji	i	zarządzania	utarło	się	pojęcie	paradoksu	zaufa-
nia,	zgodnie	z	którym:	„w	grupie	pojawia	się	zaufanie	wtedy,	kiedy	członkowie	sobie	
wzajemnie	ufają,	ale	członkowie	sobie	wzajemnie	ufają	dopiero	po	pojawieniu	się	
zaufania”	[Stoner	i	in.	2001,	s.	690].	O	ile	można	założyć,	że	taka	sytuacja	wystę-
puje,	to	i	tak	powstaje	wiele	wątpliwości.	Istnieje	bowiem	pojęcie	kredytu	zaufania,	
istnieją	również	ciekawe	zależności	między	informacją	a	zaufaniem.	Na	przykład,	
kiedy	informacji	brakuje,	to	grupa	sądzi,	że	poziom	zaufania	jest	wysoki	[Klimoski,	
Karol	1976,	s.	630–633].	Nie	można	też	jednoznacznie	stwierdzić,	czy	zaufanie	nie	
rozwija	się	tylko	i	wyłącznie	za	pośrednictwem	jednego	wymiaru	(np.	kompetencji	
personelu).

Po	trzecie,	 istniejące	 strategie	 zachowań	międzyludzkich	 odnoszą	 się	 najczę-
ściej	do	bardzo	prostych	relacji	–	wskazują	nam,	co	się	dzieje,	gdy	nie	ma	zaufania	
w	relacjach	pracownik	–	pracownik.	Nie	wiemy	zbyt	dużo	o	tym,	jak	powstają	sieci	
społeczne,	które	można	uznać	za	organizacje	o	szczególnej	potrzebie	zaufania.	Jak	
słusznie	zauważa	A.K.	Koźmiński,	przedsiębiorstwa	obarczone	syndromem	nieuf-
ności	mają	duże	kłopoty	z	tworzeniem	struktur	sieciowych	o	charakterze	zmiennym	
i	okazjonalnym	[Koźmiński	2008,	s.	34].

1	 	Uwaga	nie	dotyczy	produktów	luksusowych,	dane	na	podstawie:	[Solska	2012,	s.	32].
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Kolejną	interesującą	kwestią	 jest	 to,	na	ile	wysoki	poziom	zaufania	korespon-
duje	z	jakością	życia	w	miejscu	pracy.	Z	dotychczasowych	badań	wynika	jedynie,	
że	istnieją	zależności	między	satysfakcją	z	pracy	a	poziomem	zaufania.	Co	się	jed-
nak	dzieje,	kiedy	pracownicy	są	w	pełni	świadomi	istniejącego,	wysokiego	poziomu	
zaufania?	Na	ile	ta	wiedza	wpływa	na	poczucie	strachu	przed	utratą	tej	wartości?

Zakończenie – zaufanie jako wynik działalności9. 

Tak	jak	już	wcześniej	napisano,	organizacje,	które	osiągnęły	sukces	we	wdrażaniu	
TQM,	miały	zazwyczaj	wysoki	poziom	zaufania.

Procesy	kształtowania	zaufania	są	możliwe,	kiedy	spełnione	zostaną	następujące	
warunki:

Po	pierwsze,	musi	 istnieć	 dobrze	 funkcjonujący	 system	 zarządzania	 jakością,	
który	nie	ogranicza	się	 tylko	do	norm	„podstawowych”,	 takich	 jak	 ISO	9001	czy	
IS0	14001,	ale	obejmuje	normy	dotyczące	zarządzania	bezpieczeństwem,	osiągania	
korzyści	finansowych,	postępowania	z	reklamacjami,	doskonalenia	organizacji	czy	
zarządzania	ciągłością	biznesu.

Po	drugie,	uwzględniając	niektóre	założenia	dotyczące	etyki	i	innowacji,	można	
stwierdzić,	że	zaufanie	będzie	trwałe	dopiero	na	4	i	5	poziomie	dojrzałości	systemów.

Zaufanie	 –	 uwzględniając	 prawidła	 podejścia	 procesowego	 –	 można	 uznać	
za	wynik	działalności	organizacji,	a	w	szczególności	za	rezultat	ustawicznego,	kon-
sekwentnego	kształtowania	kultury	jakości.

Zaufanie	powstaje	stopniowo	poprzez	kolejne	etapy	wdrażania	i	utrzymania	sys-
temów	jakości	oraz	koncepcji	TQM.	Zaufaniu	sprzyjają	zarówno	normy	zarządza-
nia	(bo	są	one	obok	zaufania	jednym	z	elementów	kapitału	społecznego),	jak	i	po-
dejmowane	działania	doskonalące	(np.	przeglądy	zarządzania,	audyty,	weryfikacja	
procesów,	 ustawiczna	 komunikacja,	 analiza	 danych	 itp.).	W	zarządzaniu	 jakością	
zaufanie	wyraża	się	oczekiwaniem	pojedynczych	osób,	grup	wobec	postępowania	
innych	osób,	grup	(pracownicy	mają	oczekiwania	dotyczące	uzyskiwanych	wyni-
ków,	nagród,	zachowania	 innych	osób	 itp.).	Wartość	 ta	jest	przekonaniem,	że	nie-
pewne	działania	innych	pracowników	(szczególnie	menedżerów)	będą	korzystne	dla	
całej	organizacji,	jak	i	dla	osób	wyrażających	zaufanie.

Kształtując	jakość,	kształtujemy	zaufanie	zarówno	relacjach	wewnętrznych,	jak	
i	w	relacjach	klient	–	organizacja,	m.in.	dlatego,	że	podstawowe	wymiary	zaufania,	
takie	jak	niezawodność,	przewidywalność,	wiarygodność	etc.,	współdecydują	o	oce-
nie	jakościowej	wyrobów.
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TRUST AS A RESULT OF AN ORGANIZATION’S ACTIVITIES

Summary:	 The	 article’s	 objective	 is	 to	 demonstrate	 that	 quality	 improvement	 processes	
promote	trust;	therefore	this	value	can	be	considered	a	result	of	the	activities	of	an	organization	
oriented	 towards	 quality.	 The	 author	 proves	 that	 along	 with	 quality	 implementation	 and	
improvement,	 trust	 can	 be	 increased	 both	 in	 internal	 and	 external	 relations.	 The	 article	
discusses	 the	 basic	 definitions	 of	 trust	 as	 well	 as	 the	 importance	 of	 trust	 in	 internal	 and	
external	relations.	Furthermore,	the	role	of	trust	in	quality	management	is	presented	and	the	
author’s	proposals	for	trust	development	(with	the	use	of	trust	dimensions	and	its	types,	as	
well	as	organizational	and	instrumental	values	close	to	the	TQM	concept)	are	discussed.	The	
author	presents	proposals	for	further	research	and	the	possibilities	of	using	trust	to	achieve	
financial	benefits.

Keywords:	trust,	quality,	organizations.


