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Streszczenie. Obecnie niemozliwe jest rozumienie organizacji oraz wspolczesne zarzgdza-
nie bez uwzgledniania kategorii zaufania. Dotyczy to szczegodlnie organizacji publicznych.
Z jednej strony postulaty podej$cia neoweberowskiego, obecnie najszerzej dyskutowanego
paradygmatu organizacji publicznych, podkreslajace profesjonalizacje stuzb publicznych
oraz ochrong idei i etosu zawodowego stuzby publicznej sg Scisle zwigzane z zaufaniem.
Z drugiej strony badacze odnotowujg drastyczny spadek jego znaczenia w ostatnich latach,
takze w organizacjach publicznych. W artykule podj¢to probe wskazania rangi zaufania
jako naczelnej warto$ci. Badaniom poddano zotnierzy zawodowych Wojska Polskiego, dla
ktorych jest ono fundamentem wspotpracy, ktorej koniecznos¢ wynika z istoty organizacji
publicznych. Szczegolne znaczenie ma dla respondentéw zaufanie w sytuacji zagrozenia
zycia.

Wprowadzenie

Jesli potraktuje si¢ zaufanie jako kluczowa warto$¢ organizacji publicznych, a taka
teze stawia autorka, nalezy pamigtac, ze jego interpretacja wigze si¢ z nastepujacy-
mi regutami. Po pierwsze, badanie wartosci jest skomplikowane, a sama definicja
warto$ci — wieloznaczna i nieostra. Po drugie, istotne jest podejscie do zaufania
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jako warto$ci w ogole oraz jako kategorii czesciowej, stopniowalnej lub zero-
-jedynkowe;j. Po trzecie, zaufanie ze wzgledu na jego szczego6lny wymiar jest nader
wazne w organizacjach publicznych. Po czwarte, badanie zaufania w konkretne;j
organizacji powinno by¢ dopasowane do jej celow. W badanych organizacjach
publicznych — sitach zbrojnych — ma to $cisty zwigzek ze stuzeniem spoteczen-
stwu oraz zapewnieniem bezpieczenstwa. Powszechno$¢ omawianego zagadnienia
powoduje, ze nie zawsze zdajemy sobie sprawy z wagi jego wystepowania. Potrzebe
te dostrzega si¢ najczesciej zbyt pézno, w sytuacji braku synergii i deficytow
w sprawnej realizacji celow i zadan, szczegolnie w trudnych, ztozonych sytuacjach.
Na ile zolnierze ,,zwracaja uwage” na kwestie zaufania oraz w jakich sytuacjach
,»przypominajg sobie” o nich? Warto sprobowa¢ odpowiedzie¢ na te pytania.

Badanie wartoS$ci

Pojawienie si¢ i rozwdj terminu wartosé, jak twierdzi K. Zygulski (1975), wigze sie
Scisle z charakterem rozwoju spolecznego dla ktérego rozumienie stowa wartosé stato
si¢ niezbgdne. Problem warto$ci ma swoje odzwierciedlenie w rozwazaniach przed-
stawicieli r6znych dyscyplin naukowych, miedzy innymi filozofow, psychologdw,
socjologdw, antropologéw. To prawda, ze szerokie rozumienie omawianego terminu
czyni go bogatym, réznorodnym i ztozonym. Jednak, jak twierdzi M. Golka (2013),
$wiat wartosci i ich uktadow przejawia pewne mniej lub bardziej wyrazne prawi-
dtowosci i regularnosci. Pojawia si¢ w nim okreslona gradacja i hierarchia.

W naukach o zarzadzaniu czerpie si¢ ze wszystkich wymienionych podejs¢.
Badacz specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu moze przybiera¢ rézne role spoteczne,
ktore wzajemnie sie przenikaja i tacza, jest interdyscyplinarny (Kostera, 2009).

W artykule przyjmuje si¢ rozumienie wartosci bliskie warto$ciom spotecznym:
,wartos¢ to ogolna abstrakcyjna zasada, wyznaczajgca wzorce zachowan w danej
organizacji (spotecznosci), ktorg w efekcie procesu socjalizacji — czlonkowie danej
zbiorowos$ci wysoko cenig i wokot ktorych dokonuje si¢ integracja celow indywi-
dualnych i spotecznych” (Oleksyn, 2016, s. 222).

Problematyka wartosci stanowi niewatpliwie wazne zagadnienie naukowe.
Stwarza zachete do podejmowania tak interesujacego, jak nietatwego dla badaczy
przedsigwziecia.

Zaufanie jako kategoria mierzalna

Istnieje wiele réznych definicji zaufania. Bywa ono wigzane z wiara, zawierzeniem,
a takze niezawodno$cia (nie zawie$¢ czyjego$ zaufania) czy tez nieufnoscia, moze
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stanowi¢ centrum mi¢dzy dogmatyzmem a krytycyzmem, moze by¢ uwarunkowa-
ne osobowosciowo, srodowiskowo czy relacyjnie, moze stanowi¢ przeciwienstwo
podejrzliwosci, wydaje si¢ szczegdlnie wazne w pracy zespotowej oraz w sytuacjach
kryzysowych (Kozuch, Sienkiewicz-Matyjurek, 2013).

»Mimo proliferacji definicji zaufania w literaturze nie wypracowano wspolne-
go stanowiska” (Sankowska, 2011, s. 30). Wyjasnianie takich terminéw jak zaufanie
w naukach spotecznych wydaje si¢ procesem nieskonczonym (Babbie, 2008). Cze¢sto
uznaje si¢ jednak, ze fundamentalne w tej kwestii jest podzielanie wspdlnych war-
tosci (Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2007). Wybrane definicje
zaufania z zaznaczeniem, ktore wyjasnienia (w rezultacie rozwazan teoretycznych
i empirycznych) sg dla autorki wiodace, zaprezentowano w tabeli 1.

Rozpatrujac réznorodne badania autorow w obszarze identyfikacji sktadnikow
zaufania, mozna zauwazy¢ pewne zbiezno$ci. W wigkszosci odnoszg si¢ one do
takich wartosci, jak: uczciwo$¢, zyczliwo$¢ oraz kompetencja (Sankowska, 2011).

Tabela 1
Wybrane definicje zaufania
Definicja zaufania Zrodto
1 2
,,Zaklad” (przekonanie i oparte na tym dziatanie, Sztompka, P. (2007). Zaufanie.
ze pewne przyszte dzialania innych ludzi lub Fundament spoleczenstwa. Krakow,
funkcjonowanie urzadzen czy instytucji beda dla na s. 99.
korzystne).
Zaufanie to mechanizm oparty na zatozeniu, ze pewne | Fukuyama F. (1997). Zaufanie. Kapitat
przyszte dziatania innych ludzi danej spotecznos$ci spoteczny a droga do dobrobytu.
cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte Warszawa—Wroctaw, s. 38.

na wspolnie wyznawanych normach.

Uczucie (stan afektywny, towarzyszacy oczekiwaniu | Pszczotowski, T. (1978). Mala

przysztych dziatan innych podmiotow), jak encyklopedia prakseologii i teorii

i polityczna strategia (metoda radzenia sobie z faktem, | organizacji. Wroctaw—Warszawa—
ze najwazniejsze ludzkie interesy zaleza w istotny Krakow—Gdansk, s. 293-294.
sposob od przysztych wolnych dziatan innych istot

ludzkich).

Relacja taczaca dwoch ludzi (dwustronna albo Goodin, R.E., Pettit, F. (red.) (2002).
jednostronna), ktéra polega na pewnosci, ze osoba Przewodnik po wspotczesnej filozofii
obdarzona zaufaniem wykona powierzone zadanie politycznej. Warszawa, s. 815.

z cala odpowiedzialno$cig i ze nie zachowa sig¢ tak,
jak by sobie tego obdarzajaca zaufaniem nie zyczyta.
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1 2
Zaufanie to przekonanie, ze na kims lub Oleksyn, T. (2016). Natura wartosci
na czym$ mozna polega¢, liczy¢ na jego i katalog warto$ci w zarzadzaniu. W:
niezawodnos$¢ (osoby, produktu, systemu A. Herman, T. Oleksyn, I. Stanczyk
itp.), liczy¢ na prawdziwos$¢ zrodet, faktow, | (red.), Zarzqdzanie respektujgce
na stownos¢ itd. wartosci. Raport z badan. Warszawa,

s. 260.

Zaufanie to gotowos$¢ uwrazliwienia Sankowska, A. (2011). Wplyw zaufania
si¢ na dziatania drugiej strony oparta na zarzqdzanie przedsigbiorstwem.
na ocenie jej wiarygodnos$ci w sytuacji Warszawa, s. 34.
wspotzaleznos$ci oraz ryzyka.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Czajkowska, 2014, s. 209.

,uczciwo$¢ wigze si¢ z odwotaniem do wartosci, konsekwencjg w dziataniu,
dotrzymywaniem zobowigzan oraz spojnosciag miedzy deklaracjami a faktycznie
podejmowanymi dzialaniami, co w efekcie wptywa na przewidywalnos¢ dziatan.
Kompetencje zabezpieczajg skuteczng realizacje celow. Sg wynikiem zbiorowego
uczenia sie, a z czasem przeksztalcaja sie w wiedze organizacyjng. Zyczliwo$é
z kolei opiera si¢ na wspolnych zasadach, poczuciu jedno$ci oraz chegci wspotpracy”
(Gadomska-Lila, 2017, s. 77).

W grupie katalogu wartosci utworzonym przez T. Oleksyna (2016) zaufanie
umieszczono w grupie wartosci etyczno-kulturowych (obok wartosci ekonomiczno-
-zarzadczych oraz kompetencyjnych i spotecznych) obejmujacych ponadto: godnosé,
szacunek, lojalnos$¢, odpowiedzialno$¢, otwartos¢, prawos¢ (w tym uczciwosc),
solidarnos¢, sprawiedliwo$¢, umiar, wielkodusznos¢, zyczliwo$¢. Zaznaczono
przy tym, ze podzial na poszczegdlne grupy jest nieostry, a przyporzadkowanie —
kontrowersyjne. Niemniej taka luzna propozycja katalogu wartosci pozwala na
odniesienie zaufania do kwestii etyczno-kulturowych.

W kwestii zaufania jako kategorii cato§ciowej badz stopniowalnej w literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ zarowno pierwsze, jak i drugie podejscie.

Zdaniem W. Smida (2003) oraz Kocha (1997) nie moze istnie¢ inne niz catko-
wite zaufanie. Albo si¢ je ma zdaniem autoréw, albo nie. Inne podejscie proponuje
P. Sztompka (2007), warunkujac gradacje zaufania od typu oczekiwan wobec dru-
giej strony. Autor ten wyrdznia trzy poziomy rosngcych oczekiwan (za: Czajkowska,
2014, s. 211):

a) efektywnosciowe — dotycza one instrumentalnych wtasciwosci dziatan

podejmowanych przez partnerow;

b) aksjologiczne — dotyczace moralnych wlasciwosci dziatan;

c) opiekuncze —,,reprezentacyjne”, ,,powiernicze” — zwigzane z dziataniami.
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W miar¢ przesuwania si¢ na ,,wyzszy~ poziom rosnie ryzyko dziatania wraz
ze stawianiem partnerom coraz wickszych wymagan. Nie oznacza to, ze nie ma
ludzi altruistow, ale z pewnoscia jest ich mniej (Czajkowska, 2014). Wskazanie na
istnienie pozioméw zaufania powinno sktania¢ do jego budowania. Z pewnoscia
wymaga to czasu, wiedzy z zakresu etyki (zaufanie nie jest naiwnoscia) oraz doj-
rzatos$ci emocjonalnej wszystkich interesariuszy procesu.

Szczegdélny wymiar zaufania w organizacjach publicznych

Na grunt nauk o zarzadzaniu problematyke zaufania przeniesiono z socjologii pod
koniec XX wieku (Sztompka, 2007). Wiaze si¢ to, jak twierdzi autor, tworca syn-
tetycznej teorii zaufania, ,,z przesunigciem akcentu na migkkie zmienne zwigzane
z kulturg, mentalno$cia zbiorowa, wigzig moralng, niuansami stosunkéw miedzy-
ludzkich” (Sztompka, 2007, s. 308). Cho¢ jak pisat juz w XV wieku Leonardo
da Vinci: ,,Doswiadczenie dowiodlo, ze kto nigdy nie ufa, bedzie oszukany” (za:
Oleksyn, 2016).

W organizacjach publicznych' zaufanie ma szczegélny wymiar.
Odnosi si¢ do ich istoty, to znaczy stuzenia spoteczenstwu (w badanych organiza-
cjach dla zapewnienia bezpieczenstwa). Jak inaczej realizowac te misje, jesli nie
poprzez budowanie relacji opartych na zaufaniu i innych specyficznych wartosciach
odrdézniajacych ten typ organizacji od sfery biznesu? Wydaje si¢, ze nie ma innej
drogi. Realizacje celu omawianych organizacji najpeiniej oddaja nastepujace wy-
miary zaufania (Schindler, Thomas, 1993, s. 563—573): kompetencja, konsekwencja,
lojalnos¢, otwarto$¢ i prawos¢. Sg one zwigzane z okresleniem zawod zaufania
publicznego, ktorego uzywa si¢ powszechnie. Z jednej strony urzgdnik? powinien
by¢ godny zaufania, a z drugiej mie¢ do obywatela zaufanie, zeby ten zaufaniem
go obdarzyl. Wymaga to przestrzegania okreslonych regut postepowania. Nalezy

' Organizacje dzialajace w sferze spraw publicznych, posiadajace z jednej strony cechy cha-

rakterystyczne dla wszystkich organizacji, a drugiej atrybuty specyficzne dla relacji z obywatelami
i interesem publicznym, a w wezszym znaczeniu — stuzbg publiczna, tj. m.in. urz¢dy administracji
samorzadowej, urzedy wchodzace w sktad stuzby cywilnej, agendy rzadowe, stuzby mundurowe,
wymiar sprawiedliwo$ci, wojsko, jednostki ochrony zdrowia, szkoty (Hancewicz, 2012; Kozuch,
2011).

2 Dzi$ urzednikiem publicznym (funkcjonariuszem publicznym) jest w potocznym rozumie-
niu—tzn. w duzym uproszczeniu — kazdy zatrudniony w organizacji publicznej. Termin ten wywodzi
si¢ od tac. officium — stuzba, obowiazek, powinnos$¢. Obecnie przyjmuje si¢, ze stuzba publiczna
oznacza sytuacj¢ osob zatrudnionych we wszystkich konstytucyjnie wyodrgbnionych wtadzach oraz
wykonujacych zréznicowane funkcje i zadania zwiazane z realizacja ustawowych zadan poszczego6l-
nych wladz (Kulesza, Niziotek, 2010, s. 7677, Ura, 2007, s. 11). Definicj¢ prawna funkcjonariusza
publicznego formutuje Kodeks karny (Ustawa, 1997, art. 115, § 13).
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przy tym pami¢taé, ze utrata zaufania moze by¢ bardzo trudna do odzyskania
(Bibb, Kourdi, 2004). Swiadcza o tym wyniki badan A. Hermana, T. Oleksyna
i 1. Stanczyk (2016, s. 48), ktore ujawniajg najbardziej drastyczny spadek znaczenia
zaufania w organizacjach (w tym publicznych) w ostatnich trzech latach. Przy
czym 51% respondentow sektora publicznego wskazuje na warto$ci etyczne (do
ktorych zaliczono zaufanie) jako ,,wazne dla realizacji misji, celow i wizerunku
organizacji oraz promowanej kultury, dostatecznie wyeksponowane w systemie
zarzadzania” (Herman, Oleksyn, Stanczyk, 2016, s. 25). Sprzeczno$¢ ta moze mie¢
nastepujace wyjasnienie. Wyjscie poza strefe wlasnego komfortu oraz empatyczne
i podmiotowe podejscie wymaga duzej dojrzatosci (inteligencji emocjonalnej, wy-
sokiego stopnia gotowosci do przejgcia odpowiedzialnosci za zadania, wysokich
umiejetnosci zawodowych). Ponadto niewlasciwe zachowania natury etycznej
powinny by¢ przez przelozonych dostrzegane i oceniane, réwniez przez pryzmat
ich wtasnych (kierownictwa) postaw (Ciborowski, 2010). Z drugiej strony wydaje
si¢ jednak, ze wsrod dzisiejszego spoteczenstwa wystepuje ,,gtod” wspomnianego
wzajemnego zaufania w relacjach spotecznych, ktore obejmuja stosunki wewnetrz-
ne (grupowe, mi¢dzygrupowe), jak i zewnetrzne (urzednik—obywatel). Jak twierdzi
T. Barankiewicz (2013), nie trzeba budowa¢ niczego nowego. Pewne wartosci (cno-
ty) zwiazane z zaufaniem sg wpisane w istote organizacji publicznych (uczciwosé,
odpowiedzialno$¢, zyczliwose), dlatego wystarczy zdaniem autora nie niszczy¢
tego, co juz jest.

Zaufanie wsrod zawodowych zolnierzy Wojska Polskiego — wyniki i wnioski
z badan

W badaniach empirycznych?® z 2017 roku, ktore przeprowadzono w formie wywia-
dow nieskategoryzowanych oraz kwestionariusza ankiety, sprawdzono rozumienie
zaufania jako wartoS$ci* oraz jego istotno$¢ w przypadku codziennej stuzby, a takze
w sytuacjach zagrozenia i ryzyka (ze wzgledu na specyfike respondentow — Wojsko
Ladowe Sit Zbrojnych RP nalezace do systemu bezpieczenstwa narodowego)’.

3 Badaniu poddano 98 Zotnierzy zawodowych Wojska Polskiego z nastepujacych jednostek:
5 Lubuski Putk Artylerii w Sulechowie, 4 Zielonogodrski Putk Przeciwlotniczy w Czerwiensku.
Proba jest co prawda niewielka, ale warta zaprezentowania wynikow, ktore stanowia fragmenty
szerszych badan.

4 Dla informacji: Kodeks Honorowy Zolnierza Zawodowego jest uchwalany przez
Zgromadzenie M¢zow Zaufania Sit Zbrojnych RP.

> Biuro Bezpieczenstwa Narodowego (2017).
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Wyniki badan sg nastepujace:

1.  Zdecydowana wigkszo$¢ (97%) respondentdow rozumie zaufanie jako wartos¢
(cennosc¢), wokot ktorej dokonuje sie integracja celow indywidualnych i orga-
nizacyjnych. Badani zwracajg uwagg, ze zaufanie stanowi podstawe relacji
interpersonalnych (grupowych), ktore sa elementem posredniczagcym migdzy
organizacja a poszczegdlnymi osobami.

2. Dla respondentéw zaufanie na shuzbie odnosi si¢ do: innej osoby, partnera,
relacji przetozony—podwtadny, poczucia bezpieczenstwa i spokoju wewnetrz-
nego, kapitatu spotecznego, traktowania innych tak samo jak cztonkoéw rodziny
(rys. 1).

3. Dlarespondentow zaufanie stanowi nieodzowny element wspolpracy. Mozna
wnioskowagé, ze bez zaufania wspotpraca badanych nie jest mozliwa.

4. Respondenci uwazaja, ze zaufanie jest wazniejsze w sytuacjach ryzykownych
1 zagrozen niz w pozostatym czasie stuzby (rys. 2).

Dla zdecydowanej wigkszosci respondentdéw zaufanie to w uproszczeniu po-
leganie na innych w sytuacjach zagrozenia i ryzyka. Wyniki dotyczace istotnosci
zaufania w momencie zagrozenia (96% respondentow) ujawniaja, ze w jego budo-
waniu istotne jest podejscie sytuacyjne, a nie uniwersalistyczne (Hersey, Blanchard,
1982). Jest to zgodne z definicja zaufania wedtug A. Sankowskiej (2011) zawierajaca
termin ryzyko (tab. 1).

45%
40% -
35% -
30% -
25% -
20% -

15% -
10% -
n
0% - T
1 2 3 4 5
Legenda:

1 — poleganie na innych, na kims, wiara w czyje$ mozliwosci, dobro obojga.

2 — dotyczy partnera, bliskiej osoby, jak w rodzinie.
3 — poczucie bezpieczenstwa, wewngtrzny spokdj.
4 — odnosi si¢ do relacji przetozony—podwtadny.

5 — dotyczy kapitatu spotecznego.

Rysunek 1. Rozumienie zaufania przez respondentow

Zrodlo: badania wihasne.
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zaufanie jest wazniejsze
w sytuacjach zagrozenia i ryzyka

zaufanie jest tak samo wazne
bez wzglgdu na warunki

0% 50% 100%
Rysunek 2. Zaufanie a sytuacje na stuzbie

Zrodlo: badania whasne.

Okazuje si¢, ze w trudnych momentach nie mozna zawie$¢ oczekiwan innych
zotnierzy. Odnosi si¢ to do cztonkoéw grupy, ale przede wszystkim do przetozonego,
ktoremu podwtadni zaufali 1 s pewni, ze znajdzie wyjscie z kazdej opresji. Wazne
jest, jak mozna domniemywag, jego zdecydowanie, pewnos$¢ siebie i jednoznacz-
no$¢ postanowien. Takie elementy wodzowskiego przywodztwa (Sikorski, 2013)
nie wykluczaja wspotdziatania, ale przeciwnie — uwydatniaja jego znaczenie pod
warunkiem, ze jest ono oparte wlasnie na wzajemnym zaufaniu, a zachowanie
przywodcy — rezultatem umiejetnego zarzadzania i wiedzy, a nie sztucznosci
i demonstrowania (insygniow) wladzy.

Podsumowanie

Wydaje si¢, ze w organizacjach publicznych, a szczeg6lnie w tych, ktore nalezg do
systemu bezpieczenstwa narodowego, bez zaufania realizacja celow nie jest mozli-
wa. Jak twierdzi B. Kozuch (2011), z ich istoty wynika obligatoryjno$¢ wspotpracy.
Ta z kolei, jak ukazujg wyniki badan, jest $cisle zwiazana z zaufaniem. Dlatego
zaufanie nalezy traktowac jako warto$¢ kluczowa. Istniejace ogdlne przekonanie,
ze takie organizacje jak wojsko wigzg si¢ glownie z regulacjami prawnymi oraz
wysokim stopniem zhierarchizowania (Sutkowski, 2015), nie eliminuje zaufania,
ale przeciwnie, podnosi jego rangg ku tworzeniu relacji wewnetrznych i zewnetrz-
nych, prowadzac poprzez specyficzng kulture organizacyjng oparta na etosie stuzby
do rozwoju organizacji. Wymienione kwestie wyznaczaja mozliwosci i kierunki
koniecznych badan oraz praktyczne implikacje.
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Trust as the Crucial Value of Public Organisations of the Research Professional
Soldiers Polish Army
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Summary. Currently, it is impossible to understand the modern organization and manage-
ment without regard to the category of trust. This applies particularly to public organi-
zations. On the one hand, demands New Weberian approach, currently the most widely
discussed public management paradigm, emphasizing professionalization public services
and the protection of ideas and professional ethos of the public service are closely related
to trust. On the other hand, the researchers note a drastic decline in its importance in re-
cent years also in public organizations. This article attempts to indicate the rank of trust as
a supreme value. The tests were professional soldiers of the Polish Army, which is the foun-
dation of cooperation, the need for which stems from the nature of public organizations.
Of particular importance is the confidence of the respondents in a life-threatening situa-
tion.
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