PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 265

of Wroctaw University of Economics

Orientacja na wyniki
we wspotczesnej
gospodarce

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Borys
Piotr Rogala

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Recenzenci: Witold Biaty, Marek Bugdol, Joanna Ejdys, Piotr Grudowski,
Jan Jasiczak, Piotr Jedynak, Krystyna Lisiecka, Alina Matuszak-Flejszman,
Franciszek Mroczko, Bazyli Poskrobko, Piotr Przybytowski, Tadeusz Sikora,
Elzbieta Skrzypek, Katarzyna Szczepanska, Stanistaw Tkaczyk,
Maciej Urbaniak, Tadeusz Wawak, Matgorzata Wisniewska,
Leszek Wozniak, Zofia Zymonik

Redakcja wydawnicza: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz

Lamanie: Adam Debski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowane;j bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-203-1

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Anna Baraniecka, Konflikt celow w przedsigbiorstwie — identyfikacja, kon-
sekwencje 1 Sposoby eliminOWania...........ccoeevverieerieerieeiieeeie e eie e eee e
Tomasz Brzozowski, Przeglad zarzadzania a orientacja na wyniki...............
Marek Bugdol, Zaufanie jako wynik dzialalnosci organizacji.......................
Joanna Cackowska, Katarzyna Szczepanska, Perspektywy satysfakcji na-
UCZYCICI 1.ttt et et stae e s e e s b e sabeeeaeeeaeeenes
Malgorzata Chojnacka, Kryteria i metody oceny jakosci obstugi klienta
w wybranych przedsigbiorstwach transportu miejskiego .........cccccecevueenee
Marta Chudykowska, Wybrane problemy budowy i wdrazania zréwnowa-
zonej karty wynikOw w SZPitalU........c.cccvvevierieriieniieiieieeie e
Sylwia Dziedzic, Analiza poziomu satysfakcji absolwentow Wydziatu Zarza-
dzania Politechniki RzeSZoWSKi€] ........cccvuieviiiviiiniiieiiecieeee e
Zenon Foltynowicz, Marta Purol, Doskonalenie procesu zarzadzania stra-
tegicznego zorientowanego na wyniki na przyktadzie Wydziatu Towaro-
znawstwa Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu...........c.ccecevenenne.
Bartosz Fortunski, ,,Wyniki” proekologicznego podejscia do energetyki
w Unii Europejskiej w oparciu o model EFQM ...........ccccoovvievciieiciieeiinns
Barbara Fura, Wplyw systemu zarzadzania $rodowiskowego na wyniki
przedsiebiorstw wojewddztwa podkarpacki€go.........cceveevierienienienenne.
Tomasz Greber, Kwantyfikacja wynikow auditow trzeciej strony.................
Piotr Grudowski, Jacek Matusiak, Wybrane aspekty oceny satysfakcji
i lojalnosci klientow i pracoWniKOW ........cc.eeeveeieeieerieeieeieere e eve e
Rafal Haffer, Systemy pomiaru wynikow dziatalno$ci polskich przedsig-
biorstw 1 ich wplyw na osiggane Wyniki.........cccoocveveiiiniiiniiencieeeeeeeens
Liliana Hawrysz, Katarzyna Hys, Klient i jego satysfakcja w ustugach
administracji PUDLICZNG] .....cccvvervieriierieiiecie e
Zbigniew Klos, Krzysztof Koper, Wybrane aspekty analizy orientacji na
wynik w przedsigbiorstwach sektora SpOZYyWCZeg0......cvevvvevrrerreerreerveannenn
Elzbieta Krodkiewska-Skoczylas, Grazyna Zarlicka, Zarzadzanie proce-
sowe stymulatorem doskonalenia wynikow dziatalno$ci organizacji pu-
[0 1672 1 1<) USSR
Marta Kusterka-Jefmanska, Bartlomiej Jefmanski, Determinanty satys-
fakcji klientow z ustug jednostek administracji publicznej — na przykta-
dzie Urzgdu Miasta W DZI€rZONIOWIE .......c.eceveeveeieeieeieeieereeveeveeneenens
Andrzej Kwintowski, Poréwnanie wybranych narz¢dzi zwigzanych z poste-
powaniem z wyrobem nieZgOdNYM.........cccvureriierireniienrieeiee e eeveeeiee s

11
31
40
54
65
77

90

102

113

126
136

144

156

172

184

194

208



6 Spis tresci

Krystyna Lisiecka, Lukasz Pajor, Proekologiczne zarzadzanie przedsie-
biorstwem — wyniki badan ..........ccooieiiiiiiiiin
Agata Lulewicz-Sas, Raportowanie dziatalnosci spotecznie odpowiedzial-
NEJ PIZEASICDIOTSIW ..e.vvieviieriieiieieeieeieeteeteete e eie b eseebeesbeesseenseenseensens
Ewa Losiewicz-Dniestrzanska, Pomiar jakosci procesu realizacji ustlugi
DANKOWE] c.veevvieeieeieete ettt ettt ettt te e sbe e teeteestaesaeesraeeae e enenees
Katarzyna Midor, Witold Bialy, Wyniki badan oczekiwan i satysfakcji
klientow uczelni wyzszej z obszaru wojewddztwa $laskiego ....................
Agnieszka Panasiewicz, Metodyka zarzadzania ryzykiem zgodna ze stan-
dardem ISO 31000 ......ccooiiiiiiiieieeeeeeee e
Barbara Pytko, Doskonalenie zarzgdzania publicznego z wykorzystaniem
wynikow analizy przemian jakKoSCIOWYCh .......covevviiviiiniiiiieieeeeeieen
Pawel Rumniak, Kierunki rozwoju raportowania wewnetrznego przedsie-
030 6] A T USRS
Renata Sosnowska-Noworoél, Zdzistaw Wozniak, Sformalizowany system
— skuteczny instrument zarzgdzania czy hamulec rozwoju? ....................
Barbara Sujak-Cyrul, Sylwia Dudziak-Kamieniarz, Edukacyjna wartos¢
dodana a orientacja na wyniki — doniesienie z badan ankietowych ..........
Maciej Urbaniak, Formy wst¢pnej oceny dostawcow — wyniki badan..........
Izabela Witczak, Poprawa skutecznosci i efektywnosci ustug zdrowotnych
w szpitalach poprzez wdrazanie standardow akredytacyjnych — analiza
polskich i migdzynarodowych doswiadczen ...........coevevvevienienieniennnnne.
Marian Wozniak, Wykorzystanie Modelu Doskonatosci EFQM do analizy
zywotnosci gmin wiejskich na przyktadzie wybranych gmin wojewodz-
twa pOdKarPaCKI@ZO. .. .uiiieiieeiieeiii ettt
Grazyna Paulina Wéjcik, Wplyw systemow zarzadzania na efektywnos¢
przedsiebiorstwa energetyCznego ... .euvereerueerieerieeniieeiienieenieesieesieesieeseeees
Sabina Zaremba-Warnke, Znaczenie ekotestow dla zapewnienia satysfakcji
proekologicznym KIHENntom ...........ccccvevieriienienienierienieseesee e
Anetta Zielinska, Metody wyceny obszaréw przyrodniczo cennych.................

Summaries

Anna Baraniecka, The aim conflict in an enterprise — identification,
consequences and ways of elimination............cccceeveieeeciieiiieecie e
Tomasz Brzozowski, Management review vs. results orientation ..................
Marek Bugdol, Trust as a result of an organization’s activities ...........c..........
Joanna Cackowska, Katarzyna Szczepanska, Perspectives of teachers’
SALISTACTION ...t
Malgorzata Chojnacka, Criteria and methods of appraisal of quality of
customer service in chosen enterprises of municipal transportation ........

229

245

260

271

282

294

308

319

336

357

365

374

390

404
414

30
39
53
64

76



Spis tresci

Marta Chudykowska, Chosen aspects of designing and implementing the
balanced scorecard in a hospital...........ccceeiieniiniinieieeeeeee
Sylwia Dziedzic, Analysis of satisfaction level of the graduates of Faculty of
Management at Rzeszé6w University of Technology ..........cccccveeveviveiennen.
Zenon Foltynowicz, Marta Purol, Improving result-oriented strategic
management — the case of commodity Science Faculty of the Poznan
University of ECONOMICS .....c.eievuiiiiiiiiiiieiiecciee e
Bartosz Fortunski, ,,Results” of environmental approach towards European
Union energy polisy in the EFQM model...........ccccoooiiniiiiinininiiiceene.
Barbara Fura, Influence of ISO 14001 system adoption on the performance
of the Podkarpackie Voivodeship enterprises .........cccvevveeerrecreevensueeveannens
Tomasz Greber, Quantification of results of third party audits......................
Piotr Grudowski, Jacek Matusiak, Selected aspects of the satisfaction and
loyalty of customers and emplOyees ...........ccceeueeiieeiiieiieeiieeee e
Rafal Haffer, Performance measurement systems and their impact on results
achieved by Polish cOMPANIES .........ccvevvieiieiiieiieieeie e
Liliana Hawrysz, Katarzyna Hys, Client and his satisfaction in public
AdMINISEIALION SETVICES . ..ueeuvirtieiieieteetieietesteeteeee et eeee e see e enee e seeeneenes
Zbigniew Klos, Krzysztof Koper, Selected aspects of orientation analysis on
results in f00d SECtOr COMPANIES......eecueeeieriieiieiieieeie et
Elzbieta Krodkiewska-Skoczylas, Grazyna Zarlicka, Process management
as a stimulator for improving the results of public organization
PETTOTINANCE .....veevviiiieiieiieieete ettt ettt et teeste e teessaessaessaesraesseesnenees
Marta Kusterka-Jefmanska, Bartlomiej Jefmanski, Determinants of
customer satisfaction with public administration units services — the
example of the municipal office of DZIerZoniow ...........ccccoecvevivrieriinennns
Andrzej Kwintowski, Comparison of selected tools used in the control of
a NONCONTOrmMing ProduCt ........ccvervieriieriieieeieeie e eae e
Krystyna Lisiecka, Lukasz Pajor, Environment-friendly management —
STUAY FINAINGS 1ovviiiiieiieie et e e sbeesbeesbeeraeenne e
Agata Lulewicz-Sas, Reporting of socially responsible business...................
Ewa Losiewicz-Dniestrzanska, Quality measurement of the banking service
PTOCESS .envitieeeenteteeetetesteeseesseseeseeseenseeseessessessesseensensesseensensessenssessensesseansas
Katarzyna Midor, Witold Bialy, Research results of expectations and
satisfaction of clients of higher education institution in the Silesian
VOIVOAEShIP TEZION ...vvievvieiiieiieiieieeie ettt reebeesbeebeesnes
Agnieszka Panasiewicz, Risk management methodology in accordance
with ISO 31000 standard ..........ccceeeieiienieiieeeeeeeee e
Barbara Pytko, Public management improvement with the applience of
analysis results of quality changes............ccceevvviieiiieiieiiceeceee e,
Pawel Rumniak, Directions of changes and development of internal report
SYSTEINIS ittt e ettt e e e e et ettt e e e e et et e nnn e e e

89

101

112

125

134
143

154

171

183

193

207

218

228

244
259

270

281

293

307



8 Spis tresci

Renata Sosnowska-Nowordl, Zdzistaw Wozniak, A formalised system — an
effective tool or an impediment? .............cccoeveeiiiiiieiiee e
Barbara Sujak-Cyrul, Sylwia Dudziak-Kamieniarz, Educational value
added and focus on results — report from survey study .........ccccoevvvevieenns
Maciej Urbaniak, Forms of a preliminary evaluation on suppliers — studies
TESUIES 1.ttt ettt ettt et eee e eneens
Izabela Witczak, Improving efficiency and effectiveness of health care in
hospitals through the implementation of accreditation standards (The
analysis of Polish and international €Xperience)...........ccoecvevveeeeriereeennnns
Marian Wozniak, The application of EFQM Quality Model for food analysis
in rural communities on the example of Podkarpackie Voivodeship
COTMIMUINIEICS -..veeienteieetieneete et et eeete et et eteseeesee e steseeeseensestesseeneeseeseeneenes
Grazyna Paulina Wéjcik, Impact of management on the effectiveness of
POWET INAUSEIY -ttt e e s e es
Sabina Zaremba-Warnke, Eco-tests importance to ensure environmentally
conscious customers Satisfaction ...........ccceceverieieniiiniereeee

Anetta Zielinska, Evaluation methods of naturally valuable areas ................

335

356

364

373

389

403



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 265 e 2012

Orientacja na wyniki we wspotczesnej gospodarce ISSN 1899-3192

Marek Bugdol

Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie
e-mail: marek.bugdol@uj.edu.pl

ZAUFANIE JAKO WYNIK DZIALALNOSCI
ORGANIZACIJI

Streszczenie: Celem artykutu jest wykazanie, ze procesy doskonalenia jakosci sprzyjaja za-
ufaniu i dlatego warto$¢ t¢ mozna uzna¢ za wynik dziatalnosci organizacji projakosciowe;.
Autor wskazuje na to, ze wraz z wdrazaniem i doskonaleniem systemu jakosci, a pdzniej kon-
cepcji TQM mozna wzmacnia¢ zaufanie zaréwno w relacjach wewnetrznych, jak 1 zewngtrz-
nych. W artykule omoéwione zostana podstawowe definicje zaufania, scharakteryzowana
zostanie istotno$¢ zaufania w relacjach wewnetrznych i zewnetrznych. W dalszej kolejnosci
omowiona zostanie rola zaufania w zarzadzaniu jakos$cig oraz autorskie propozycje ksztatto-
wania zaufania (z wykorzystaniem wymiaréw zaufania i jego rodzajow, wartosci organiza-
cyjnych i instrumentalnych bliskich koncepcji TQM). Autor podaje propozycje dalszych ba-
dan i wskazuje na mozliwos$ci wykorzystania zaufania do osiggania korzys$ci finansowanych.

Stowa kluczowe: zaufanie, jako$¢, organizacje.

1. Zaufanie — podstawowe pojecia i definicje

Zaufanie jest definiowane jako element kapitalu spotecznego [Prusak, Cohen 2001,
s. 86-93], fundament interakcji spotecznych w organizacji [Weber i in. 2005, s. 75—
—101], stan psychiczny [Pillutla 2005, s. 1], stan wyrazajacy si¢ pozytywnymi ocze-
kiwaniami odnos$nie do motywow postepowania innych osob [Lewicki, Bunker
1996, s. 114-139], oczekiwaniem co do wyniku interakcji [Bhattacherjee 2002,
s. 211-241], gotowos¢ do akceptowania zachowan drugiej strony [Mayer i in. 1995,
s. 709—734] oraz zaktad [Sztompka 2007].

Autor proponuje, aby zaufanie uzna¢ za jedng z warto$ci organizacyjnych, ktorej
osigganie wymaga silnych podstaw etycznych, a w praktyce zarzadzania jakoscig —
wzmacniania wartosci instrumentalnych (samokontroli, samodzielnos$ci i odpowie-
dzialno$ci). Za takim definiowaniem zaufania przemawiajg dwa fakty.

Po pierwsze, zgodnie z teorig wartosci zaproponowang przez L. Krzyzanowskie-
go [1994] zaufanie jest godne pozadania (bo przyczynia si¢ do osiggania wynikow
ekonomicznych i realizacji celdéw spolecznych), ale jest takze wytworem naszych
odczu¢ i przeswiadczen. Nie ulega tez watpliwosci, ze zaufanie wptywa na zacho-
wania pracownicze.
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Po drugie, zdecydowana wigkszos¢ badan wskazuje na zaleznosci zachodzace
migdzy réznymi warto§ciami organizacyjnymi. Szczegdlnie silne sa zaleznosci za-
chodzace miedzy zaufaniem a sprawiedliwos$cia, solidarnoscia, zaangazowaniem.

2. Istotnos¢ zaufania

Z r6znych badan wynika, ze zaufanie:
e wplywa na zachowania gospodarcze, a w szczegolnosci na zachowania inwesty-
cyjne [Bidault, Castello 2009, s. 259-270],
¢ ma duze znaczenie dla oszczgdzania i udzielania kredytoéw [Ellison, Jolly 2008,
s. 17-20],
* wplywa na zachowania podatkowe i zachowania zwiagzane ze sktonnos$cia do za-
silania systemow ubezpieczen spotecznych [Hutcheson 2009, s. 66-71],
* ma znaczenie dla procesow wymiany handlowej, w tym dla dziatalnosci ekspor-
towej [Styles 1 in. 2008, s. 880-900],
e wplywa na zachowania graczy gietldowych (zaufanie jest najlatwiej podwazy¢
podczas dhugotrwatej bessy) [Marcinkowski 2008],
e determinuje rozwoj sektora finansowego i sposoby wychodzenia z kryzysu [Sti-
glitz 2008].
Wiele publikacji wskazuje na problem braku zaufania, upadajacego zaufania
i opisuje znaczenie nowych moralnych standardow, ewentualnie regulacji prawnych,
ktore maja sprzyjac¢ rozwojowi zaufania. Taki stan rzeczy wynika ze znacznej liczby
badan, ktére wykazywaly pozytywny wptyw zaufania na rozwoj gospodarki. W ostat-
nim czasie zaczgto zwraca¢ uwage na problem ztego zaufania w gospodarce.
Podkresla si¢ rowniez, ze duzg rolg w kreowaniu zaufania odgrywa panstwo,
a przejawem braku zaufania jest duza liczba biurokratycznych regulacji prawnych
i instytucji kontrolnych. Istnieje wiele rodzajow zaufania w gospodarce, ale jednym
z najwazniejszych jest zaufanie do instytucji finansowych ze wzgledu na to, Ze in-
stytucje uznawane za niegodne zaufania majg problemy ze sprzedazg ryzykownych
produktow finansowych, ktére moga przynosi¢ najwieksze zyski, a samo zaufanie
ogranicza indywidualne ryzyko [Cox 2007, s. 332-345].
Zaufanie jest uznawane za jeden z elementdéw kapitatu spotecznego i stad jego
olbrzymia rola w gospodarce, w rozwoju spotecznym i ekonomicznym poszczegol-
nych panstw.

3. Zaufanie w organizacji

Istnieje wiele sposobow opisywania roli, jaka peini zaufanie w organizacji. Nalezy
zawsze pamigta¢ o tym, ze zaufania nie da si¢ zamkng¢ w jakim$ jednym ,,szczel-
nym stoju”, a kazda organizacja jest systemem otwartym. Mimo istniejacych real-
nych ograniczen mozna jednak wskaza¢ na znaczenie zaufania w zespotach pracow-



42 Marek Bugdol

niczych, szerzej — w zarzadzaniu ludzmi. W procesie rekrutacji i selekcji zaufanie
wspoldecyduje o tym, jak ocenia si¢ kandydatow, a samo zaufanie do organizacji
zwigksza liczb¢ 0sob ubiegajacych si¢ o zatrudnienie (co nie zawsze jest korzystne,
bo sprawia problemy z odpowiednim wyborem kandydatow). W poczatkowym
okresie zatrudnienia istniejgcy poziom zaufania zwigksza lub zmniejsza czas adapta-
¢ji, socjalizacji i internalizacji.

Zaufanie kompetencyjne i towarzyszace mu poczucie bezpieczenstwa ulatwia
oraz przyspiesza procesy pozyskiwania nowej wiedzy i sprawia, ze nie podejmuje
si¢ dziatalno$ci tylko na pokaz (tak jak w przypadku oceny skutecznos$ci szkolen
w systemach zarzgdzania jako$cig). Zaufanie interpersonalne tagodzi negatywne
skutki wywotane procesem oceniania pracownikow i modyfikuje oceny formuto-
wane przez pracownikow (np. w metodzie 360 stopni). Wyrazanie zaufania jest jed-
nym z elementow gier organizacyjnych, gldéwnie motywowania pracownikéw oraz
zwigkszania i/lub podtrzymywania ich zaangazowania.

Z roznych badan wynika, ze zaufanie wspotdecyduje o jakosci zarzadzania,
o tym, czy dziatalno$¢ kierownictwa jest skuteczna i przynosi odpowiednie rezul-
taty [Dirks, Ferrin 2000]. Zaufanie do menedzeréw wzmacnia zachowania etyczne,
utatwia przeprowadzanie zmian, realizacj¢ zalozen strategicznych.

Warto$¢ tajest jednym z najwazniejszych elementow przyczyniajacych si¢
do uzyskiwania pozadanych rezultatow przez przywodcoéw transformacyjnych.
Nieufnos¢ do menedzerow obniza produktywno$¢, obroty firmy, a w konsekwencji
profity akcjonariuszy. Zaufanie ma wptyw na wydajnos¢, lojalno$¢ pracownikow,
sktonno$¢ do opuszczania organizacji, satysfakcje, zaangazowanie, komunikacje.
Wykazano, ze zaufanie jest kluczowym czynnikiem decydujacym o tym, jak me-
nedzerowie malych i $rednich przedsigbiorstw oceniaja swoje szanse wynikajace
ze wspotpracy w sieciach spoteczno-gospodarczych [Brunetto, Farr-Wharton 2007,
s. 362-387].

Brak zaufania zwigksza fluktuacj¢ 1 sktonnos$¢ do odejscia z organizacji, zwigk-
sza koszty kontroli, a i sama kontrola bywa przejawem braku zaufania. Z kolei utrzy-
mujace si¢ zaufanie umozliwia wprowadzenie samokontroli i kontroli spoteczne;.

W programach bezpieczenstwa pracy uwzglednia si¢ zaufanie proceduralne
(do systemu bhp zlozonego z procedur bezpieczenstwa i higieny pracy), poniewaz
brak zaufania sprawia, ze pracownicy kwestionuja zewngtrzne i wewngtrzne regu-
lacje bhp. Pracownicy nie chca akceptowac¢ obowigzujacych regulacji (przepisow
prawnych, norm), bo uwazaja je za obce [Dawson 2002, s. 35-42].

Wykazano, ze pomi¢dzy poziomem zaufania a bezpieczenstwem pracy zacho-
dzg bezposrednie relacje, co oznacza, ze niski poziom zaufania uniemozliwia doko-
nywanie znaczacej poprawy bezpieczenstwa pracy.

Zaufanie jest coraz cz¢$ciej dominujacym elementem réznych metod zarzadza-
nia organizacjami. W latach 90. XX wieku zasady zarzadzania przez zaufanie wpro-
wadzita firma Semco. Obecnie tysigce firm na calym $wiecie starajg si¢ wykorzystac
te warto$¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
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Przyktadem jest firma Morning Star. Zarzad tej kalifornijskiej spotki zajmuja-
cej sie przetworstwem spozywczym zrezygnowal z oficjalniej, formalnej struktury
i sztywnych sieci powigzan organizacyjnych. Przyjeto zasade, zgodnie z ktorg kazdy
pracownik jest po czesci szefem firmy. Zrezygnowano z regulamindw organizacyj-
nych definiujgcych role pracownicze. Istnieje bardzo duza swoboda w wypehianiu
obowiazkéw sthuzbowych i olbrzymi zakres uprawomocnienia pracownikoéw. Mor-
ning Star jest spétka prywatna i nie publikuje swoich wynikéw finansowych, ale
oszacowano, ze przychody i zyski firmy w ostatnich latach wzrosty wielokrotnie.

Zaufanie odgrywa kluczowa rolg¢ w wickszosci wspotczesnych koncepcji zarzg-
dzania. Moze by¢ badane w réznych uktadach sieciowych, strukturalnych i w skali
mezo, a nie tylko mikro czy makro.

4. Znaczenie zaufania w zarzadzaniu jakoScia

Zaufanie jest warto$cig doceniang zar6wno na poziomie normatywnym, jak i kon-
cepcyjnym zarzgdzania jako$cig. Wystarczy odwotac si¢ do definicji zapewnienia
jakosci. Wedhug normy ISO zapewnienie to jest ,,cze$cig zarzadzania jakoscig ukie-
runkowanym na zapewnienie zaufania, ze wymagania dotyczace jakosci beda spet-
nione” [PN-EN ISO 9000:2006, s. 29].

Do zaufania odnosi si¢ zasada 8 Deminga — ,,zwalczaj strach, po to aby kazdy
mogt pracowaé efektywnie”. Obecnie uznaje si¢, ze strach jest jednym z gtdéwnych
wrogow zaufania.

E. Deming uwazal réwniez, ze wigkszos¢ problemow jakosciowych powstaje
z winy kierownictwa, ktore musi zaangazowac si¢ w zarzadzanie jakoscia i zapew-
nienie jakosci. Dzisiaj wiemy, ze przyczyna upadku zaufania oraz wzrostu strachu
s nieetyczne zachowania przywodcow [Pelletier, Bligh 2008, s. 823—-844].

W potowie lat 90. XX wieku zauwazono, ze organizacje, ktdre odniosty sukces
we wdrazaniu TQM, mialy wysoki poziom zaufania [Dale, Lascelles 1997, s. 418-428].

Nie wiadomo bylo jednak, na ile to zaufanie bylo ,,produktem ubocznym” pro-
cesu ksztaltowania jakos$ci, na ile niezbednym $rodowiskiem, a na ile zasobem nie-
zbednym na poczatku procesu doskonaleniajakoscii wdrazania roznych projakoscio-
wych programow. By¢ moze z tego powodu niezwykle ostroznie uznano, ze zaufanie
jest komponentem kultury jakosci [Coyle-Shapiro 2005, s. 63—74]. W pdzniejszym
okresie, nawigzujac do uwarunkowan kulturowych, uznano, ze to TQM pozwala
ksztaltowa¢ kulture zaufania, dlatego ze wzmacnia partycypacje¢, wyzwala i pod-
trzymuje procesy uczenia si¢, ktadzie nacisk na ciggte doskonalenie [ Yusof, Aspin-
wall 2000, s. 281-294].

Zaufanie jest bardzo wazne w implementacji TQM, poniewaz wzmacnia komu-
nikacje i obniza ryzyko. Zaufanie zalezy od ryzyka — gdyby wyniki podejmowanych
dziatan byly znane, to zaufanie byloby niepotrzebne. Zaufanie obniza poziom od-
czuwanego ryzyka i ma wptyw na jako$¢ zawieranych kontraktow, ich zakres i spo-
sob realizacji [Gefen iin. 2008, s. 531-542]. Jest gwarantem skutecznej komuni-
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kacji. Procesy komunikacji spotecznej sa kluczowe dla rozwoju i podtrzymywania
zaufania [Burton 20006, s. 32-36]. Istniejace definicje TQM odnosza si¢ z kolei bar-
dzo czgsto do relacji panujagcych migdzy ludzmi, wymiaru kulturowego zarzadzania.
Twierdzi si¢ na przyktad, ze TQM zmierza do zaspokajania potrzeb klientow we-
wnetrznych i zewnetrznych, jest sposobem zaangazowania praktycznie kazdego pra-
cownika [Oakland 1995]. Podkresla sig, ze TQM jest filozofig i sposobem myslenia
umozliwiajagcym organizacjom osigganie poziomu swiatowego (world-class status).
Zaufanie organizacyjne jest w dalszym ciaggu dominujacym elementem sktadowym
TOM [Keng iin. 2006, s. 528-541]. Z tego powodu modele jakos$ci oparte na za-
sadach TQM zwracaja uwage na koniecznos¢ ksztattowania i utrzymania zaufania.
Przyktadowo, w modelu CAF (Commmon Assessment Framework) zwraca si¢ uwa-
ge na wzajemne zaufanie i szacunek w stosunkach migdzy przywodcami/kierow-
nikami/pracownikami, dokonywanie wyboru przewodniczacego grupy cieszacego
si¢ zaufaniem wszystkich cztonkow, wzrost zaufania i morale przez zaangazowa-
nie pracownikéw w proces samooceny, okreslanie zasady poufnosci i1 zarzadzania
bezpieczenstwem informacji, badanie poziomu zaufania spotecznego do organizacji
oraz jej ustug lub wyrobow. Zaufanie jest rowniez elementem samooceny organiza-
¢cji (zgodnie z modelem M. Baldrige’a).

Obecnie mozna wyodrgbni¢ dwa podejscia do zaufania w organizacjach stosuja-
cych systemy i koncepcje zarzadzania jakoS$cia.

W pierwszej grupie sg te organizacje, ktore odwotujg si¢ do zaufania tylko w do-
kumentacji systemowej. Druga grupa organizacji celowo bada zaufanie, identyfikuje
najwazniejsze rodzaje zaufania. Diagnozuje zarowno zaufanie klienckie, jak i za-
ufanie w relacjach wewnetrznych, stara si¢ ksztatltowac zaufanie za pomoca innych
wartos$ci organizacyjnych.

5. Praktyczne mozliwosci ksztaltowania zaufania
w Srodowisku projakosciowym

Istniejace porady dotyczace ksztattowania zaufania zwykle odwotuja si¢ do zaufania
wystepujacego miedzy pracownikami (szczego6lnie w uktadzie przetozony — pod-
wladny) Iub nawiazuja do ksztattowania zaufania klienckiego.

Zdecydowana wigkszo$¢ porad ogranicza si¢ do haset typu: mow prawde, wspie-
raj pracownikow, edukuj klientow, nie sktadaj obietnic bez pokrycia.

Takie podejscie do ksztaltowania zaufania nie uwzglednia kilku faktow.

Po pierwsze, zaufanie jest wielowymiarowe (ma wiele elementéw sktadowych,
takich jak np. niezawodnos$¢). Po drugie, zaufanie jest zalezne od innych wartosci
organizacyjnych (gtéwnie od sprawiedliwosci). Po trzecie, sam proces celowego
ksztatltowania zaufania budzi niepokdj i moze zniszczy¢ zaufanie juz istniejace.

Uwzgledniajac istniejgce koncepcje badawcze oraz stosunkowo bogata wiedzg
o relacjach i zwigzkach miedzy warto$ciami organizacyjnymi, a takze o wymiarach
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zaufania, mozna stwierdzi¢, ze istnieje kilka bardziej rozbudowanych mozliwosci

ksztattowania zaufania:

1. Wykorzystanie wybranych wymiardéw zaufania, np. takich jak niezawodnos¢
czy kompetencje.

2. Wykorzystanie tych rodzajow zaufania, ktore sa bliskie koncepcji TQM.

3. Wykorzystanie norm dotyczacych zarzadzania jako$cig (szczegolnie tych,
ktore dotycza ciggtosci biznesu i doskonalenia organizacji).

4. Wykorzystanie zalezno$ci miedzy wartosciami organizacyjnymi a wartos$cia-
mi instrumentalnymi (rowniez charakterystycznymi dla praktyki TQM, takimi jak
samokontrola, odpowiedzialnos¢, autonomia, samodzielnosc).

Na podstawie dokonanych studiow literaturowych mozna stwierdzi¢, ze za po-
wyzej sformutowanymi postulatami przemawiaja nastgpujace uwarunkowania:

1. Istnieje wiele wymiaréw zaufania, ale do tych najwazniejszych wickszo$¢
badaczy zalicza duchowo$¢, zyczliwos¢, kompetencje, niezawodnos¢, przewidy-
walnos$¢.

W koncepcji TQM kluczowa role odgrywaja dwa wymiary zaufania, tj. kompe-
tencje i niezawodno$¢. Kompetencje musza by¢ okres§lane (por. norma ISO 9001),
a znaczna cze$¢ firm wprowadza programy zarzadzania kompetencjami pracowni-
czymi. Kolejny wymiar — niezawodnos$¢ dotyczy gtdownie niezawodnosci uzytkowe;.
Jednak niezawodno$¢ wyrobow jest zawsze wynikiem niezawodnych struktur, pro-
cesOw 1 zachowan. Zarzadzanie jako$cig wykorzystuje podejscie procesowe, wpro-
wadza wzorce zachowan, odwotuje si¢ do wartos$ci etycznych, stowem — przyczynia
si¢ do owej niezawodnosci.

2. Istnieje wiele istotnych rodzajow zaufania (np. interpersonalne, racjonalne,
kalkulacyjne, oparte na zyczliwosci, strukturalne itp.). W koncepcji TQM, ale réw-
niez i systemach zarzadzania jako$cia szczegdlne znaczenie ma zaufanie:

* kompetencyjne — wynikajace z przydatnosci kompetencji (w tym kompetencji
jakosci) 1 ich dostosowania do wybranych celow dzialania, srodowiska pracy,

e instytucjonalne — nie do samej instytucji, lecz zwigzane z formalng strukturg or-
ganizacyjna, wynikajace z ustalonych procedur, certyfikacji (formalne normy
wzmacniajg takie zaufanie, gwarantuja w pewnym zakresie przewidywalnos¢
zachowan innych ludzi),

e procesowe — do uczestnikow tego samego procesu realizacji wyrobow (w orga-
nizacjach projakosciowych jest czesto zaufaniem walidacyjnym i weryfikacyj-
nym),

e oparte na wiedzy — wynikajace z mozliwosci przewidywania zachowan na pod-
stawie historii interakcji (im lepiej kogo$ znamy, tym lepiej przewidujemy jego
postepowanie, a przewidywalnos¢ zwigksza zaufanie).

3. Zaufaniu sprzyja ustawiczny proces doskonalenia jako$ci (osiggany dzigki
samoocenie), ale mozliwe jest rowniez ksztattowanie zaufania za pomoca narze¢dzi
normatywnych — szczegoélnie tych, ktore dotycza tancucha dostaw. Takie normy jak
ISO 28000 z jednej strony wptywaja na rozwoj wymiarow zaufania, bo odwotuja si¢
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do wiarygodnosci, niezawodnosci, odpowiedzialnosci (por. ISO 28000), z drugiej
za$ ubezpieczaja zaufanie, tworza te zasoby zaufania, ktore umozliwiaja wspotprace
mi¢dzy partnerami w tancuchu dostaw.

Nie mniejsze znaczenie majg normy dotyczace zarzadzania konfiguracjg i ryzy-
kiem.

4. W TQM szczegodlne znaczenie maja nie tylko wartosci organizacyjne [Dahl-
gaard 1 in. 2000], ale rowniez wartosci instrumentalne — wynikajace bezposrednio
z praktyki zarzadzania, takie jak samokontrola, samodzielno$¢. Dlatego obok war-
tosci przynaleznych do TQM (zaangazowanie, sprawiedliwos¢, solidarnosci etc.)
trzeba uwzglednia¢ tez wymienione warto$ci instrumentalne. Wartosci te petnia role
posredniczgca migdzy warto$ciami etycznymi (np. dobro i zto) a warto$ciami orga-
nizacyjnymi.

Uwzgledniajac istniejace zaleznos$ci miedzy wymiarami zaufania, jego rodzaja-
mi a specyfika TQM, mozna tworzy¢ programy ksztaltowania zaufania.

PRAKTYKA TOM f zasady TOM

Y

h
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Rys. 1. Elementy sprzyjajace zaufaniu organizacyjnemu

Zrédto: opracowanie wiasne.



47

Zaufanie jako wynik dziatalnosci organizacji

W praktyce kazdy sposdéb wymaga oddzielnego, specyficznego podejscia pole-
gajacego na wykorzystaniu wiedzy dotyczacej ksztattowania rodzajéw zaufania, do-
skonalenia warto$ci organizacyjnych i instrumentalnych czy wymiaroéw zaufania.

Na przyktad ksztattujac zaufanie kompetencyjne, mozna okresla¢ kompetencje
pracownikow, przeprowadza¢ analizy kompetencji i przeglady kompetencji, iden-
tyfikowaé rozwigzania majace na celu usunigcie brakow kompetencyjnych. Wazna

jest rowniez identyfikacja wszelkich ograniczen podejmowanych dziatan.
Ponizej wybrany przyktad odnoszacy si¢ do warto$ci instrumentalnych.

Tabela 1. Wartosci instrumentalne w TQM

Rodzaj warto$ci Mozliwosci ksztattowania Ograniczenia

Odpowiedzialno$¢ | Stosowanie TRM — Total Responsibil- | Bojazn przed odpowiedzialnoscia,
ity Management (wizja zaakceptowana | system kar nieuwzgledniajacy
przez wszystkich pracownikow, infor- mozliwosci korekty i1 uczenia si¢
macja zwrotna od innych interesariuszy |na btedach.
organizacji, wyznaczenie mierzalnych
celow).

Samokontrola Okreslenie zakresu samokontroli 1 jej Zachowania nieetyczne, egoistycz-
celowosci, ksztaltowanie $wiadomosci | ne, gry destruktywne, koniecznos¢
jakosci, komunikacja wymagan klientow | wystgpowania kultury zaufania i/lub
wewnetrznych, podzial samokontroli spotecznego systemu kontroli.
na etapy (planistyczny, operacyjny i post
factum).

Samodzielnosé Stwarzanie mozliwosci samodoskonale- | Ograniczenie organizacyjne i spo-
nia, wyznaczanie zadan. teczne samodzielnosci, potrzeba

liniowego wspdtdziatania, eskalacja
zachowan, utrzymanie samodziel-
nosci.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Nalezy tez pamigta¢ o tym, ze najlepsze rezultaty mozna osiagnac, korzystajac
réwnoczesnie z wielu metod ksztattowania zaufania.

Istnieje wiele ograniczen proponowanych rozwigzan. Pierwszym powaznym
ograniczeniem jest idealistyczne przekonanie, ze organizacje muszg by¢ etyczne.
Nie zawsze tak jest, ale jezeli uwzgledni si¢ perspektywe dtugoterminows, to orga-
nizacje chcace utrzymac si¢ na rynku musza by¢ etyczne (wszelkie proby pogwalce-
nia etycznych zasad koncza si¢ tragicznie). Powaznym ograniczeniem jest to, Ze nie
zawsze istnieje mozliwo$¢ wprowadzania formalnych programéw doskonalenia za-
ufania. Na takie programy moga sobie pozwoli¢ duze organizacje majace $wietnych
specjalistow z zakresu zarzadzania jakoscig i zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kolejnym ograniczeniem jest uchwycenie zaleznosci wystgpujacych migdzy ro-
dzajami zaufania, jego wymiarami a praktykag TQM. Nie zawsze jest to mozliwe
ze wzgledu na brak zaleznosci miedzy programami TQM a HR (musza by¢ one zin-
tegrowane).
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6. Zaufanie do organizacji i proby jego wykorzystywania

Kiedy rozpatrywane jest pojecie zaufania do organizacji, to zwykle przytaczane
sg dane dotyczace zaufania do marki, kierownictwa organizacji, pracownikow, wita-
scicieli itp. lub mowi si¢ o zaufaniu inwestorskim, klienckim.

Nalezy pamigtaé, ze taki podziat jest uzasadniony jedynie do celow badaw-
czych.

W praktyce pomiedzy poszczegolnymi rodzajami i wymiarami zaufania zacho-
dza bezposrednie interakcje. Zaufania do marki nie da si¢ przeciez ksztaltowac od-
dzielnie. Nie mozna zaktada¢, ze klienci majg ufac tylko marce, a nie muszg ufa¢
pracownikom. Procesy wewnetrznego ksztattowania jakosci wptywaja bezposrednio
na zaufanie do organizacji. Wiadomo np., ze zaufanie do marki moze zaleze¢ m.in.
od jakos$ci i warto$ci funkcjonalnej wyrobu [Jardine 2005, s. 37].

Klienci sg w stanie czeka¢ dtuzej na towar i zaptacic¢ za niego wigcej, gdy maja
zaufanie do sprzedajacego [McCord 2007, s. 1-2]. Klienci, ktérzy ufaja organizacji,
sg sktonni rekomendowac ja innym [Peppers, Rogers 20006, s. 22]. Dlatego zaufanie
jest coraz czesciej wartoscia wykorzystywang do celow typowo ekonomicznych.

Autor podaje zaledwie trzy przyktady: pierwszy — dotyczacy administracji sa-
morzadowej, drugi — dotyczacy tzw. trust uslug oraz trzeci — dotyczacy innowacji.

W przesztosci w zarzgdzaniu administracjg samorzadowsa rozpatrywano feno-
men zaufania miedzy organizacjami a obywatelami. Teraz okazuje sig, ze poszcze-
golne urzedy tworzg rozne partnerskie uktady, wspolnie realizujg nie tylko takie
zadania jak shuzba zdrowia, ale dzielg te same budynki, realizuja te same ustugi ad-
ministracyjne. Koszty administracyjne sa wigc mniejsze. Podmioty realizujace takie
przedsiewziecia wiedza, ze kluczem do doskonalenia jakosci jest zaufanie, a wobec
tego juz na samym poczatku wspolpracy identyfikuja tzw. wygrane — korzysci, jakie
uzyskujg. Zaufanie jest budowane dzigki procesom wzajemnego uczenia si¢ (naste-
puje wymiana wiedzy o dobrych i ztych praktykach), wykorzystuje si¢ brokerow
zaufania (posrednikow).

Trust ustugi sg znane od dawna. Przyktadem takich ustug sg te punkty ustug,
w ktorych klient sam ptaci za nabywane dobra. W przesztosci byty to gtdéwnie sa-
moobstugowe stoiska z gazetami, bary w hotelach, minibazary z warzywami. P6z-
niej pojawily sie restauracje, w ktorych klienci sami okreslali wysokos¢ ceny (mogli
réwniez nic nie zaptaci¢). Teraz tworzone sg parki rozrywki, w ktorych klienci sami
okreslaja cen¢ ustug. Wykorzystuja one dodatkowo emocjonalne zaangazowanie
klientow. Zwykle z parkow rozrywki korzystaja dzieci z rodzicami, ktorzy chcg nad-
robi¢ zalegto$ci w ,,byciu razem”. Tacy klienci ptacg za ushugi wigce;.

Trzecim przykladem sa wszelkie proby tworzenia innowacyjnych produktow
dzieki zaufaniu technologicznemu wystepujacemu w sieci. Zwykle takie proby
sg powigzane z czerpaniem korzysci, jakie niesie atrakcyjna jakos¢. Organizacje
chetnie korzystajg z wszelkich innowacyjnych idei, pomystéw zglaszanych przez
samych klientow. Na podstawie badan przeprowadzanych w srodowisku pracy moz-



Zaufanie jako wynik dzialalno$ci organizacji 49

na zaktada¢, ze im jako$¢ nowych produktow jest wicksza, tym wigksze jest zaanga-
Zowanie zwigzane z tworzeniem innowacyjnych wyrobow.

7. Problemy zwiazane z utrzymaniem zaufania

Istnieje wiele problemoéw zwigzanych z utrzymaniem zaufania. Cze$¢ z nich jest
bezposrednio zwigzana z tzw. wrogami zaufania (np. chciwoscig), a czgs¢ obejmuje
liczne organizacyjne i komunikacyjne bariery zdobywania i utrzymania zaufania.
Autor zwraca uwage na kilka wybranych problemow.

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

1. Nie przestrzega si¢ podstawowych zasad TQM (takich jak zachowanie balan-
su migdzy systemem spotecznym a technicznym, dziatalno$¢ zorientowana na cele
dlugoterminowe).

2. Istnieje problem z zagwarantowaniem standardow etycznych w tancuchu
dostaw.

3. Nie pamig¢ta si¢ o zachowaniu sprawiedliwosci (np. w polityce cenowe;j).

Przyktad niektérych firm (m.in. Toyoty) dowodzi, ze nowinki techniczne nie
moga by¢ wprowadzane na rynek zbyt szybko. Tak samo dzieje si¢, kiedy firma wy-
znacza bardzo wygorowane cele dostawcom, chcac jak najszybciej obnizy¢ koszty
wywarzania wyrobow. Wowczas dochodzi do oszustwa, zamieniania cz¢$ci, a na-
wet wewngtrznego sabotazu.

Outsourcing, bedacy przez dlugie lata sposobem obnizenia kosztow, powoduje
powazne problemy z utrzymaniem zaufania klienckiego. Przyktadem ,,outsourcingo-
wej pulapki” jest firma Apple [Duhigg, Barbooza 2012]. Nie ma watpliwosci, ze ta-
kie produkty, jak iPady czy iPhone’y, staty si¢ ikonami innowacyjnych rozwigzan.
Niestety pomimo precyzyjnych procedur zarzgdzania tancuchem dostaw zdarza sie,
ze pracownicy dostawcow/kooperantow sg zatrudnieni w warunkach niemajgcych
nic wspolnego z bezpieczenstwem pracy. Jako$¢ zycia w miejscu pracy jest bardzo
niska. Zatrudnieni pracuja w nadgodzinach, czasami nawet siedem dni w tygodniu,
mieszkajg w zattoczonych barakach. Brak podstawowych warunkow bhp powodu-
je, ze czgsto chorujg. Udokumentowane sg przypadki zatrudniania mtodocianych.
Podejrzewa sie, ze nie tylko tamane sg normy pracy, ale by¢ moze falszowana jest
dokumentacja pracy. W 2010 roku 137 pracownikow zatrudnianych w fabryce zlo-
kalizowanej we wschodniej czgsci Chin zatruto si¢ srodkiem chemicznym uzywa-
nym do czyszczenia ekranéw iPhonow. Dwie eksplozje, do jakich doszto w fabry-
kach (m.in. w Chengdu), spowodowatly $mier¢ czterech pracownikow i dotkliwe
zranienie 77. Przedstawiciele National Advisory Commitee on Occupational Safety
and Health twierdza, ze jezeli przedstawiciele Apple byli informowani o tragicznych
warunkach pracy, to nie zareagowali odpowiednio do skali zagrozenia. Apple nie
jest jedyna firma majaca problemy z zagwarantowaniem jakos$ci catego tancucha
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dostaw, a tym samym z utrzymaniem zaufania. Podobne problemy wystepowaly
w takich firmach, jak: IBM, Nokia, Toshiba, Motorola, Lenovo, Hewlett-Packard.

Przyktad niektorych firm — szczegolnie tych, ktore dostarczaja dobra codzienne-
go uzytku — wykazuje, ze utrzymanie zaufania jest niemozliwe, kiedy nie pamicta
si¢ o innych warto$ciach, gtéwnie o sprawiedliwosci. Branza odziezowa ma dzisiaj
wiele problemoéw z utrzymaniem wiarygodnosci, zagwarantowaniem odpowiednie-
go strumienia finansowania kolejnych dostaw, tylko dlatego, ze wprowadzita wy-
przedaze, pokazata tym samym, ze istnieja dwie ceny: jedna sprawiedliwa — nizsza,
druga niesprawiedliwa — zbyt wysoka. Klienci szybko si¢ zorientowali, Ze towar
poza sezonem wyprzedazy jest przewartosciowany. Az 65% klientow oczekuje
wczesniejszych wyprzedazy, prawie potowa polskich klientow uwaza, ze wyprzeda-
ze powinny by¢ organizowane duzo wczesniej niz przed samym okresem $wigtecz-
nym!. Takie firmy jak C&A, H&M organizuja wyprzedaze coraz wczesniej, bo co-
raz wiecej klientow kupuje tylko towary przecenione.

8. Dalsze kierunki badan

Istnieje wiele mozliwosci przeprowadzania dalszych badan nad zaufaniem w organi-
zacji czy zaufaniem do organizacji. Autor zwraca uwagg tylko na wybrane przyktady.

Po pierwsze, wickszos¢ badan wskazuje na to, ze szkodliwy jest zaréwno brak,
jak i nadmiar zaufania. Powstato nawet pojecie zaufania optymalnego.

W praktyce nie bardzo wiadomo, jaki powinien by¢ poziom tego zaufania, jak
je diagnozowac¢, od kiedy mozna mowic o zaufaniu wystarczajacym.

Po drugie, w teorii organizacji i zarzadzania utarlo si¢ pojecie paradoksu zaufa-
nia, zgodnie z ktérym: ,,w grupie pojawia si¢ zaufanie wtedy, kiedy cztonkowie sobie
wzajemnie ufaja, ale czlonkowie sobie wzajemnie ufaja dopiero po pojawieniu si¢
zaufania” [Stoner i in. 2001, s. 690]. O ile mozna zalozy¢, ze taka sytuacja wyste-
puje, to i tak powstaje wiele watpliwos$ci. Istnieje bowiem pojecie kredytu zaufania,
istniejg rowniez ciekawe zalezno$ci miedzy informacja a zaufaniem. Na przyktad,
kiedy informacji brakuje, to grupa sadzi, ze poziom zaufania jest wysoki [Klimoski,
Karol 1976, s. 630-633]. Nie mozna tez jednoznacznie stwierdzi¢, czy zaufanie nie
rozwija si¢ tylko 1 wylacznie za posrednictwem jednego wymiaru (np. kompetencji
personelu).

Po trzecie, istniejace strategie zachowan miedzyludzkich odnosza si¢ najcze-
sciej do bardzo prostych relacji — wskazuja nam, co si¢ dzieje, gdy nie ma zaufania
w relacjach pracownik — pracownik. Nie wiemy zbyt duzo o tym, jak powstaja sieci
spoteczne, ktore mozna uzna¢ za organizacje o szczeg6lnej potrzebie zaufania. Jak
stusznie zauwaza A.K. Kozminski, przedsigbiorstwa obarczone syndromem nieuf-
nosci maja duze ktopoty z tworzeniem struktur sieciowych o charakterze zmiennym
i okazjonalnym [Kozminski 2008, s. 34].

' Uwaga nie dotyczy produktow luksusowych, dane na podstawie: [Solska 2012, s. 32].
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Kolejng interesujacg kwestig jest to, na ile wysoki poziom zaufania korespon-
duje z jako$cig zycia w miejscu pracy. Z dotychczasowych badan wynika jedynie,
Zze istniejg zaleznosci migdzy satysfakcja z pracy a poziomem zaufania. Co si¢ jed-
nak dzieje, kiedy pracownicy sa w pelni $wiadomi istniejacego, wysokiego poziomu
zaufania? Na ile ta wiedza wplywa na poczucie strachu przed utrata tej warto$ci?

9. Zakonczenie — zaufanie jako wynik dzialalnoSci

Tak jak juz wczesniej napisano, organizacje, ktore osiggnelty sukces we wdrazaniu
TQM, miaty zazwyczaj wysoki poziom zaufania.

Procesy ksztattowania zaufania sg mozliwe, kiedy spelnione zostang nast¢pujace
warunki:

Po pierwsze, musi istnie¢ dobrze funkcjonujacy system zarzadzania jakoscia,
ktory nie ogranicza si¢ tylko do norm ,,podstawowych”, takich jak ISO 9001 czy
IS0 14001, ale obejmuje normy dotyczace zarzadzania bezpieczenstwem, osiggania
korzysci finansowych, postgpowania z reklamacjami, doskonalenia organizacji czy
zarzadzania ciggloscig biznesu.

Po drugie, uwzgledniajac niektore zatozenia dotyczace etyki i innowacji, mozna
stwierdzi¢, ze zaufanie bedzie trwate dopiero na 4 1 5 poziomie dojrzatosci systemow.

Zaufanie — uwzgledniajac prawidla podejscia procesowego — mozna uznaé
za wynik dziatalno$ci organizacji, a w szczegolnosci za rezultat ustawicznego, kon-
sekwentnego ksztattowania kultury jakosci.

Zaufanie powstaje stopniowo poprzez kolejne etapy wdrazania i utrzymania sys-
temow jakosci oraz koncepcji TQM. Zaufaniu sprzyjaja zar6wno normy zarzadza-
nia (bo sg one obok zaufania jednym z elementow kapitatu spotecznego), jak i po-
dejmowane dziatania doskonalgce (np. przeglady zarzadzania, audyty, weryfikacja
procesow, ustawiczna komunikacja, analiza danych itp.). W zarzadzaniu jakos$cia
zaufanie wyraza si¢ oczekiwaniem pojedynczych osob, grup wobec postepowania
innych oséb, grup (pracownicy maja oczekiwania dotyczace uzyskiwanych wyni-
kéw, nagrdd, zachowania innych osob itp.). Wartosc¢ ta jest przekonaniem, ze nie-
pewne dziatania innych pracownikow (szczegolnie menedzeréw) beda korzystne dla
calej organizacji, jak i dla osob wyrazajacych zaufanie.

Ksztaltujac jakosc¢, ksztattujemy zaufanie zaréwno relacjach wewngtrznych, jak
i w relacjach klient — organizacja, m.in. dlatego, ze podstawowe wymiary zaufania,
takie jak niezawodnos¢, przewidywalno$¢, wiarygodno$¢ etc., wspotdecyduja o oce-
nie jako$ciowej wyrobow.
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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.



