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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest identyfikacja roli, jaka odgrywa zaufanie pracownikéw w funk-
cjonowaniu wspotczesnych organizacji, oraz proba bezposredniego pomiaru zaufania we-
wnatrzorganizacyjnego. Zaufanie jest kluczem do motywowania ludzi, mobilizowania ich
do pracy i osiggania wspolnych celow. Jezeli ludzie nie ufajg sobie, to nie osiaggna sukcesu.
Wiarygodno$¢ organizacji stanowi fundament lojalnosci pracownikow. Zaufanie potrzebuje
silnego przywodztwa, zaangazowania, otwartej komunikacji i szczerych zachowan opartych
na mocnych etycznych podstawach. Mimo niewatpliwie duzego znaczenia zaufania w or-
ganizacji, w praktyce jest to temat pomijany. Przeprowadzone badania w uczelni wyzszej
sugeruja obecno$¢ negatywnych zjawisk. Pracownicy odczuwaja niski stopien satysfakcji.
Zaufanie pracownikow do pracodawcy nie jest najmocniejszg strong badanej uczelni.

Stlowa kluczowe: zaufanie, organizacja, wizerunek, pracownicy

Wprowadzenie

Problematyka zaufania dotyka wielu przestrzeni badawczych, rowniez zagad-
nien ekonomicznych i biznesowych. Zaufanie ma bardzo wymierng warto$¢ pragma-
tyczng, a zwigzane z nim lojalnos¢ i prawdomownos¢ zwigkszaja wydajnos¢ systemu
i pozwalaja produkowac wigcej dobr. Organizacja musi dbac o zaufanie klientow,
kontrahentow, dostawcow, wspolnikoéw i1 pracownikow. Przedsigbiorstwo o nieska-
zitelnej reputacji jest atrakcyjne dla wysoko wykwalifikowanych pracownikow oraz
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potencjalnych inwestoréw. Reputacja jest czynnikiem rozwojowym, zapewniajagcym
ekonomiczne bezpieczenstwo i chronigcym w okresach kryzysowych (Andrzejczyk,
2015). Wizerunek oparty na zaufaniu potwierdza, ze organizacja jest wiarygodna
i kompetentna w tym, co robi.

Celem artykutu jest identyfikacja roli, jakg odgrywa zaufanie pracownikow
w funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji. Ponadto dla lepszego zobrazowania
problemu podjeto probe bezposredniego pomiaru zaufania wewnatrzorganizacyjne-
go na przyktadzie wybranej uczelni wyzsze;j.

1. Zaufanie wewnatrzorganizacyjne

Skuteczne zarzadzanie organizacja nie jest mozliwe bez wzajemnego zaufania
pomigdzy pracownikami i ich przetozonymi. Pracodawca, ktoremu brakuje zdol-
nos$ci przywodczych wzbudzajacych zaufanie, moze mie¢ trudnosci w prowadze-
niu biznesu (Kiyosaki, Lechter 2006, s. 104). Z drugiej strony bez poczucia wiary
w kompetencje i zyczliwo$¢ pracownikow kierownikom trudno bedzie skorzy-
sta¢ z ich wiedzy 1 umiejetnosci (Levin, Cross, Abrams, Lesser, 2002, s. 8).

Zaufanie organizacyjne jest 0golna oceng tego, na ile dana organizacja troszczy
si¢ o pracownikéw lub inne istotne dla niej grupy, na ile jest szczera i otwarta, dajaca
szans¢ na identyfikacj¢ z nig. Zaufanie do organizacji jest bezposrednio zwigzane
z wiarg, ze organizacja funkcjonuje efektywnie, a jej pracownicy wykazuja wysoki
poziom zadowolenia z pracy. Wplywa to na skuteczno$¢ osigganych przez firme
celow, zyskow oraz gotowos¢ pracownikéw do ponoszenia wysitkéw na jej rzecz.

Zaufanie zalezy od jakosci pracy i autorytetu menedzera. Menedzerowie, ktorzy
inspiruja i buduja zaufanie, maja lepsze wyniki w pracy, bardziej zaangazowanych
pracownikow, silniejsze sieci znajomosci, staja przed wigkszymi wyzwaniami 1 sg
czesciej promowani, zajmujg coraz wyzsze stanowiska (Anderson, 2005, s. 392—404).

Z punktu widzenia menedzera zaufanie to wiara w sity i mozliwo$ci podwlad-
nych, posiadane przez nich uzdolnienia, zamitowania i mozliwosci skutecznego dzia-
fania. Zaufanie wplywa na lojalnos$¢ i wydajnos¢ pracownikow, natomiast jego brak
obniza produktywnos$¢ i obroty firmy. Dlatego menedzerowie w budowaniu klimatu
zaufania powinni rozwija¢ relacje oparte na prawdzie i warto$ciach oraz konse-
kwentnie komunikowa¢ dobra wole wobec pracownikow, polegajaca na stworzeniu
w organizacji atmosfery wiary w to, ze menedzer chce dla pracownikéw i firmy jak
najlepiej (Burton, 2006, s. 32-36). Kiedy pracownicy ufaja, ze przetozony nie wyko-
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rzysta swojej pozycji do dziatan niezgodnych z ich interesem i nie naduzyje ich praw,
sa bardziej sktonni do wspotpracy, wypelniania polecen kierownika i kreatywnego
zaangazowania si¢ w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Sg takze w stanie osiggnac
wicksze zadowolenie z wykonywanej pracy (Robbins, 1998, s. 272).

Proces wzbudzania zaufania jest dtugotrwaty i roztozony w czasie, a sktadaja
si¢ na niego takie elementy (cechy przetozonego), jak (Mayer, Davis, Schoorman,
1995, s. 717-720):

— kompetencje,

— uczciwose,

—  zyczliwos$e,

— otwartosc,

— sprawiedliwose,

— wyrazanie swoich uczu¢,

— mowienie prawdy,

— konsekwencja,

— szanowanie zwierzen,

— wykazywanie si¢ pewnoscia siebie.

Kompetencje to kwalifikacje i umiejetnosci posiadane przez kierownika.
Uczciwo$¢ jest rozumiana jako zdolno$¢ do dotrzymywania danego podwtadnym
stowa i spetniania obietnic. Zyczliwo$¢ oznacza sktonnoéé do dziatania w dobrej
wierze i z uwzglednieniem intereséw pracownika, niezaleznie od sytuacji. Otwarte
informowanie o problemach, odczuciach, sposobie podejmowania decyzji jest pod-
stawg zaufania. Przy podejmowaniu wszelkich ocen danych sytuacji nalezy kierowac
si¢ obiektywnos$cig i bezstronno$cia, zapewniajac sprawiedliwy osad. Ufa si¢ wy-
lacznie osobie prawdomownej (nawet jesli ustyszana prawda jest niewygodna) oraz
konsekwentnie kierujacej si¢ gloszonymi wartosciami. Rownie waznym czynnikiem
jest dyskrecja. Nalezy pamigta¢ o zasobach wiedzy, ktéra daje pewnos$¢ siebie w pla-
nowanych dziataniach, a nast¢pnie ich realizacji (Robbins, Delenzo, 2002, s. 498).

Kierownicy, ktérzy maja wieksze zaufanie do swoich pracownikéw, czesciej wy-
sylaja ich na szkolenia i inwestuja w nich (Tzafrir, Eitam-Meilik, 2005, s. 193-207).
Z kolei wyzszy poziom inwestycji w szkolenia wzmacnia i podtrzymuje zaufanie
do organizacji (Reade, 2003, s. 9). Kiedy przetozeni troszcza si¢ o swoich podwiad-
nych, pomagaja im w rozwoju, w karierze i doceniajg ich prace, pracownicy czuja
si¢ wtedy wyroznieni i dowarto$ciowani, co obliguje ich do wydajniejszej pracy
(Paliszkiewicz, 2013, s. 83). Zaangazowanie pracownikow przyczynia si¢ do wzrostu
produktywnos$ci, zmniejsza fluktuacje i absencj¢ (Garg, Rastogi, 2009, s. 42-51),
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dlatego nalezy unika¢ dziatan (btedoéw), ktore zmniejszaja zaufanie. Naleza do nich
(Shockley-Zalabak, Morreale, Hackman, 2010, s. 202):

— bledy w strategii i niejasna wizja,

— zwolnienia pracownikow,

— brak komunikacji i ukrywanie informacji,

— niskie wynagrodzenia.

Oprocz powyzszych mozna jeszcze podaé kilka kolejnych przyktadow, takich
jak: niekonsekwentnos¢ kierownictwa, tolerowanie niekompetencji i ztych zacho-
wan, zdrada, uprzedzenia, podejrzliwo$é, stronniczos¢, strach, a takze rozne przeja-
Wy oszustwa, facznie z ktamstwem.

Jezeli ludzie nie ufajg przywodcy lub menedzerowi, to zespot nie osiaggnie diu-
goterminowego sukcesu. Zaufanie jest kluczem do motywowania ludzi, mobilizo-
wania ich do pracy i osiggania wspolnych celow.

2. Zalozenia metodyczne badan wtasnych

Podstawowym celem badania bylo uzyskanie informacji na temat postrze-
gania badanej organizacji przez jej pracownikéw pod katem zaufania i reputacji.
Badanie zostato przeprowadzone w grudniu 2014 roku w jednej z polskich publicz-
nych uczelni wyzszych. W badaniach wykorzystano kwestionariusz ankiety inter-
netowej (Roszkiewicz, Perek-Biatas, Weziak-Biatowolska, Zieba-Pietrzak, 2013,
s. 134—-135). Link do ankiety zamieszczonej na jednym z portali badawczych zostat
wyslany poczta elektroniczng do wszystkich pracownikéw naukowo-dydaktycznych
zatrudnionych na dwoch wydziatach, z ktorych jeden reprezentowat nauki spo-
feczne, a drugi nauki techniczne. Na kazdym wydziale bylo zatrudnionych ponad
100 pracownikow. Badania byty catkowicie anonimowe. Ostatecznie w badaniu
wzieto udziat 97 respondentow (wypetnionych ankiet). Wskaznik odpowiedzi osia-
gnieto na poziomie okoto 40%. Przewazajaca liczbg respondentéw stanowili mez-
czyzni — 64%. Pod wzgledem wieku najliczniejsza grupa byli pracownicy w przedziale
wiekowym 41-50 lat (37%) oraz 30—40 lat (31%). Najmniej liczng grupa pracowni-
kow byly osoby w wieku ponizej 30 lat (8%). Pracownicy bioracy udzial w badaniu
to najczesciej osoby z ponad 10-letnim stazem (67% respondentdw). Osoby ze stazem
pracy nieprzekraczajacym 4 lat stanowity 11% respondentow. Przewazajaca liczba
ankietowanych pracownikdéw posiadata stopien naukowy doktora — 60% (tabela 1).
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Badani z tytutem magistra stanowili 22% badanych. Pracownicy ze stopniem nauko-
wym doktora habilitowanego stanowili 13% proby. Najmniej liczng grupa pracow-
nikow byty osoby z tytutem profesora (5%).

Tabela 1. Struktura badanej proby

Kryterium Struktura Udzial
podziatu

Ple¢ kobieta 36%
mezczyzna 64%
ponizej 30 lat 8%
30-40 lat 31%
Wiek 41-50 lat 37%
51-60 lat 13%
powyzej 60 lat 10%
ponizej 5 lat 11%
Staz prac 5-10 lat 22%
zpracy 11-20 lat 38%
powyzej 20 lat 29%
magister 22%
Ely;‘;iozai‘zz/d"wy doktor 60%
oy nzukow doktor habilitowany 13%
Y Y profesor 5%

Zrddlo: opracowanie wiasne.

3. Wyniki badan wiasnych

Ankietowani pracownicy okreslali swoj poziom zaufania do uczelni przez
oceng 20 czynnikoéw w skali od 1 do 10 punktow, gdzie 1 oznaczalo ,,catkowicie nie
zgadzam si¢ z danym stwierdzeniem”, za$ 10 — ,,catkowicie si¢ zgadzam”. Z danych
zawartych w tabeli 2 wynika, Ze poszczegodlne kryteria okreslajagce zaufanie zostaty
ocenione od 4,01 pkt do 8,72 pkt. Sredni poziom zaufania organizacyjnego w badanej
instytucji wynosit 5,82 pkt. Taki wynik pozwala stwierdzi¢, ze zaufanie pracowni-
kéw do pracodawcy nie jest najmocniejszg strong uczelni. Analizujac doktadniej
otrzymane wyniki, badane kryteria zaufania mozna podzieli¢ na trzy umowne
grupy. W pierwszej grupie znalazty si¢ czynniki ocenione najgorzej, to znaczy
z oceng ponizej 5 pkt. Takim przyktadem jest niesprawiedliwa ocena pracownikow
oraz niech¢c¢ personelu do otwartego przyznania si¢ do popetnionych btedow. Nalezy
jeszcze zauwazy¢ niezadowolenie z polityki placowej, niskiego poziomu inwestycji
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w szkolenia i rozwoj oraz nieche¢ pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg. Na uwagg
zashuguje réwniez nisko oceniona polityka rownych szans i mozliwosci.

Druga grupa to czynniki ocenione od 5 do 6,5 pkt. Sg to oceny niezbyt
wysokie, jednak w sposob naturalny wyzsze od uzyskanych w poprzedniej grupie.
Zidentyfikowano 10 elementow, ktore odnoszg si¢ m.in. do komunikacji kierownic-
twa z pracownikami, wykorzystania wiedzy i do§wiadczenia pracownikéw, znajo-
mosci celdéw 1 kierunkdéw rozwoju uczelni, precyzyjnosci informacji i komunikatow
przetozonych. Pracownicy uwazajg rowniez, ze w pracy panuje mita atmosfera (6,39).

Tabela 2. Poziom zaufania wewnatrzorganizacyjnego w badanej uczelni

Kryterium Ocena
Wizerunek wewnetrzny organizacji 6,35
Jestem dumny, ze jestem czgscig uczelni 7,38
Czuje, ze moje stanowisko jest stabilne 5,31
Znajomo$¢ misji, wizji i celéw organizacji 6,2
Znam cele i kierunki rozwoju uczelni 5,94
Znam misj¢ uczelni 6,44
Kompetencje i postawa Kkierownictwa 5,57
Kierownictwo uczelni komunikuje si¢ z pracownikami 5,13
Informacje i komunikaty przetozonych sg precyzyjne 5,97
Uczelnia wykorzystuje wiedz¢ i do§wiadczenie pracownikow 5,26
Czuj¢ wsparcie przetozonych 5,93
Kompetencje i postawa pracownikow 6,5
Jestem kompetentnym pracownikiem 8,32
Jestem zaangazowanym pracownikiem 8,72
Pracownicy uczelni chetnie dziela si¢ swoja wiedza ze wspotpracownikami 4,95
Pracownicy uczelni otwarcie przyznaja si¢ do btedow, jesli je popelnili 4,01
Atmosfera pracy 5,89
W pracy panuje mita atmosfera 6,39
Na uczelni nie wystepuje zjawisko mobbingu 5,76
Zawsze otwarcie mowi¢ to, co mysle 7,29
Ocena pracownikow uczelni jest sprawiedliwa 43
Kryteria oceny pracownikow uczelni s precyzyjne i jasno okreslone 5,7
Polityka placowa oraz mozliwos$ci rozwoju i awansu 4,55
Jestem zadowolony z polityki ptacowej uczelni 4,52
Na uczelni panuje polityka rownych szans i mozliwosci 4,55
Uczelnia jest zaangazowana w szkolenia i rozw0j pracownika 4,59
Srednia ocena 5,82

Zrodlo: badania wlasne.
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Trzecia grupa czynnikow dotyczyta elementow ocenionych powyzej 7 pkt.

Wedhug badanych elementy zaufania, ktérymi uczelnia wyroznia si¢ pozytywnie, to

zaangazowanie i kompetencje pracownikéw. Sg oni dumni, ze stanowia czgs$¢ uczelni

wyzszej. Twierdzg réwniez, ze sg otwarci i zawsze mowig to, co mysla.

Tabela 3. Poziom zaufania wewnatrzorganizacyjnego w badanej uczelni

ze wzgledu na tytul/stopien naukowy/zawodowy pracownikow

Ocena
Kryterium magister | doktor dloll;lt)(.)r profesor
Wizerunek wewnetrzny organizacji 6,1 6,05 7 9,1
Jestem dumny, Ze jestem czgécia uczelni 7,14 7,36 7,31 8,8
Czuje, ze moje stanowisko jest stabilne 5,05 4,74 6,69 9.4
Znajomos$¢ misji, wizji i celow organizacji 5,93 5,77 7,19 9,6
Znam cele i kierunki rozwoju uczelni 5,67 5,5 6,92 9,6
Znam misj¢ uczelni 6,19 6,03 7,46 9,6
Kompetencje i postawa kierownictwa 6,02 5,23 5,62 7,55
Kierownictwo uczelni komunikuje si¢ z pracownikami 5 4,78 6,15 7,2
Informacje i komunikaty przetozonych sa precyzyjne 6,43 5,74 5,46 8
Uczelnia wykorzystuje wiedz¢ i do§wiadczenie pracownikow 5,95 4,97 4,85 6,8
Czuje wsparcie przetozonych 6,71 5,43 6 8,2
Kompetencje i postawa pracownikéw 6,64 6,36 6,44 7,7
Jestem kompetentnym pracownikiem 7,95 8,36 8,46 9
Jestem zaangazowanym pracownikiem 8,33 8,74 9 9,4
fvr:;(;\l;vrn;gg “tlgizkeiﬁiichqnie dziela si¢ swoja wiedza ze 5.81 453 462 7
Pracownicy uczelni otwarcie przyznaja si¢ do bledow, jesli je popetnili 4,48 3,79 3,69 5,4
Atmosfera pracy 6,21 5,71 5,84 6,8
W pracy panuje mita atmosfera 7,43 6,14 5,15 8,2
Na uczelni nie wystepuje zjawisko mobbingu 6,14 5,59 6,69 3,8
Zawsze otwarcie mowig to, co mysle 7,19 7 8,15 8,8
Ocena pracownikow uczelni jest sprawiedliwa 4,71 4,02 4,23 6
Kryteria oceny pracownikow uczelni sa precyzyjne i jasno okreslone 5,57 5,78 5 7
Polityka placowa oraz mozliwosci rozwoju i awansu 4,6 4,32 4,64 6,73
Jestem zadowolony z polityki ptacowej uczelni 4,71 4,31 4,23 6,8
Na uczelni panuje polityka réwnych szans i mozliwosci 4,67 4,26 4,85 6,6
Uczelnia jest zaangazowana w szkolenia i rozw¢j pracownika 4,43 4,4 4,85 6,8
Srednia ocena 5,98 5,57 5,99 7,63

Zrodlo: badania wlasne.
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Grupujgc pojedyncze kryteria w zbiorcze wymiary, mozna zauwazyc¢, ze badany
podmiot ma najwigksze problemy z polityka ptacowa i mozliwo$ciami rozwoju kadry
naukowo-dydaktycznej. Stad prawdopodobnie niska ocena atmosfery pracy i kompe-
tencji kierownictwa (ponizej 6 pkt). Nieco lepiej pracownicy ocenili swoje kompe-
tencje i wizerunek organizacji (powyzej 6 pkt). Sa to wyniki, ktore zdaniem autora,
zmuszaja do przemyslen i wigkszych wysitkéw na rzecz budowy zaufania wewnatrz
organizacji.

Nastgpnym etapem analizy bylo porownanie zaufania pracownikow w zalez-
nosci od zajmowanego stanowiska (zwigzanego gtownie z posiadanym tytulem/
stopniem naukowym). Osoby z tytulem profesora charakteryzuja si¢ najwyzszym
poziomem zaufania do organizacji na tle pozostatych grup pracownikéw (tabela 3).
W grupie osob z tytutem profesora najwyzej ocenione elementy zaufania to zna-
jomosc¢ celow i kierunkow rozwoju uczelni (9,60 pkt), znajomo$¢ misji (9,60 pkt),
stabilno$¢ stanowiska (9,40 pkt), zaangazowanie pracownikow (9,40 pkt).

Najbardziej krytyczng grupa pracownikoéw uczelni byly osoby ze stopniem
doktora. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze osoby te 9 czynnikoéw na 20 poddanych
badaniu ocenity ponizej 5 pkt na 10-stopniowej skali. Pracownicy ze stopniem
doktora to osoby zaangazowane oraz kompetentne, pracujagce w mitej atmosferze.
Jednakze uwazaja, ze ocena ich pracy jest niesprawiedliwa. Nie majg rowniez za-
pewnionych rownych szans i mozliwo$ci rozwoju.

Kryteria zaufania, ktore zostalty najwyzej ocenione w grupie osob z tytutem
magistra, to zaangazowanie pracownikow (8,33 pkt) oraz kompetencije (7,95 pkt).
Nieco nizej ocenili oni mitg atmosfer¢ w pracy (7,43 pkt), otwartag komunikacje
(7,19 pkt) oraz dume z faktu, ze sg cze$cig danej uczelni (7,14 pkt). Natomiast najnizej
ocenione elementy przez osoby z tytutem magistra to inwestycja w szkolenia i rozwdj
(4,43 pkt), otwarto$¢ przyznawania si¢ do btedow (4,48 pkt) oraz polityka rownych
szans 1 mozliwosci (4,67 pkt). Osoby z tytulem magistra nie sg takze usatysfakcjo-
nowani ze swojej ptacy — 4,71 pkt.

W grupie 0sob ze stopniem doktora habilitowanego najwyzej ocenione kryteria
to zaangazowanie pracownikow (9 pkt), kompetencje (8,46 pkt) oraz otwarta komu-
nikacja (8,15 pkt). Natomiast najnizej grupa osob ze stopniem doktora habilitowane-
go ocenita otwarto$¢ przyznawania si¢ do btedoéw (3,69 pkt), sprawiedliwo$¢ oceny
pracownikow, zadowolenie ze swojego wynagrodzenia.
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Podsumowanie

Brak zaufania w organizacji lub do organizacji to brak odpowiedzialnosci
spotecznej. Skutki braku zaufania prowadza do niskiej jakosci produktow i ustug,
obnizaja zadowolenie klienta i pracownika oraz zyski, ograniczajac perspektywy
rozwoju kazdej firmy. Zaufanie potrzebuje silnego przywddztwa, zaangazowania,
otwartej komunikacji i szczerych zachowan opartych na mocnych etycznych pod-
stawach. Jezeli ludzie nie ufajg sobie, to nie osiaggng sukcesu. Zaufanie jest kluczem
do motywowania ludzi, mobilizowania ich do pracy i osiggania wspodlnych celow.
Wiarygodno$¢ organizacji stanowi fundament lojalnos$ci, co gwarantuje osiagniecie
ponadprzecigtnych korzysci ekonomicznych.

Pomiar zaufania organizacyjnego przedstawiono na przykladzie uczelni.
Niestety badani nauczyciele akademiccy nie odczuwali satysfakcji w swojej pracy,
a zaufanie pracownikoéw nie byto mocng strong uczelni. W organizacji zauwazono
negatywne zjawiska, ktore nie sprzyjaja zaufaniu.
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MEASUREMENT OF TRUST INTERNAL ORGANIZATION
Abstract

The purpose of this article is to identify the role of the workers’ trust in the functioning
of modern organizations and to attempt direct measurement of organizational trust. Trust is
the key to motivating people, mobilizing them to work and achieve common goals. If people
do not trust each other, they will not achieve success. The organization’s credibility is the
foundation of employee loyalty. Trust needs strong leadership, commitment, open communi-
cation and honest behavior based on strong ethical principles. Despite the great importance
of trust in the organization, in practice this is a topic ignored. The study in the university
suggest the presence of negative phenomena. Employees feel a low degree of satisfaction.
Trust of employees to employers is not the strongest point of tested university.
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