Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukc;ji (drukarskiej, totograficznej, kompu
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

KOMUNIKATY

Maciej tawrynowicz
Zaufanie w polskich firmach

Istotng determinantg efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi jest zaufanie
majgce miedzy innymi wplyw na percepcje przez pracownikow dziatan menedze-
réw i praktyk HRM. Zaufanie wewnetrzorganizacyjne wzmacnia kooperacje [May-
er, et al., 1995], wzrasta stopien dzielenia sie informacjami miedzy pracownikami
a menedzerami [Spreitzer, Mishra, 1999, s. 155-187], a przez to miedzy komor-
kami organizacyjnymi, co moze mie¢ wplyw na wyniki organizacji [Collins, Poras,
1997; Sako, 1998, s. 88-117]. Celem artykutu jest identyfikacja poziomu, podmio-
tow i sposobu pojmowania zaufania przez personel w polskich przedsiebiorstwach.

Praktyki HRM odgrywaja centralng role w zarzadzaniu i sg zwigzane z kazdym etapem
cyklu zatrudnienia. Dzieki nim pracownicy pozyskujg i asymilujg informacje o organi-
zacji oraz metodach zarzadzania. Istotnym elementem percepcji i skutecznosci dziatan
w sferze ZZL jest zaufanie. Wzajemne zaufanie moze wzmacniaé¢ kooperacje, wzrasta
stopiefi dzielenia sie informacjami miedzy pracownikami a menedzerami [Spreitzer, Mi-
shra, 19991, a przez to miedzy komérkami organizacyjnymi, co moze mieé wplyw na
wyniki organizacji [Collins, Porras,1997]. Ponadto zaufanie, traktowane jako element
kultury lub jako czynnik niezbedny do jej tworzenia, zaliczane jest do grupy niematerial-
nych zasob6éw organizacji, majacych pozytywny wplyw zaréwno na menedzerdw, jak iich
podwiadnych [Tzafrir, Dolan, 2004, s. 115-132].

Zaufanie jest jednym z pozadanych wynikéw na poziomie zachowat pracownikéw
przy zalozZeniu ciggu przyczynowo-skutkowego; praktyki menedzerskie (HRM) pro-
wadzg do pozytywnych wynikéw na poziomie pracownika, a te z kolei przyczyniajg sie
do poprawy efektywnosci operacyjnej i/lub wynikéw finansowych. Wyniki badan wsréd
malych i §rednich przedsiebiorstw potwierdzajg, ze zaufanie do kierownictwa jest klu-
czowym elementem przyczyniajacym sie do osiagania trzech z pieciu badanych celéw
organizacji — satysfakcji klientow, jakosci oraz tworzenia nowych produktéw i ustug. Nie
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potwierdzono zaleznosci zaufania do kierownictwa z poprawg wyniku finansowego oraz
z lepszymi wynikami finansowymi w poréwnaniu do konkurencji [Collins, Ericksen, Al-
len, 2005].

Celem artykutu jest identyfikacja poziomu zaufania (tworzenia i poziomu zaufania
w organizacji) jako elementu kultury organizacyjnej niezbednego w realizacji funkcji pet-
sonalnej organizacji.

Zaufanie w literaturze organizacji i zarzadzania zajmuje znaczace miejsce, poczgwszy
od przefomowych artykuléw, przez specjalne wydania liczacych sie czasopism, a skon-
czywszy na pozycjach ksigzkowych. Problematyka w nich podejmowana rozpatruje trzy
podstawowe plaszczyzny analizy zaufania:

wewnatrz organizacji (miedzy pracownikami, miedzy pracownikami i przetozonymi),

zaufania miedzyorganizacyjnego (pomiedzy organizacjami),

zaufania miedzy organizacjg a klientami (ujecie marketingowe).

Niniejszy artykul koncentruje siec na zaufaniu wewngtrzorganizacyjnym, a doktad-
niej zaufaniu miedzy pracownikami a bezposrednimi przetozonymi.

Poza wyrdéznionymi obszarami istnieje wiele podej$¢ konceptualizacji i definiowania
zaufania, wykorzystywane sg rozne perspektywy badawcze z wielu dziedzin nauki [Rous-
seau, Sitkin, Burt, Camerer, 1998, s. 393-404]. Konsekwencjg jest rozumienie zaufania
jako konstruktu wielowymiarowego [Butler, 1991, s. 643-663], w ktérym tacza sie liczne
paradoksy. B. Nooteboom [2006, s. 247] wskazuje na dziewie¢ paradokséw zaufania:

wykracza poza interes wlasny, ale ma ograniczenia,

jest stanem umystu, ale tez typem zachowania,

dotyczy kompetencji, jak tez intencji,

opiera sie na informacji, a zarazem na jej braku,

jest racjonalne i emocjonalne,

jest oczekiwaniem, ale nie prawdopodobienstwem,

jest pozadane, ale moze mie¢ niepozgdane skutki,

moze by¢ zniszczone, ale tez poglebione przez konflikt,

jest zaréwno baza (fundamentem), jak i wynikiem relacji.

Badacze zaufania, analizujgc wspdlne elementy zaufania interpersonalnego, wyrdz-
nili trzy wspdlne cechy. Po pierwsze, zaufanie drugiej stronie relacji jest oczekiwaniem
lub wiarg w zyczliwe jej zachowanie. Po drugie, nikt nie moze kontrolowa¢ lub zmu-
si¢ drugiej strony do wypelienia oczekiwan, co oznacza przyjecie ryzyka niespelnienia
oczekiwan. Po trzecie, zaufanie zawiera w sobie pewien rodzaj zalezno$ci od drugiej
strony co do wynikéw dziatania jednostki, ktére s3 pod wplywem dziatah drugiej strony
[Whitener, Brodt, Korsgaard, Werner, 2006, s. 141]. Wskazane sktadowe zaufania po-
zwalajg na definiowanie zaufania jako postawy ufajacego (#rustor) wzgledem powiernika
(trustee) [Robinson, 1996, s. 574-599], ktéra bazuje na percepcji, wierze i atrybutach
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(cechach) powiernika, jak rowniez obserwacjach jego zachowan [Whitener, Brodt, Kors-
gaard, Werner, 2006].

W definicjach zaufania najczesciej pojawiajg sie cztery charakterystyki zaufania:
zyczliwosé (benevolence), uczciwos$é (integrity), kompetencje (competence) i przewidy-
walno$¢ (predictability), istotne w tworzeniu narzedzi pomiaru zaufania.

Pomiar zaufania w organizacji wynika z przyjetej definicji zaufania oraz — jak pod-
kreslajg Dietz i Den Hartog [2006] — moze obejmowac rdzne jego koncepcje. Analizy
zaufania nie sg spojne w podejsciu do analizowanej problematyki, a najwazniejszymi
kwestiami wymagajacymi wyjasniefs s3 odpowiedzi na nastepujgce pytania:

ktéra z form zaufania jest mierzona — przekonanie, decyzja, czy zachowania oparte
na zaufaniu;

jakie sg sktadniki zaufania (uczciwosé, przewidywalno$é zyczliwo$é, kompetencje);

jakie sg zrodla przekonania o zaufaniu (cechy stron — ufajgcy, powiernik, ich zwig-
zek, czy szerszy kontekst sytuacyjny);

kto jest podmiotem zaufania (1) miedzy pracownikiem/pracownikami a bezposred-
nim przelozonym, (2) miedzy pracownikiem a innym pracownikiem; (3) pomiedzy pra-
cownikiem a pracodawcg lub kierownictwem reprezentujgcym pracodawce; (4) pomie-
dzy pracownikiem a resztg organizacji; (5) pomiedzy jednostkami organizacyjnymi; (6)
wieloaspektowe zwigzki wewngtrzorganizacyjne;

inne aspekty metodyki badania, gléwnie dotyczace strony lingwistycznej (czy zaufa-
nie jest jedynie w sferze kognitywnej, afektywnej; wykorzystywanie w kwestionariuszach
»wprost” pojecia zaufania, wykorzystywanie w pytaniach negatywnych charakterystyk
zaufania.

W prezentowanych wynikach pomiaru poziomu zaufania w polskich przedsiebior-
stwach wykorzystano kwestionariusz bedacy zmodyfikowang i skrécong wersjg narze-
dzia opracowanego przez S.S. Tzafrir i S.L. Dolan [2004], mierzacego poziom zaufania
wewngatrz organizacji. W pierwotnej wersji kwestionariusz sktadal sie z 16 stwierdzen
odnoszacych sie do réznego typu aspektéw zwigzanych z zaufaniem. Liczba stwierdzen
zostala ograniczona do 11 oraz zmieniono skale z piecio- na czteropunktows (1 — zdecy-
dowanie nie, 2 — raczej nie, 3 — raczej tak, 4 — zdecydowanie tak).
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Tabela 1. Poréwnanie metodyki badania zaufania

Ankieta badawcza

S.S. Tzafrir, S.L. Dolan (2004)

Ankieta badawcza

Komunikaty

M. Lawrynowicz (2008)

otwarci 1 szczerzy
w stosunku do mnie.

kierownictwa z pra-
cownikami sg jasne
1 uczciwe.

Charakterystyki Charakterystyki
Pytanie zaufania Pytanie zaufania i uwagi
Mam zaufanie do Zaufanie ogolne
swojego bezposred-
niego przelozonego.
Mam zaufanie do Zaufanie ogdlne
swoich wspotpracow-
nikéw.
Potrzeby i zyczenia Zyczliwosé Brak odpowiednika
pracownikow sg
bardzo wazne dla
menedzerow.
Moge liczy¢ na pomoc | Zyczliwosé Moge liczy¢ na pomoc | Zyczliwo$é/przewidy-
mojego menedzera, mojego przetozo- walnos¢
jesli mam klopoty nego, jesli mam lub Pelna zgodnosé
W pracy. miatabym (miatbym)
ktopoty w pracy.
Kierownicy $wiadomie | Zyczliwosé Brak odpowiednika
nie zrobiliby nic na
niekorzys$¢ organizacji.
Moi przelozeni sg Uczciwosé¢ Reguly postepowania | Uczciwosé

Czesciowa zgodnosé
— przesunigcie ci¢zaru
z cech na zachowania
oparte na zaufaniu

Mysle, ze osoby w mo-
jej organizacji odnoszg
sukces kosztem

Uczciwosé [R]

W mojej firmie domi-
nuje wérod pracowni-
kéw rywalizacja nad

Uczciwosé [R]
Czesciowa zgod-
nos$¢ — niezgodnosé

uwage na to, co jest
wazne dla pracowni-
kéw.

uwage na to, co jest
wazne dla pracowni-
kéw.

innych. wspolpraca. tresci zgodno$¢ cechy
zaufania
Kierownicy dotrzymu- | Uczciwos$¢/przewidy- | Przetozeni dotrzymujg | Uczciwos$é/przewidy-
ja sktadanych obietnic. | walno$¢ sktadanych pracowni- |walnos¢
kom obietnic. Pelna zgodnosé
Kierownicy zwracajg | Zyczliwos¢ Przelozeni zwracaja | Zyczliwos¢

Petna zgodnos¢

Kierownicy majg duzg
wiedze, ktéra jest nie-
zbedna do wykonania
pracy.

Kompetencje

Przetozeni majg duza
wiedze fachows, nie-
zbedng do efektywnej
realizacji zadan.

Kompetencje
Pelna zgodnosé
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Ankieta badawcza Ankieta badawcza
S.S. Tzafrir, S.L. Dolan (2004) M. Eawrynowicz (2008)

Charakterystyki Charakterystyki
Pytanie zaufania Pytanie zaufania i uwagi
Kierownicy sg znani | Kompetencje Brak odpowiednika
Z tego, ze 0siggajg
sukces w tym, co pro-
bujg zrealizowad.
Jesli popelniam blad, | Zyczliwos¢/uczciwosé Brak odpowiednika
moi przelozeni sg
sktonni ,,przebaczy¢
i zapomnieé”.
Drziatania i zachowa- | Przewidywalnos¢ [R] Brak odpowiednika
nia kierownikéw nie
sa spojne.
Kierownicy podejmu- | Uczciwosé/przewidy- | Przetozeni podejmujg | Uczciwos$é/przewidy-
ja dziatania zgodne walnos¢ dziatania zgodne walnosé

z tym, co méwia.

z tym, co deklarujg.

Pelna zgodnos¢

Lepiej nie dzieli¢ sie
informacjami z moimi
przetozonymi.

Zyczliwosé/uczciwosé

[R]

Pyt 1.Czesto mam
wrazenie, ze W mojej
firmie niektore infor-
macje sg zatajane.
Pyt 2. Kadra kierow-
nicza przekazuje pra-
cownikom na biezgco
informacje o sytuacji
firmy.

Uczciwosé [R]
Czgsciowa zgodnosé

Kompetencje
Czesciowa zgodnosé

Jest wiele ciepta Zyczliwosé W mojej firmie pra- | Zyczliwo$é

w relacjach miedzy cownicy sg wrazliwi na | Cze$ciowa zgodnos¢ —
przelozonymi i pra- sytuacje innych osob. | nie pytanie rozszerza
cownikami w mojej zaufanie na wszystkich
organizacji. pracownikéw.
Przetozeni poswieci- | Zyczliwosé Brak odpowiednika
liby si¢ osobiscie dla

naszego zespotu.

Kierownicy wyrazajg | Uczciwos$é/przewidy- | W mojej firmie relacje | Uczciwosé/przewidy-
prawdziwe uczucia na | walno§¢ przetozonego z pod- | walnos§é

temat waznych spraw.

wladnymi to bliska
wspolpraca, fatwa
dostepnosé i otwar-
tos¢ w formulowaniu
opinii.

Czesciowa zgodnosé-
mozna zalozy¢, ze
otwarto$¢, wspélpraca
i dostepnos¢ sg wa-
runkami komuniko-
wania uczu¢ na wazne
tematy.

Kategorie zaufania to: zyczliwo$¢; uczciwosé; przewidywalno$é; kompetencje, oznaczenie
[R] - odwrdcona skala pomiarowa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Dietz, Den Hartog, 2006; Tzafrir, Dolan, 2006
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Charakteryzujac sktadniki zaufania, nalezy wskazaé, ze 13 pytah z 50 zawartych
w kwestionariuszu dotyczylo zaufania, z czego poszczegdlnym kategoriom nalezy przypi-
sac po 15,5% ogo6lnemu zaufaniu, kompetencjom i przewidywalnosci, 34,5% uczciwosci
1 19% zyczliwosci. Zestawiajgc powyzsze udzialy poszczegdlnych kategorii zaufania z in-
nymi badaniami, mozna stwierdzi¢, ze [Dietz, Hartog, 2006]:

1. pomiar uczciwosci dominuje w badaniach Cummingsa i Bromileya (58%), Robinso-
na (50%), Clarka i Payne’a (34%) [Cummings, Bromiley, 1996, s. 302-331; Robin-
son, 1996; Clark, Payne, 1997, s. 205-224];

2. najczesciej drugg co do waznosci sktadowg jest zyczliwo$é, jednak w wielu bada-
niach zyczliwos¢ dominuje nad innymi obserwowanymi zmiennymi: Tyler (57%),
Tzafrir i Dolan (44%), Spreitzer i Mishra (28%) i McAllister (27%) [Tyler, 2003,
Tzafrir, Dolan, 2004, Spreitzer, Mishra, 1999; McAllister, 1995, s. 24-59];

3. najczesciej przytaczanym zarzutem wzgledem narzedzi pomiaru zaufania jest margi-
nalizacja pomiaru kompetencji zwigzanych z zaufaniem;

4. nie jest zalecany pomiar zaufania ,wprost”, postugujac sie stowami i zwrotami wprost
odnoszacymi sie do kategorii,

5. niewskazane jest rowniez zbyt czeste wykorzystywanie negatywnych stwierdzen
w badaniach zaufania, gdyz jest ono pozytywnym stanem umyshu, a stwierdzenia
negatywne obnizajg wrazliwo$¢ miar [Clark, Payne, 1997].

Zaproponowany kwestionariusz powstal w wyniku negocjacji w ramach szerszych
badan. Nie odnosi sie wylacznie do badania zaufania, lecz reprezentuje szerszy kontekst
analiz nad kulturg organizacyjng. Ponadto liczba mozliwych do zadania pytah wynika
z ograniczonej objetosci calosci kwestionariusza'. Pytania dotyczace ogdlnego poziomu
zaufania (,Mam zaufanie do swojego bezposredniego przelozonego” oraz ,,Mam zaufa-
nie do swoich wspotpracownikéw”) byly zaproponowane przez inny o$rodek badawczy
i wlaczone do analizy zaufania.

Podsumowujgc, zaproponowana forma badania zaufania wpisuje sie w dominujace
w literaturze przedmiotu analizy; dominuje pomiar uczciwosci, kolejnymi sktadowymi
zaufania jest zyczliwo$¢, pozostale trzy sktadniki majg réwne udzialy. Podmiotem zaufa-
nia jest bezposredni przelozony. Pytania z odwrdcong skalg stanowia 15,5%, co mozna
uzna¢ za duzy udzial, lecz dopuszczalny.

Badanie prowadzone bylo w drugiej polowie 2008 roku i objeto 1192 pracownikéw
z przedsiebiorstw o réznym profilu. W analizowanej populacji dominujg firmy srednie
i duze (67%), prowadzace dzialalno$¢ na poziomie krajowym lub $§wiatowym (64%).

1 Ogodlna liczba pytan ograniczona zostata do 50 dla 7 osrodkéw badawczych z Polski w ra-
mach badan , Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi”.
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Respondentéw nalezaloby opisaé jako osoby gléwnie ze $redniego szczebla zarzadzania
(25%), specjalistow i innych pracownikéw (67%), w przewazajacej czesci kobiety (63%),
w wieku 26-39 lat (46%) z wyksztalceniem wyzszym (73%) i stazem pracy powyzej 5 lat
(46%).

Badane ankietowo elementy kultury organizacyjnej przedsiebiorstw postrzegane by¢
mogg ,wspolnie”, mimo ze reprezentujg rozne determinanty — w umysle pracownikéw
sg reprezentantami jednego nieobserwowalnego bezposredniego czynnika ukrytego. Wy-
chodzac z powyzszego zalozenia, grupe pieédziesieciu badanych cech mozna uproscic,
probujac thumaczyd ja przez zredukowang liczbe czynnikéw ukrytych. W tym celu zasto-
sowano eksploracyjng analize czynnikowg, ktdrej wynikiem jest wlasnie wyodrebnienie
nowej grupy zmiennych, mniej licznych niz grupa oryginalnych, ktére wyrazajg to, co
miedzy nimi wspdlne. [Okon, 1960, s. 15; Ferguson, Takane, 1999, s. 547].

Tabela 2. Macierz rotowanych tadunkéw czynnikowych
dla determinant kultury organizacyjnej

Czynnik 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9] 10

Moge liczy¢ na pomoc mojego przelozo- | 0,763] 0,189] 0,110] 0,032] 0,104] 0,131] 0,071] 0,181] 0,038 0,060
nego, jesli mam lub miatabym (miatbym)

ktopoty w pracy.
Mam zaufanie do swojego bezposredniego | 0,754| 0,012| 0,098|-0,053| 0,134| 0,071| 0,208 0,018/-0,121| 0,094
przetozonego.

W mojej firmie relacje przelozonego 0,704| 0,245| 0,148 0,054| 0,098 0,186| 0,136| 0,170| 0,036/ 0,116
z podwladnymi to bliska wspolpraca, fatwa

dostepnos¢ i otwartos¢ w formulowaniu
opinii.

Sposéb odnoszenia si¢ do mnie przelozo- | 0,679 0,031] 0,066/-0,055| 0,227| 0,167| 0,133| 0,152|-0,016| 0,159
nego zwieksza mojg che¢ do pracy.
Przelozeni podejmujg dziatania zgodne 0,608| 0,206/ 0,156/ 0,180|-0,098| 0,177| 0,150|-0,050| 0,225| 0,187
z tym, co deklaruja.
Przelozeni majg duzg wiedze fachows, 0,602| 0,016/ 0,017 0,269| 0,001| 0,026| 0,217| 0,071| 0,194| 0,179
niezbedng do efektywnej realizacji zadan.
Przelozeni dotrzymujg sktadanych pracow- | 0,585 0,193| 0,197| 0,097|-0,167| 0,147| 0,096| 0,026| 0,213| 0,247
nikom obietnic.
Reguly postepowania kierownictwa z pra- | 0,559| 0,239| 0,129| 0,140|-0,063| 0,102| 0,262 0,002| 0,200 0,307
cownikami s3 jasne i uczciwe.
Przelozeni zwracajg uwage na to, co jest 0,543| 0,255| 0,216| 0,078/-0,028| 0,300| 0,159| 0,042| 0,170/ 0,304
wazne dla pracownikéw.
W firmie, w ktérej pracuje, jest dobra 0,463| 0,276| 0,205| 0,045| 0,047 0,148| 0,380 0,100| 0,125| 0,363
atmosfera do pracy i rozwoju.
Kadra kierownicza przekazuje pracowni- 0,384| 0,158| 0,124| 0,139|-0,203| 0,364| 0,239|-0,039| 0,219| 0,139
kom na biezaco informacje o sytuacji firmy.
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Czesto mam wrazenie, ze w mojej firmie
niektére informacje s3 zatajane.

-0,326

-0,141

-0,104

0,100

0,232

-0,119

~0,236

-0,056

0,237

-0,167

Pracownicy chetnie dzielg si¢ miedzy sobg
wiedzg zawodowa.

0211

0,633

0,021

0,129

0,274

0,167

0,135

0,096

-0,052

0,066

W mojej firmie pracownicy sa wrazliwi na
sytuacje innych oséb.

0,168

0,555

0,117

0,062

0,101

0,165

0,163

0,055

0,241

0,018

W mojej firmie pracownicy potrafia
skutecznie komunikowad sie z innymi

pracownikami.

0,138

0,519

0,079

0,356

0,219

0,018

0,179

-0,008

0,092

0,223

Mam zaufanie do swoich wspétpracow-
nikéw.

0,222

0,398

0,177

-0,033

0,306

0,192

0,329

0,038

0,020

0,063

W mojej firmie pracownicy uwazaja, ze
ustepstwo lub kompromis to zawsze
porazka.

0,159

0,345

0,062

0,038

0,060

0,028

0,342

0,358

~0,201

0,035

W mojej firmie dominuje wéréd pracowni-

kéw rywalizacja nad wspotpraca.

-0,123

-0,700

-0,049

0,121

0,093

-0,040

0,013

0,115

0,008

-0,042

Mam duza samodzielno$¢ w opracowaniu
szczegotow realizacji moich zadan.

0,182

0,057

0,718

0,077

0,081

0,068

0,081

0,131

-0,008

0,016

Jezeli zadanie na to pozwala, moge sama
(sam) dobiera¢ sobie wspotpracownikéw
do jego realizacji.

0,132

0,101

0,717

0,076

0,008

0,160

0,047

0,072

0,005

0,141

Pracownicy majg wplyw na zmiany warun-
kéw pracy.

0,270

0,167

0,395

0,032

-0,053

0,388

0,045

0,168

0,173

0,254

W firmie ceni si¢ osoby potrafigce szybko
rozwigza¢ zaistnialy problem lub wymysli¢
sposob jego rozwigzania.

0,173

0,019

0,364

0,236

0,091

0,167

0,198

0,322

0,200

0,207

W mojej firmie bezwzglednie pozbywa sie
stabych pracownikéw.

-0,038

—-0,173

0,010

0,649

-0,079

0,124

0,100

0,028

0,126

0,008

Przelozeni i pracownicy potrafig szybko
reagowac na pojawiajgce si¢ zmiany w oto-
czeniu firmy.

0,344

0,201

0,100

0,542

0,055

0,095

0,166

0,081

0,193

0,146

Pracownicy sg gotowi do szybkich zmian
w firmie w zakresie wykonywanych zadan
oraz organizacji firmy.

0,048

0,136

0,278

0,477

0,117

0,197

0,119

0,167

0,076

0,095

Kazdy pracownik zawsze wie, co ma w da-

nym momencie robi¢ i po co to robi.

0,350

0,261

0,111

0,428

0,133

-0,003

0,206

-0,161

0,200

0,188

W pracy chetnie pomagam innym.

0,122

0,171

0,107

0,017

0,730

0,005

0,088

0,062

0,097

0,006

W firmie bada si¢ potrzeby i oczekiwania
pracownikéw.

0,236

0,034

0,041

0,057

—0,042

0,660

0,242

0,079

0,149

0,223

Pracownicy chetnie zglaszajg propozycje
zmian w funkcjonowaniu organizacji,

w tym organizacji pracy.

0,179

0,138

0,250

0,164

0,033

0,560

0,004

0,130

0,079

0,075

W firmie popularne jest stosowanie
zespolowych (grupowych) form organizacji
pracy.

0,089

0,150

0,063

0,119

0,360

0,546

0,091

0,061

-0,033

0,139

Ciagle doskonalenie pracownikéw jest
sprawg codzienng w mojej firmie.

0,251

0,116

0,146

0,112

-0,047

0,448

0,339

0,000

0,160

0,253
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W moim miejscu pracy funkcjonuje
w praktyce okreslony zbidr wartosci.

0,201

0,031

0,117

0,150

0,059

0,291

0,574

-0,011

0,109

0,018

Praca, ktérg wykonuje, sprawia mi
satysfakcje.

0,194

-0,055

0,451

-0,123

0,144

0,019

0,566

-0,009

0,020

0,127

Akceptuje wartosci, normy, wzory zacho-
waf i sposoby postepowania, preferowane

w moim zakladzie pracy.

0,406

0,082

0,050

0,058

0,048

0,208

0,526

0,010

0,039

0,204

Mam wrazenie, ze pracownicy lubig praco-

waé w naszej firmie.

0,353

0,199

0,185

0,115

0,024

0,014

0,464

0,071

0,155

0,387

W mojej firmie pracownicy uwazaja, ze
ustepstwo lub kompromis to zawsze
porazka.

0,223

0,291

0,176

0,116

0,002

0,154

0,328

0,059

0,134

0,271

Negatywnie oceniam poziom kultury
i zachowania osob pracujacych w naszej
firmie.

-0,159

0,345

0,062

0,038

0,060

0,028

-0,342

-0,358

-0,201

-0,035

W mojej firmie wazniejsza jest pomysto-
wos¢ i inwencja niz postepowanie $cisle
wedhug instrukeji.

-0,197

20,295

0,093

0,031

0,062

0,062

-0,594

0,168

0,016

0,137

Firma otwarta jest na zatrudnianie pra-
cownikéw, bedacych obywatelami innych
panstw.

0,079

0,063

0,378

0,190

-0,037

0,080

0,092

0,510

-0,050

0315

Nie karze si¢ 0sob zglaszajacych niezbyt
trafne pomysly rozwigzan, lecz docenia sie

ich che¢ znalezienia rozwigzania.

0,034

0,002

-0,089

0,009

0,163

0,286

0,036

0,501

0,229

0,029

W mojej firmie pracownicy potrafig godzi¢
wlasne cele z celami zespotu i firmy.

0,180

0,051

0,227

~0,029

0,084

0,099

0,156

0,353

0,174

0,006

W firmie panuje przekonanie, Ze najwaz-
niejsze rozwigzania zostaly juz wynalezio-
ne, a zatem nie trzeba wymysla¢ nowych,
tylko nalezy korzystaé z juz istniejacych
rozwigzan.

0,247

0,149

~0,018

0,266

0,193

0,125

0,305

—0,427

0,042

0,087

Sposoby komunikacji migdzy pracownika-
mi, metody dzialania i wzory zachowan s3

silnie sformalizowane.

-0,023

-0,105

-0,175

0,048

-0,010

0,070

0,090

-0,631

0,102

-0,033

Pozytywnie oceniam funkcjonowanie
zwigzkéw zawodowych lub innych organi-
zacji pracowniczych w firmie.

0,062

0,026

-0,023

0,015

0,106

0,111

0,066

0,074

0,739

0,090

Istnieje proces sktadania skarg przez pra-
cownikéw, ktory jest realny i sprawiedliwy.

0,225

0,107

0,066

0,014

0,075

0,323

0,099

0,034

0,483

0,202

Sposéb nagradzania w mojej firmie zwiek-
sza motywacje pracownikéw do pracy.

0,203

-0,078

0,024

0,108

0,126

0,215

0,141

0,103

0,059

0,701

Sposdb motywowania w mojej firmie spra-

wia, ze wzrasta lojalnos¢ wobec niej.

0,364

0,067

0,104

0,101

0,019

0,280

0,163

0,032

0,238

0,612

System motywowania jest w mojej firmie
tak zbudowany, zeby zaspokoi¢ zréznico-

wane potrzeby pracownikéw.

0,296

0,024

0,067

0,117

-0,023

0,422

0,148

0,054

0,187

0,578

W naszej firmie nagradza si¢ ludzi pracowi-
tych, rzetelnych i wytrwalych.

0,332

0,078

0,184

0,169

0,021

0,188

0,211

0,115

0,207

0,561
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W mojej firmie traktuje sie indywidualnie 0,290| 0,164| 0,278 0,187| 0,061|-0,099| 0,040| 0,158| 0,342| 0,380
kazdego pracownika.
Pracownicy nie nadgzaja nieraz z obowiaz- [-0,099|-0,330|-0,099| 0,214| 0,215| 0,010 0,038/-0,030| 0,167|-0,523
kami, jest ich za duzo.

Zrédto: opracowanie whasne
Na niebiesko oznaczono kategorie pomiarowe zaufania.

Na podstawie wykresu osypiska liczbe czynnikéw ustalono na dziesie¢. Ttumacza one ra-
zem ponad 55% lgcznej wariancji>. W rotowaniu czynnikéw zastosowano metode gldw-
nych sktadowych, Varimax z normalizacjg Kaisera. Interpretacja poszczegdlnych czynnikdw
ograniczona zostanie jedynie do tych, w ktorych znajdujg sie badane aspekty zaufania’.

Interpretacja poszczegdlnych czynnikdw jest zréznicowana. Pierwszy czynnik jest
silnie powigzany z kategoriami zaufania. Na jedenascie sktadowych, az dziewieé stano-
wig kategorie bezposrednio identyfikujace zaufanie. Co istotne, w kategoriach percepcji
zaufania przez respondentdw jest ono postrzegane wspdlnie z zachowaniami przetozo-
nego — kompetencjami (,Sposéb odnoszenia sie do mnie przelozonego zwicksza moja
cheé do pracy”) oraz z dobrg atmosferg w organizacji (,W firmie, w ktérej pracuje, jest
dobra atmosfera do pracy i rozwoju”). Interpretacja atmosfery jest trudniejsza, gdyz po
pierwsze nalezaloby rozstrzygnad, co jest postrzegane jako czynnik pierwotny (co jest
pierwsze zaufanie czy dobra atmosfera) oraz czy zaufanie jest warunkiem czy moze wy-
nikiem dobrej atmosfery w organizacj.

Istotng obserwacjg jest to, ze zdecydowana wiekszos¢ sktadowych odnosi sie wy-
tacznie do relacji przetozony-podwladny. Jedynie stwierdzenie: ,W firmie, w ktdrej pra-
cuje, jest dobra atmosfera do pracy i rozwoju”, nie odnosi si¢ do relacji hierarchicznych
wprost!. Drugie okreslenie w kwestionariuszu (,,Czesto mam wrazenie, ze w mojej firmie
niektore informacje sg zatajane”), w ktorym wprost nie uzyto okreslenia przelozony badz
kierownictwo, przyja¢ mozna, ze istotne informacje najczesciej zatajane s3 w ramach
komunikacji z gory w dét.

W drugim z wyodrebnionych czynnikéw réwniez znajdujg sie kategorie zaufania.
Stanowig one trzy z szeSciu sktadowych czynnika oznaczonego numerem 2. Zastana-
wiajgce jest, dlaczego wihasnie owe trzy kategorie zaufania postrzegane sg rozdzielnie

2 Cztery sposrod charakterystyk kultury organizacyjnej moze by¢ zakwalifikowane do réznych
grup, i tak dla przyktadu badane ,W mojej firmie pracownicy uwazaja, ze ustepstwo lub kom-
promis to zawsze porazka” zakwalifikowa¢ mozna do grupy zwigzanej czynnikiem drugim, jak

i sicdmym.

3 Bardzo ciekawym aspektem jest analiza wszystkich czynnikéw, co jest jednak niemozliwe ze
wzgledu na ograniczong objeto$¢ publikacji.

4 W literaturze przedmiotu czesto analizowany jest wplyw zaufania na zaangazowanie organi-
zacyjne [Dirks, Ferrin, 2006, s. 611-628].
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w ,umystach” respondentéw. Tlumaczy¢ to mozna odwotaniami do wiary, zyczliwosci
czy zachowan nie powigzanych z przelozonym, lecz ze wspotpracownikami. Szerszych
badan wymaga kwestia rozdzielnego postrzegania i oceny poziomu zaufania ze wzgledu
na podmiot darzony zaufaniem, z czego wynikajg réznice, czy bazuje ono na innych
przestankach. Poza charakterystykami zaufania czynnik drugi tworzg nastepujace trzy
sktadowe, ktdre réwniez sg silnie powigzane z kategorig zaufania:
B Pracownicy chetnie dzielg sie miedzy sobg wiedzg zawodows” — dzielenie sie wie-
dzg wymaga zaufania i/lub kontroli [Madhole, 2006];
B W mojej firmie pracownicy potrafig skutecznie komunikowad sie z innymi pra-
cownikami” — zaufanie czesto wymieniane jest jako czynnik skutecznej komunikacji,
w relacjach przelozony-podwladny, czy tez jako czynnik bardzo istotny w organizacjach
wirtualnych [Whitener, 2006, s. 145; Grudzewski i in., 2007];
B W mojej firmie pracownicy uwazajg, ze ustepstwo lub kompromis to zawsze poraz-
ka” — odkryto zwigzek miedzy zaufaniem a konfliktem w prowadzeniu negocjacji [De
Dreu, Giebels, Van de Vliet, s. 408-422].

Na wykresie 1 zaprezentowano istotnos¢ nowo wyodrebnionych czynnikéw kultury
organizacyjnej.

Wykres 1. Istotno$¢ determinant kultury organizacyjnej (zmienne zagregowane)
czynnik1 :
czynnik1
czynnik1
czynnik1

czynnik1

czynnik1 3,51
2,69 :
2,64

2,66
2,82

3,0 3.5 40

czynnik1
czynnik1
czynnik1

czynnik1

1,0 1,5 2,0 25

Analiza powyzszych czynnikéw podpowiada, w jaki spos6b pracownicy agregujg ana-
lizowane charakterystyki kultury organizacyjnej’. W przypadku analizy zaufania zauwa-
zy¢ nalezy, ze s one spdjnie pojmowane oraz identyfikowane jako istotne. Odpowiednio
czynniki zwigzane z zaufaniem znajdujg sie na drugim i czwartym miejscu w hierarchii

5 Z dalszych analiz odrzucono czynnik 5 ,\W pracy chetnie pomagam innym” nie podlegajacy
agregacji i trudny w interpretacji kultury organizacyjnej.
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wartosci kultury organizacyjnej. Istotniejszym czynnikiem okazal sie oznaczony nume-

rem pigtym ,W pracy chetnie pomagam innym” oraz czwarty zwigzany z otwarto$cig,

akceptacja i reakcjg na zmiany. Czynniki zwigzane z zaufaniem wewngtrzorganizacyjnym

okazaly sie istotniejsze od samodzielnosci w wykonywaniu obowigzkéw (czynnik 3), re-

akcjami i akceptacjg zmian (czynnik 4 jest istotniejszy od zaufania miedzy wspotpracow-

nikami), potrzebami i oczekiwaniami pracownikéw oraz ich doskonaleniem (czynnik 6)

oraz akceptacjg norm, wartosci organizacji oraz satysfakcjg z pracy (czynnik 7).

Kolejnym etapem analiz zaufania jest przeglad istotnosci wzgledem charakterystyk

respondentdw oraz firm.

Wykres 2. Istotno$¢ czynnikéw zaufania a pled, stanowisko, staz pracy, struktura
kapitatu, teren dziatania, wiek, wielkos¢ firmy i wyksztatcenie

2,90 34 338 375 3,05
oo [ 1 /Ij 3,00
33 :
2% 2.8518 i 36
"an [ 2,81 3088 1 2,95
Sl ] ' 9 84 2,90 230
278 -1 1 EA 1 a2 / 2'85 2)’?7/]:
2,76 k :
2,74 3.0 1 30 / 2802 79/
272 29 T8, ' LS
2,70 "l 4 - 8 28 54 275
s i B 0 I I X G o
66 = ~.2F0 DL RRR = I S
2,64 T 2,7 i vi2,66--2. 64 2,6 2,64..
2,62 ! % i 265
2,60 26 24 2,60
1 2 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3
Pte¢ Stanowisko Staz pracy Struktura kapitatu
2,95 2,92 3,1 36
290 L
2,90 2,88
’ [ L 286 b.ps 30T o4
285 by | 286 284 L] T& .
R 250 5 2'82 ‘ 2.81 2,81 29 »
2,80 2,80 1 ' R.p8
2,78 ‘L 2 5bo o 30 £
2,75 I 2,76 28 T ‘[F 1 282
2,74 28
2,70 258 268 272 I 32 1267 266
2,65, J%' 2,70 |- 1%, 27 |7Tepe 4 _,gt 26 T e -
2,65 [ tre e I = B EE[S : 2hg.
266 [--2P5 2ps L] o i
2,60 264 [T : 24
2,62 [
2,55 2,60 25 22
1 2 3 4 1 2 3 1 2 3 4 2 3 4
Teren dziatania Wiek Wielko$¢ firmy Wyksztatcenie
Wielko$é firmy Teren dzialania Wyksztalcenie Pleé
1 | Mikro (od 4 do 9 1 | Rynek lokalny 1 | Podstawowe 1 | Kobieta
pracownikéw)
2 |Mala (od 10do 49 |2 |Rynek regionalny |2 |Zawodowe (zasadni- |2 |Mezczyzna
pracownikéw) cza szkota zawodowa)
3 | Srednia (od 50 do 3 | Rynek krajowy 3 | Srednie
249 pracownikéw)
4 |Duza (powyzej 250 |4 | Rynek globalny/ |4 | Wyzsze
pracownikéw) miedzynarodowy
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Staz pracy Stanowisko Struktura kapitatu Wiek

1 |Do 1 roku 1 | Whasciciel 1 |100% kapitatu pol- 1 |Do 25 lat
skiego

2 |Powyzej 1 rokudo |2 | Czlonek Zarzadu |2 | Dominujacy udziat 2 |26-39lat

5 lat kapitatu zagranicznego

3 | Powyzej 5 lat 3 | Kierownicze 3 | Maly udziat kapitatu |3 |40 — 65 lat

zagranicznego
4 |Inne

Analiza czynnikéw zwigzanych z zaufaniem pozwala na stwierdzenie, ze zaufanie do
przelozonego jest istotniejsze niz zaufanie do wspStpracownikéw. Dla poszczegdlnych
charakterystyk zaobserwowaé mozna:

zaufanie do przelozonego jest istotniejsze dla mezczyzn, w przypadku zaufania do
wspdlpracownikéw nie zaobserwowano réznic w istotnosci wzgledem plci;

im wyzej w hierarchii organizacyjnej, tym istotniejsze jest zaufanie do przetozonego
i wspOlpracownikow;

ze wzrostem stazu pracy maleje zaufanie do przeloZzonego, zaufanie do wspotpra-
cownikéw pozostaje na wzglednie stalym poziomie®;

zaufanie jest istotniejsze w firmach z mieszanym kapitalem (polskim i zagranicz-
nym), najmniej istotne w organizacjach z 100% udzialem polskiego kapitatu;

wicksza wage zaufaniu do bezposredniego przelozonego przykltadajg pracownicy
pracujgcy w firmach dziatajacych lokalnie i globalnie, natomiast do wspotpracownikéw
ponownie pracownicy pracujacy w organizacjach globalnych i regionalnych;

wiekszym zaufaniem przefozonych obdarzajg ludzie mtodzi (do 25 lat), u ludzi star-
szych ro$nie rola zaufania do wspélpracownikéw;

im mniejsza organizacja, tym istotniejsze zaufanie do przelozonego; w mikrofirmach
dotyczy to réwniez wspotpracownikdw, pracownicy duzych firm (powyzej 250 os6b za-
trudnionych) wskazujg na niska role zaufania do przetozonych;

poziom wyksztalcenia’ nie rdznicuje stopnia istotnosci zaufania.

Budowa zaufania w organizacjach obejmuje pie¢ rodzajow dziatah przelozonych
w stosunku do podwladnych [Whitener, Brodt, Korsgaard, Werner, 2006]:

konsekwencja zachowan we wzajemnych interakcjach, obejmujaca (niezawodnosé
i przewidywalno$¢),

uczciwo$¢ w zachowaniu (méwienie prawdy i dotrzymywanie tajemnic),

6 Liczba oséb ze stazem powyzej 5 lat jest zbyt mata, by mozna bylo wyciagad istotne staty-
stycznie wnioski.

7 Jedynie 7 oséb na 1192 deklarowalo wyksztalcenie zawodowe, nie byto réwniez responden-
téw z wyksztalceniem podstawowym, co ogranicza mozliwoé¢ wnioskowania.
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dzielenie i delegowanie wladzy,

komunikowanie (doktadno$¢ informacji, wyjasnianie decyzji, otwartos¢),

demonstrowanie troski (pokazywanie rozwagi, powstrzymywanie przed wykorzysta-
niem).

Formutujgc wnioski praktyczne, odwolac sie nalezy do koncepcji wysoko efektyw-
nych systemdw pracy (high performance work systems — HPWS), ktore wdrozone w orga-
nizacji powinny wplywac na zachowania pracownikéw, satysfakcje z pracy, zaangazowa-
nie, czy postawy obywatelskie w organizacji, a finalnie na wzrost poziomu efektywnosci
organizacji [Purcell, Kinnie, Hutchinson, Rayton, Swart, 2003]. Wszystkie powyzsze
prawidiowosci sg podstawg modeli wigzagcych ZZL z wynikami organizacji. Coraz cze-
$ciej badanym obszarem jest wymog zaufania nie tylko w projektowaniu i wdrazaniu
praktyk HRM, lecz przede wszystkim w ich codziennym funkcjonowaniu. Cze$¢ z prak-
tyk HPWS wymaga wysokiego poziomu zaufania, np. enzployee voice dzielenie sie infor-
macjami, praca zespolowa i wlgczanie pracownikéw w podejmowanie decyzji. [Baptiste,
2008]. Co réwnie istotne, jak wskazujg inne badania, te same praktyki mogg by¢ odbie-
rane przez poszczegolnych pracownikdw w sposdb rézniacy sie czy wrecz sprzeczny z in-
tencjami kierownictwa [Guzzo, Noonan, 1994]. Wykorzystywanie praktyk HRM wyma-
ga od bezposrednich przetozonych nie tylko znajomosci owych instrumentdw, ale przede
wszystkim demonstrowania oraz promowania zaangazowania, zaufania (dokladniej za-
chowan budzacych zaufanie) i wsparcia przez tworzenie pozytywnych relacji z podwtad-
nymi, ktérych fundamentem, jak i wynikiem jest zaufanie. Wtasnie ono bedace wyrazem
etycznych zachowan lideréw prowadzi do wynikéw organizacyjnych, takich jak: wiara
w przekazywane informacje, zaangazowanie, satysfakcja w relacjach z przelozonym, czy
cheé pozostania w organizacji [Dirks, Ferrin, 2002].

Literatura

Baptiste N.R., Tightening the link between employee wellbeing at work and performance A new
dimension for HRM, ,,Management Decision”, Vol. 45, No. 2, pp. 284-309.

Butler, J.K. (1991), Toward understanding and measuring conditions of trust: evolution of a condi-
tions of trust inventory, ,Journal of Management”, Vol. 17, No. 3.

Clark, M.C., Payne, R.L. (1997), The nature and structure of workers’ trust in management, ,Jour-
nal of Organisational Behavior”, Vol. 18.

Collins, J.C., Porras, J.1. (1997). Built to last: Successful habits of visionary companies, Harper
Business, New York.

Collins Ch.J., Ericksen J., Allen M., Employee Outcomes: Human Resource Management Practices
and Firm Performance in Small Businesses, ,,Cornell University ILR School Working Paper” 08-09.
[http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1486&context=cahrswp].
Cummings, L.L., Bromiley, P. (1996), The Organizational trust inventory (OTI): development and
validation, Kramer, R M., Tyler, TR. (eds.), Trust in Organisations: Frontiers of Theory and Rese-
arch, Sage, Thousand Oaks, CA, pp. 302-331.

ZZL(HRM)_5-2009_Lawrynowicz_M_59-73



Komunikaty 73

De Dreu C.K.W, Giebels E., Van de Vliet E., Social motives and trust in integrative negotiation:
The disruptive effects of punitive capability, ,Journal of Applied Psychology”, Vol. 83, No. 3.

Dietz G., Den Hartog D.N. (2006), Measuring trust inside organizations, ,Personnel Review”, Vol.
35, No. 5.

Dirks, K.T., Ferrin, D.L. (2002), Trust in leadership: Meta-analytic findings and implications for
research and practic, ,Journal of Applied Psychology”, Vol. 87.

Grudzewski M., Hejduk 1., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2007), Zarzgdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa.

Guzzo R.A., Noonan K.A. (1994), Human resource practices as communications and the psychologi-
cal contract, ,Human Resource Management”, Vol. 33, No. 3.

Ferguson G.A., Takane Y. (1999), Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice, Polskie Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Madhok A. (2006), Opportunism, trust and knowledge: the management of firn: value and the value
of firm management [w:] Handbook of trust research, Bachman R., Zaheer A. (eds.), Edward Elgar
Publishing, Cheltenham.

Mayer R.C., Davis J.H., Schorman ED. (1995), An integrative model of organizational trust, Aca-
demy of Management Journal, Vol. 20, No. 3.

McAllister D.J. (1995), Affect- and cognition-based trust as foundations for interpersonal co-operation
in organisations, ,Academy of Management Journal”, Vol. 38, No. 1.

Nooteboom B. (2006), Forms, sources and processes of trust [w:] Handbook of Trust Research, Bach-
mann R., Zaheer A. (eds.), Edward Elgar Publishing.

Okon J. (1960), Analiza czynnikowa w psychologii, PWN.

Purcell M., Kinnie N., Hutchinson S., Rayton B., Swart J. (2003), Understanding the People and
Performance Link: Unlocking the Black Box, Research Report, CIPD, London.

Robinson S.L. (1996), Trust and breach of the psychological contract, ,Administrative Science
Quarterly”, Vol. 41.

Rousseau D., Sitkin S.B., Burt R.S., Camerer C. (1998), Not so different after all: a cross-discipline
view of trust, ,Academy of Management Review”, Vol. 23, No. 3.

Sako M. (1998), Does trust improve business performance? [w:] Lane C., Bachmann R. (eds.),
Trust within and between organizations, Oxford University Press, Oxford.

Spreitzer G.M., Mishra A.K. (1999), Giving up control without losing control: Trust and its substitu-
tes’ effects on managers’ involving employees in decision making, ,,Group & Organization Manage-
ment”, Vol. 24, No. 2.

Tler T. (2003), Trust within organizations, ,Personnel Review”, Vol. 32, No. 5.

Tzafrir S.S., Dolan S.L. (2004), Trust me: a scale for measuring manager-employee trust, ,Manage-
ment Research”, Vol. 2, No. 2.

Whitener E.M., S.E. Brodt, M.A. Korsgaard, ].M. Werner (2006), Managers as Initiators of Tru-
st:An Exchange Relationschip Framework for Understanding Managerial Trustworthy Bebavior [w:]
,Organization Trust”, Kramer R.M. (ed.), Oxford University Press.

Maciej Lawrynowicz — doktor nauk ekonomicznych, adiunkt w Katedrze Pracy i Po-
lityki Spotecznej na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu, obszary zainteresowan
naukowych obejmujg efektywnosé¢ ZZL, zaufanie oraz duchowo$¢ organizaciji.

ZZL(HRM)_5-2009_Lawrynowicz_M_59-73





