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Streszczenie. Celem artykulu jest przyblizenie znaczenia zaufania wewnatrz-
organizacyjnego w funkcjonowaniu organizacji oraz okreslenie jego wplywu na
dlugo$¢ okresu zatrudnienia pracownikdéw. Przyjmuje sie, ze zaufanie do
organizacji sprzyja satysfakcji pracownikéw i ich zaangazowaniu w pracg.
Zadowoleni z pracy pracownicy nie sg zainteresowani zmiang pracy i pozostaja
lojalni w stosunku do pracodawcy. Teza ta zostala poddana weryfikacji
empirycznej. Na podstawie badan przeprowadzonych wérdd pracownikow dwoch,
réznych organizacji i opracowaniu modelu regresji liniowej oraz wspotczynnikow
korelacji stwierdzono, ze nie wystepuje zaleznos¢ miedzy zaufaniem a stazem
pracy pracownikow. Uzyskane wyniki moga by¢ odzwierciedleniem specyfiki
podmiotdow poddanych obserwacji oraz otoczenia spoleczno-gospodarczego,
w ktorym kultura zaufania nie jest mocng strong.

Stowa kluczowe: zaufanie, organizacja, pracownicy, staz pracy

ORGANIZATIONAL TRUST AND LENGTH OF EMPLOYMENT
OF WORKERS

Abstract. The aim of the article is to introduce the importance of
organizational trust in the functioning of the organization and to determine its
effect on the length of employment of workers. It is assumed that the trust in the
organization promotes employee satisfaction and their commitment to work.
Satisfied employees are not interested in changing jobs and remain loyal to the
employer. This thesis has been subjected to empirical verification. Based on
research conducted among employees of two different organizations and the
preparation of the linear regression model and correlation coefficients it found that
there is no correlation between trust and length of employment of workers. The
obtained results may reflect the specifics of the surveyed entities and socio-
economic environment in which the culture of trust is not a strong point.

Keywords: trust, organization, employees, length of employment of workers
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1. Wstep

Problematyka zaufania dotyka wielu przestrzeni badawczych, réwniez zagadnien
ekonomicznych 1 biznesowych. Zaufanie wystepuje we wszelkich procesach i1 réznych
relacjach, ktore zachodza na rynku!, dlatego umiejetnoéé okazywania zaufania jest niezwykle
istotna. Wynika to z tempa oraz sposobu zycia, ktore zmuszaja do cedowania wielu dziatan na
innych. Jedne jednostki stajg si¢ w coraz wigkszym stopniu zalezne od drugich, a ta zalezno$¢
wymaga zaufania®. Organizacja musi dbaé¢ o zaufanie klientow, kontrahentéw, dostawcow,
wspolnikéw 1 wlasnego personelu. Wizerunek oparty na zaufaniu potwierdza, ze organizacja
jest wiarygodna i kompetentna w tym co robi. Stanowi to czynnik rozwojowy, zapewniajacy
ekonomiczne bezpieczenstwo’.

Celem artykutu jest identyfikacja roli, jaka odgrywa zaufanie pracownikéw w funkcjono-
waniu wspotczesnych organizacji. Ponadto dla lepszego zobrazowania problemu podjeto
probe bezposredniego pomiaru zaufania wewnatrzorganizacyjnego na przyktadzie wybranych
organizacji. Nastepnie szukano zaleznosci miedzy zaufaniem a dlugos$cig okresu zatrudnienia
pracownikow (staz pracy) u obecnego pracodawcy.

Przyjmuje si¢, ze zaufanie do organizacji sprzyja satysfakcji pracownikéw 1 ich
zaangazowaniu w prac¢. Zadowoleni z pracy pracownicy nie sg zainteresowani zmiang pracy
i pozostaja lojalni w stosunku do pracodawcy*. Teza ta zostala poddana weryfikacji
empirycznej w warunkach polskich, gdzie wystgpuje bardzo niski kapitat spoteczny i1 niska

kultura zaufania’.

2. Zaufanie i jego funkcje wewnatrz organizacji

Zaufanie organizacyjne jest ogdlng oceng tego, na ile dana organizacja troszczy si¢

o pracownikow lub inne istotne dla niej grupy. Zaufanie jest przejawem szacunku wobec

! Sagan A., Plichta G.: Zaufanie a warto$ci osobowe konsumentéw w $wietle logiki dominacji ustugowej S-D
Logic. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, nr 97, 2016, s. 260.

2 Osika G.: Zaufanie — kapital negocjacyjny. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja
i Zarzadzanie, nr 65, 2013, s. 297.

3 Bgk M.: Wizerunek i reputacja przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy z perspektywy
rachunkowosci. ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 2(80), cz. 2, 2016, s. 12-14.

4 Saunders M.N.K., Thornhill A.: Organisational justice, trust and the management of change. An exploration.
“Personnel Review”, Vol. 32, No. 3, 2003, p. 364-366; Zeffane R.: Pride and commitment in organizations.
Eexploring the impact of satisfaction and trust climate. ,,Organizacijy Vadyba: Sisteminiai Tyrimai”, No. 51,
2009, p. 163-176.

5 Rudzewicz A.: Zaufanie w przedsiebiorstwie. Uwarunkowania — relacje — pomiar. Wydawnictwo UWM,
Olsztyn 2016, s. 105-113.
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drugiej osoby i swoistg manifestacjg cztowieczenstwa z punktu widzenia etyki®. Zaufanie do
organizacji jest bezposrednio zwigzane z wiarg, ze organizacja funkcjonuje efektywnie, a jej
pracownicy wykazuja wysoki poziom zadowolenia z pracy, co skutkuje gotowos$cia
pracownikow do ponoszenia wysitkow na jej rzecz. Im wyzszy poziom zaufania w relacjach
przetozony — podwtadny, tym wigksza satysfakcja i zaangazowanie pracownikoéw’. Zaufanie
wptywa rowniez na lojalnos¢ pracownikéw i1 ich wydajnos¢, natomiast jego brak zwigksza
fluktuacje kadr, obniza produktywno$¢ i ostatecznie rentowno$¢ firmy®.

Pracownicy, ktorzy postrzegaja swoje srodowisko pracy jako satysfakcjonujace wykazuja
postawy i zachowania sprzyjajace dostarczaniu produktéw i ustug zgodnych z oczekiwaniami
nabywcow. W ten sposob tworzg warto$¢ dla klienta, utrzymujgc z nim pozytywne i trwate
relacje. Konsekwencjami tego powinny by¢ wzrost przychodow i rentowno$ci prowadzonej
dzialalno$ci gospodarcze;j’.

Pracodawca, ktéremu brakuje zdolnos$ci wzbudzajacych zaufanie, moze mie¢ trudnosci
w prowadzeniu biznesu. Roéwniez bez poczucia wiary w kompetencje 1 zyczliwosé
pracownikow, kierownikom trudno bedzie skorzystaé z ich wiedzy i umiejetnoéci'’. Z punktu
widzenia menedzera zaufanie to wiara w sity 1 mozliwosci podwiladnych, posiadane przez
nich uzdolnienia, zamitowania i mozliwosci skutecznego dziatania. Kiedy pracownicy ufaja,
ze przelozony nie wykorzysta swojej pozycji do dzialan niezgodnych z ich interesem 1 nie
naduzyje ich praw, sg bardziej sklonni do wspotpracy, wypekiania polecen kierownika

1 kreatywnego zaangazowania si¢ w funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

3. Budowa zaufania

Budowa zaufania zaczyna si¢ od postawy zarzadzajacych. Jezeli ludzie nie ufaja
menedzerom, to zespdl nie osiagnie dlugoterminowego sukcesu. Zaufanie pojawia si¢
wowczas, gdy przelozeni sg szczerzy, uczciwi i dotrzymujg stowa!l, jak roéwniez nie

wykorzystuja oni swojej przewagi 1 zaleznoSci stuzbowej, szczegdlnie w sytuacji

6 Pucetaite R., Markunaite L.: The Mediating Role of Leadership Relationship in Building Organisational Trust
on Ethical Culture of an Organisation. “Economics and Sociology”, Vol. §, No. 3, 2015, p. 11-13.

7 Gill A.S.: The role of trust in employee-manager relationship. ,,International Journal of Contemporary
Hospitality Management”, No. 20(1), 2008, p. 98-102; Matzler K., Renzl B.: The relationship between
interpersonal trust, employee satisfaction, and employee loyalty. ,,Total Quality Management & Business
Excellence”, No. 17(10), 2006, p. 1261-1271.

8 Garg P., Rastogi R.: Effect of psychological wellbeing on organizational commitment of employee. ,,Journal of
Organizational Behavior”, No. 8(2), 2009, p. 42-51.

 Bednarska M.: Satysfakcja z pracy i jej wplyw na lojalno$¢ wobec pracodawcy. Studium sektora HoReCa.
,,Organizacja i Kierowanie”, nr 1, 2016, s. 97-98.

10 Levin D.Z., Cross R., Abrams L.C., Lesser E.L.: Trust and knowledge sharing: A critical combination. IBM
Institute for Knowledge — Based Organizations, 2002, p. 8.

"' Levin D.Z., Cross R., Abrams L.C., Lesser E.L.: op.cit., p. 6-7.
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kryzysowej'?. Pracownicy dzieki temu uzyskaja pewnos¢, Ze maja réwne prawa, dostep do
informacji i1 czytelng $ciezke awansu. Wigze si¢ z tym redukcja kontroli i tolerancja ryzyka.
Celem kontroli nie moze by¢ ponizenie pracownika, ukaranie go badz zwolnienie z pracy, ale
pomoc i wsparcie. Przelozony powinien by¢ osoba zyczliwa i lojalng w stosunku do
podwladnych. Dopiero wtedy mozna liczy¢é na to, ze pracownicy obdarza zaufaniem
menedzeréow 1 siebie nawzajem'’. Zarzadzajacy powinni byé otwarci w relacjach
z podwladnymi, kompetentni, uczciwi i zyczliwi. W zaufaniu bardzo waznym elementem jest
wzajemne wspieranie si¢ stron, a takze przekazywanie sobie niezbednych informacji.
Oznacza to informowanie pracownikow o decyzjach istotnych dla firmy, a takze inspirowanie
wymiany informacji mi¢dzy pracownikami. Swobodny obieg informacji (zaréwno dobre;j, jak
1 zlej) jest korzystny dla przedsigbiorstwa, gdyz angazuje pracownikow w sprawy firmy.
Kompetencje to kwalifikacje i umiejetnosci kierownika. Uczciwo$é jest rozumiana jako
zdolno$é do dotrzymywania danego podwladnym stowa i spetniania obietnic. Zyczliwo$¢
oznacza sklonno$¢ do dziatania w dobrej wierze z uwzglednieniem interesow pracownikow.
Przy podejmowaniu wszelkich ocen danych sytuacji nalezy kierowac si¢ obiektywnoscia
1 bezstronnos$cia, zapewniajac sprawiedliwy osad. Ufa si¢ wylacznie osobie prawdomdwne;j
(nawet jesli ustyszana prawda jest niewygodna) oraz konsekwentnie kierujacej si¢ gloszonymi

warto$ciami'4.

Menedzerowie w budowaniu klimatu zaufania powinni skupi¢ si¢ na
rozwijaniu osobistych kompetencji menedzerskich, oprze¢ relacje na prawdzie 1 wartos$ciach
oraz konsekwentnie komunikowa¢ dobra wole wobec pracownikow'>.

Kierownicy, ktorzy majg wigksze zaufanie do swoich pracownikoéw, czesciej wysylaja
ich na szkolenia i inwestujg w nich!®. Z kolei wyzszy poziom inwestycji w szkolenia,
wzmacnia i podtrzymuje zaufanie do organizacji'’. Kiedy przetozeni troszcza sie o swoich
podwtadnych, pomagaja im w rozwoju, w karierze 1 doceniajg ich prace, pracownicy czujg si¢
wtedy wyrdznieni i dowartoéciowani, co obliguje ich do wydajniejszej pracy'®; chociaz
problemem moze by¢ réwniez przeinwestowanie w kadry. Jak twierdzi Bugdol'® wiele firm
szkolito pracownikow bez uwzgledniania braku mozliwosci ich awansu. Pracownicy, jesli

nawet na poczatku wyrazali zadowolenie 1 motywacje do dalszego doskonalenia, z czasem

12 Pucetaite R., Lamsa A.M., Novelskaite A.: Organizations which have the strongest potential for high-level
organizational trust in a low-trust societal context. “Transformation in Business & Economics”, Vol. 9, No. 2,
2010, p. 320.

13 Anderson J.A.: Trust in managers: a study of why Swedish subordinates trust their managers. ,,Business
Ethics. A European Review”, No. 14(4), 2005, p. 392-404.

14 Robbins S.P., Delenzo D.A.: Podstawy zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 498.

15 Burton S.K.: Without trust, you have nobody. Effective Employee communications for today and tomorrow.
,,The Public Relations Strategist”, No. 12(2), 2006, p. 32-36.

16 Tzafrir S.S., Eitam-Meilik M.: The impact of downsizing on trust and employee practices in high tech firms.
A longitudinal analysis. ,,JJournal of High Technology Management Research”, No. 16, 2005, p. 193-207.

17 Reade Q.: Top-level training helps Cola Giant rebuild trust and cut staff turnover. ,,Personnel Today”,
No. 5(27), 2003, p. 9.

18 Paliszkiewicz J.: Zaufanie w zarzadzaniu. PWN, Warszawa 2013, s. 83.

19 Bugdol M.: Zaufanie jako element systemu wartosci organizacyjnych. ,,Wspolczesne zarzadzanie”, nr 2, 2010,
s. 20-21.
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tracili zaufanie do organizacji, poniewaz nie mieli mozliwosci wykorzystania wtasnego
potencjatu i umiejetnosci.

Menedzerowie odgrywaja w organizacji duzg rolg, ale nie moze by¢ ona przeceniana.
Budowanie zaufania jest procesem zaleznym od catej organizacji, czyli od wszystkich jej
uczestnikow, zarowno od samych pracownikéw, jak 1 rad nadzorczych i zwiazkéw

zawodowych.

4. Bariery ograniczajace zaufanie

Na postrzeganie zaufania maja wpltyw Zrédla ekonomiczne i pozaekonomiczne, czyli
uzyskiwane dochody oraz jako$¢ stosunkow personalnych. Brak bezpieczenstwa pracy
1 stabilizacji oraz zachwiane relacje miedzyludzkie tworza poczucie niesprawiedliwosci, ktére
niszczy zaufanie. Dlatego nalezy unika¢ dziatan (btedow), ktore zaprzeczaja zaufaniu. Naleza
do nich bledy w strategii 1 niejasna wizja, zwolnienia pracownikéw, brak komunikacji,
ukrywanie informacji badz niskie wynagrodzenia®®. Kramer i Lewicki’! przedstawiajg
badania, w ktérych przeprowadzono wiele rozméw i wywiadow grupowych z udzialem
przedstawicieli roznych organizacji. Wynika z nich, ktore czynniki najczesciej przyczyniaja
si¢ do utraty zaufania:

e obrazliwe zachowania,

e obwinianie za problemy,

¢ zagadnienia zwigzane z komunikacja, niestuchanie innych,

¢ niezaspokojone oczekiwania, niespetnione obietnice, naruszenie poufnosci i przyjetych

zasad,

e nieskuteczne przywddztwo, karanie osob, ktére na to nie zashuzyly, faworyzowanie

innych, brak checi do rozwigzywania problemow,

e nieche¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za wlasne btedy, obarczanie innych peing

wing,

e problemy z wydajnos$cig w pracy, co powoduje zte traktowanie przez innych,

e nieprzestrzeganie podstawowych warto$ci moralnych, dziatania rozbiezne ze stowami,

e uwarunkowania strukturalne, zmiany w systemach i1 procedurach.

Osoby zbyt chciwe rowniez nie wzbudzaja zaufania. Podobnie jak kto$, kto poswieca
innych dla wlasnych korzysci, postuguje si¢ klamstwem lub plotka takze nie moze by¢

traktowany jako podmiot wiarygodny. Wszystkie powyzsze czynniki okres$la si¢ mianem

20 Shockley-Zalabak P.S., Morreale S.P., Hackman M.Z.: Building the high-trust organization. Jossey-Bass, San
Francisco 2010, p. 202.

2l Kramer R.M., Lewicki R.J.: Repairing and enhancing trust. Approaches to reducing organizational. Trust
deficits. ,,The Academy of Management Annals”, Vol. 4, No. 1, 2010, p. 251.
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wrogoéw zaufania?>. W przypadku utraty zaufania przez pracownikow, organizacja

z pewnoscia odnotuje straty lub niekorzystne zjawiska. Przyktadem tych zjawisk moga by¢>*:

e plotkowanie i rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji,

e przerzucanie pracy nha inne osoby,

¢ niedotrzymywanie obietnic i termindéw,

e ukrywanie informacji i pomytek,

e spoOznianie sig,

¢ nadszarpnigta reputacja,

e negatywny stosunek do pracy i do przetozonych,

e zniechecenie do innowacji i kreatywnosci,

e brak zaangazowania,

e zmniejszenie dochodow.

Usunigcie barier stojacych na drodze do budowania zaufania nie gwarantuje, ze
zaufanie w organizacji bedzie kapitalem przyczyniajacym si¢ do wzrostu produktywnosci
1 warto$ci przedsigbiorstwa. Dziatanie takie zwigksza jedynie prawdopodobienstwo i szansg,
ze dojdzie do rozwoju zaufania daje fundament do jego budowy. Zaufanie potrzebuje silnego
przywodztwa, zaangazowania, otwartej komunikacji 1 szczerych zachowan opartych na
mocnych, etycznych podstawach. Zaufanie jest kluczem do motywowania ludzi,
mobilizowania ich do pracy i osiggania wspdlnych celow. Latwo je zaniedbad, a kiedy juz jest

zniszczone, bardzo trudno odbudowaé. Czasami moze by¢ to zupelnie niemozliwe.

5. Metodyka badan

Celem badan bylo oszacowanie zaufania wewnatrzorganizacyjnego, a nastgpnie
okreslenie jego wptywu na dlugo$¢ zatrudnienia pracownikéw. W procesie operacyjnego
pomiaru zaufania organizacyjnego wyrdzniono pie¢ kryteriow (wymiaréw), ktore poddano
badaniom w celu okreSlenia opinii pracownikow na ich temat (tab. 1). Jest to autorska
metoda, aczkolwiek oparta na podobnych badaniach prowadzonych mig¢dzy innymi przez

J. Butlera?*, D. Reina i M. Reina® oraz R. Zeffanego?®.

22 Bugdol M.: Wymiary i problemy zarzadzania organizacja opartg na zaufaniu. Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2010, s. 237-239.

23 Reina D., Reina M.: Rebuilding trust in the workplace. Seven steps to renew confidence, commitment and
energy. Berrett-Koehler Publisher Inc., San Francisco 2010, p. 1-3.

24 Butler J.: Toward understanding and measuring conditions of trust. Evolution of a conditions of trust
inventory. “Journal of Management”, Vol. 17, No. 3, 1991, p. 644-660.

25 Reina D., Reina M.: Building sustainable trust. ,,Od Practitioner”, Vol. 39, No. 1, 2007, p. 36-41.

26 Zeffane R.: op.cit., p. 163-176.
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Tabela 1

Wymiary 1 wyr6zniki zaufania wewnatrzorganizacyjnego

Wymiary zaufania Wyroézniki (twierdzenia)

Jestem dumny, zZe jestem czgs$cig tej organizacji

Czuje, ze moje stanowisko jest stabilne

Kierownictwo komunikuje si¢ z pracownikami

Informacje i komunikaty przetozonych sa precyzyjne

Organizacja wykorzystuje wiedz¢ i doswiadczenie pracownikow

Czuje¢ wsparcie przetozonych

Jestem kompetentnym pracownikiem

Jestem zaangazowanym pracownikiem

Ludzie w organizacji che¢tnie dzielg si¢ swoja wiedza ze wspotpracownikami
Ludzie w organizacji otwarcie przyznaja si¢ do btedow, jesli je popetnili
W pracy panuje mita atmosfera

W organizacji nie wystepuje zjawisko mobbingu

Atmosfera pracy e Zawsze otwarcie mowig¢ to co mysle

e Ocena pracownikow jest sprawiedliwa

o Kryteria oceny s3 precyzyjne i jasno okreslone

Wizerunek organizacji

Kompetencje i postawa
kierownictwa

Kompetencje i postawa
pracownikow

Polityka ptacowa oraz e Jestem zadowolony z polityki ptacowe;j
mozliwo$¢ rozwoju e W organizacji panuje polityka rownych szans i mozliwosci
i awansu e Organizacja jest zaangazowana w szkolenia i rozwo]j pracownika

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Kazdy wymiar byt okreslany za pomocg zestawu wskaznikdw percepcyjnych, czyli
bardziej szczegdlowych stwierdzen w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznacza catkowity brak
akceptacji, a 10 catkowitg akceptacj¢ danego twierdzenia.

Badania zostaty przeprowadzone w grudniu 2014 oraz w styczniu 2015 roku wsrod
pracownikow dwoch organizacji. Jednym podmiotem bylo przedsigbiorstwo produkcyjno-
handlowe z sektora spozywczego. W jego przypadku wykorzystano kwestionariusz ankiety
bezposredniej?’. Pracownikom zostala wreczona ankieta, a nastepnie odebrana w sposob
zapewniajacy pelng anonimowos¢. W przedsiebiorstwie zatrudnionych bylo 40 pracownikow.
Byli to pracownicy produkcyjni, sprzedawcy, kierowcy, magazynierzy oraz trzech

kierownikow. Wszyscy oni wzigli udziat w badaniu (tab. 2).

Tabela 2
Struktura badanych pracownikow przedsigbiorstwa
Kryterium podzialu Udzial
Pleé Kobieta 55%
Megzczyzna 45%
Ponizej 30 lat 30%
Wiek 31-45 lat 40%
Powyzej 45 lat 30%
Zawodowe 17%
Wyksztalcenie Srednie 38%
Wyzsze 45%

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

27 Roszkiewicz M., Perek-Biatas J., Weziak-Biatlowolska D., Zigba-Pietrzak A.: Projektowanie badan spoteczno-
ekonomicznych. Rekomendacje i praktyka badawcza. PWN, Warszawa 2013, s. 133.
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Drugim podmiotem byta publiczna uczelnia wyzsza. W badaniach wykorzystano
kwestionariusz ankiety internetowej’®. Link do ankiety zamieszczonej na jednym z portali
badawczych zostal wystany poczta elektroniczng do wszystkich pracownikéw naukowo-
dydaktycznych zatrudnionych na dwoch wydzialach danej uczelni. Na kazdym wydziale byto
zatrudnionych ponad 100 pracownikéw. Badania byly catkowicie anonimowe. Ostatecznie
w badaniu wzigto udziat 97 respondentow (wypelionych ankiet). Wskaznik odpowiedzi

osiggni¢to na poziomie 40%. Struktura respondentéw zostata przedstawiona w tab. 3.

Tabela 3
Struktura badanych pracownikéw uczelni
Kryterium podzialu Udzial
Pleé Kobieta 36%
Mezczyzna 64%
Ponizej 30 lat 8%
Wiek 30-45 lat 60%
Powyzej 45 lat 32%
Magister 22%
Tytut zawodowy Doktor 60%
lub stopien/tytut naukowy Doktor habilitowany 13%
Profesor 5%

Zrodto: Opracowanie wiasne.

W badaniach wykorzystano metod¢ studium przypadku, a dobor organizacji miat
charakter typowo wygodny. Zatozono, ze organizacje poddane analizie powinny by¢ jak
najbardziej zroznicowane. Stad wybor uczelni (sektor ustugowy) z pozytywnym wizerunkiem
spotecznym, z pracownikami z wyzszym wyksztalceniem. Drugi podmiot to firma
produkcyjna z dominujacym udzialem stanowisk robotniczych. Taki dobdr pozwolit w sposdb

obiektywny przedstawi¢ poruszany problem.

W ramach badan sformutowano hipoteze¢ badawcza:
Hipoteza: Istnieje wyrazna, pozytywna zalezno$§¢ miedzy zaufaniem do organizacji
a dlugoscia  zatrudnienia pracownikdw  (stazem pracy w danym

przedsiebiorstwie).

Do zbadania zalezno$ci migdzy wymiarami zaufania 1 zaufaniem usrednionym
zastosowano analiz¢ zalezno$ci korelacyjnej Tau b Kendalla. W analizach statystycznych
zwykle przyjmuje si¢, ze jezeli wspotczynnik korelacji wynosi:

e mniej niz 0,2 — to praktycznie brak zwigzku liniowego migdzy badanymi cechami,
o 0,2-0,4 — zalezno$¢ liniowa wyrazna, lecz niska,

e (,4-0,7 — zaleznos¢ umiarkowana,

e (,7-0,9 — zaleznos$¢ znaczaca,

o powyzej 0,9 — zaleznos$¢ bardzo silna.

28 Roszkiewicz M., Perek-Biatas J., Weziak-Biatowolska D., Zigba-Pietrzak A.: op.cit., s. 135.
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Do budowy modelu liniowego regresji (estymacja klasyczng metoda najmniejszych

kwadratéw), w celu weryfikacji hipotezy badawczej, uzyto programu SPSS.

6. Wyniki badan

Kwestionariusz ankiety zrealizowany w przedsiebiorstwie uzyskat wskaznik rzetelnosci
Alfa Cronbacha na poziomie 0,965. Analizujac zaufanie wewnatrzorganizacyjne (tab. 4),
mozna zauwazyC¢, ze badany podmiot miatl najwicksze problemy z polityka placowa
1 mozliwosciami rozwoju pracownikow (4,82 pkt). Pozostate wymiary zaufania oceniono na
poziomie 6 punktéw. Nieco lepiej pracownicy ocenili wizerunek organizacji (powyzej 7 pkt).
Ostatecznie ogdlny poziom zaufania, obliczony ze S$redniej ze wszystkich badanych

wyr6znikow (twierdzen), otrzymat 6,2 pkt.

Tabela 4
Statystyki opisowe oszacowanego zaufania wewnatrzorganizacyjnego w przedsiebiorstwie
Wymiary zaufania Srednia Odchylenie Minimum | Maksimum | Mediana | Dominanta
standardowe
Wizerunek organizacji 7,27 1,52 5 10 7 6,5
Kompetencje 6,13 2,64 2 10 7 7
i postawa kierownictwa
Kompetencje 6,67 1,58 5 10 6,5 6,5
i postawa pracownikow
Atmosfera pracy 6,06 2,20 2 10 6 5
Polityka ptacowa oraz
mozliwo$ci rozwoju 4,82 2,19 2 9 5 2
1 awansu
Zaufanie 6,2

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Badany podmiot otrzymal noty dotyczace zaufania zarowno maksymalne — 10 pkt, jak
1 bardzo niskie — 2 pkt. Rozbiezno$ci w punktacji sa znaczace. Odchylenie standardowe
miesci si¢ w przedziale od 1,52 do 2,64. Mediana ksztaltuje si¢ od 5 do 7 pkt w poszcze-
gblnych wymiarach zaufania. Podobnie wygladata dominanta z jednym wyjatkiem. Stosunek
pracownikow do polityki ptacowej byl bardzo krytyczny; dominujaca byta nota 2 pkt.
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Tabela 5
Macierz korelacji wymiaréw zaufania w przedsiebiorstwie
. Kompetencje| Kompetencje Polityka Pl.acorw A
. . Wizerunek | . Atmosfera| oraz mozliwoSci .
Wymiary zaufania . ..| ipostawa i postawa . Zaufanie
organizacji| , . . e pracy rozwoju
kierownictwa| pracownikow .
i awansu
Wizerunek organizacji 1
Kompetencje
i postawa ,585™ 1
kierownictwa
Kompetencje
i postawa ,466™ ,693™ 1
pracownikow
Atmosfera pracy 677" 742" ,558™ 1
Polityka ptacowa oraz
mozliwoéci rozwoju ,548" ,685™ 411 761" 1
i awansu
Zaufanie ,665™ ,935" ,6917 ,798" ,699™ 1
** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Poszczegdlne wymiary zaufania wewnatrzorganizacyjnego sa ze soba skorelowane
w stopniu umiarkowanym lub znaczacym (tab. 5). Najwicksza zalezno$¢ ze S$rednim
zaufaniem wykazuja kompetencje kierownictwa i atmosfera pracy. Oba te parametry sa
rowniez $cisle skorelowane ze sobg. Na atmosfer¢ pracy wpltywa réwniez w istotny sposob
polityka ptacowa. Jedna z nizszych korelacji wystepuje migdzy polityka ptacowa a kompeten-

cjami pracownikow.

Tabela 6
Struktura pracownikow przedsigbiorstwa ze wzgledu na staz pracy
Staz pracy w badanym przedsiebiorstwie Struktura
Do 1 roku 37,5%
1-3 lat 45%
Powyzej 3 lat 17,5%

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Najliczniejsza grupe pracownikow stanowig osoby zatrudnione od 1 do 3 lat (45%)).
Druga, co do licznosci, jest grupa oséb ze stazem zatrudnienia ponizej jednego roku (37,5%).
Pracownicy pracujacy w firmie powyzej 3 lat stanowili 17,5%. Z wywiadu z dyrekcja wynika,
ze fluktuacja w przedsigbiorstwie jest duza. Struktura pracownikow pod wzgledem stazu

pracy zostala przedstawiona w tab. 6.
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Tabela 7
Model regresji — wplyw zaufania na dlugos$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie
R R-kwadrat Skorygowane R-kwadrat Blad standardowy oszacowania
,128 ,016 -,009 ,70083
Anova
Model Suma kwadratow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
Regresja 311 1 311 ,633 43
Reszta 18,664 38 ,491
Ogotem 18,975 39

Zmienna zalezna: dlugo$¢ zatrudnienia u obecnego pracodawcy
Predyktory: (Stata), Zaufanie

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przeprowadzone analizy na podstawie zaprezentowanego studium przypadku nie
wykazaty (tab. 7) zalezno$ci miedzy zaufaniem a stazem pracy. Korelacja miedzy tymi
zmiennymi wyniosta -,094. Dlatego tez przedstawiony model nie jest statystycznie istotny.
Otrzymane parametry sg bardzo niskie. Model wyjasnia badane zjawisko jedynie w malym
utamku procenta (R-kwadrat: -0,009). Btad standardowy oszacowania jest bardzo wysoki.

W drugim badaniu, przeprowadzonym w instytucji publicznej, przydatno$¢ narze¢dzia
pomiarowego na podstawie wskaznika Alfa Cronbacha, wynosi 0,891. Zbiorcze oceny
wymiaréw zaufania na przyktadowej uczelni byty nizsze niz w analizowanym wcze$niej
przedsiebiorstwie. Badana instytucja najwigksze problemy ma z polityka ptacows
1 mozliwosciami rozwoju kadry naukowo-dydaktycznej (4,55 pkt). Stad prawdopodobnie
niska ocena atmosfery pracy i kompetencji kierownictwa (ponizej 6 pkt). Nieco lepiej
pracownicy ocenili swoje kompetencje 1 wizerunek organizacji (powyzej 6 pkt). Sg to wyniki,
ktore zmuszaja do przemyslen 1 wigkszych wysitkow na rzecz budowy zaufania wewnatrz
organizacji. Sredni poziom zaufania otrzymany z wszystkich analizowanych wyréznikow jest
na poziomie 5,77 pkt. To staba ocena reputacji (tab. 8). Zmienno$¢ ocen byla dos¢ duza,
odchylenie standardowe niemal w kazdym wymiarze zaufania bylo powyzej 2 pkt.
Oceniajacy zaufanie pracownicy uczelni wystawili zaréwno maksymalne oceny (10 pkt), jak
1 minimalne (1 pkt). Mediana i dominanta byly bliskie ocen $rednich.

W przypadku zalezno$ci migdzy wymiarami zaufania opisujacymi uczelni¢, nalezy
zauwazy¢ podobienstwo korelacji z danymi odnotowanymi w przedsiebiorstwie. Na zaufanie
ogolne w najwickszym stopniu wptywaja kompetencje kierownictwa i atmosfera pracy.
Jednak otrzymane wskazniki charakteryzujg si¢ znacznie nizszymi wartosciami (okoto 0,6)

niz w badanym przedsigbiorstwie (0,8-0,9).
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Tabela 8
Statystyki opisowe oszacowanego zaufania wewnatrzorganizacyjnego na uczelni
Wymiary zaufania Srednia Odchylenie Minimum | Maksimum | Mediana | Dominanta
standardowe

Wizerunek organizacji 6,35 2,01 1 10 6,5 5

Kompetencje 5,57 2,01 1 10 5,5 5

i postawa kierownictwa

Kompetencje 6,5 1,51 4 10 6,5 6

i postawa pracownikow

Atmosfera pracy 5,89 2,05 2 10 6 5

Polityka placowa oraz

mozliwosci rozwoju 4,55 2,19 1 10 4 3

i awansu

Zaufanie 5,77

Zrddto: Opracowanie wlasne.

W wigkszos$ci przypadkdéw otrzymane zalezno$ci sg umiarkowane lub niskie. Najwieksza
zalezno$¢ korelacyjng miedzy wymiarami zaufania zanotowano miedzy kompetencjami
kierownictwa 1 polityka ptacowa oraz awansowa. Osoby, ktore lepiej oceniaja kompetencje
kierownikow z zasady lepiej zarabiajg 1 szybciej awansujg. Jest to ciekawa zalezno$¢. Mozna
to roOwniez rozumie¢ w taki sposob, ze wsparcie kierownika (przetozonego) w zauwazalny

sposob wptywa na rozwo6j naukowy, a nastgpnie awans podwiadnego.

Tabela 9
Macierz korelacji wymiaréw zaufania na uczelni
Polityka
. . Wizerunek K?mpetencje K?mpetencj €| Atmosfera plac(.)v.va oraz .
Wymiary zaufania organizacji i postawa i postawa pracy mozliwosci | Zaufanie
kierownictwa| pracownikéw rozwoju

i awansu
Wizerunek organizacji 1
Kompetencje
i postawa ,329" 1
kierownictwa
Kompetencje
i postawa ,332* ,352* 1
pracownikow
Atmosfera pracy ,301 432" ,356™ 1
Polityka ptacowa oraz
mozliwos$ci rozwoju 428 ,439™ ,355™ ,430™ 1
i awansu
Zaufanie ,503" 647" ,533" ,640™ ,636" 1
** Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Respondenci biorgcy udzial w badaniu to najczesciej osoby ze stazem od 11 do 20 lat

(38%) oraz powyzej 20 lat (29%). Fluktuacja pracownikéw jest do$¢ niska, dlatego struktura

zatrudnienia jest nieco zmodyfikowana w stosunku do przedsigbiorstwa (tab. 10).
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Tabela 10
Struktura pracownikow ze wzgledu na dlugos$¢ zatrudnienia na uczelni
Staz pracy w badanej organizacji Struktura
Ponizej 5 lat 11%
5-10 22%
11-20 38%
Powyzej 20 lat 29%

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Analiza regresji obrazujaca jak zaufanie wptywa na dtugos$¢ zatrudnienia pracownikéw
wykazata, ze otrzymany model i w tym wypadku jest nieistotny statystycznie F(1;96) = 0,002;
p>0,05. Parametry modelu, podobnie jak poprzednio, nie wykazuja zadnego znaczenia
miegdzy badanymi cechami (tab. 11). Zmienno$¢ zaufania jedynie w matym utamku wyjasnia
zmienno$¢ dlugosci zatrudnienia pracownikow. Wspodtczynnik korelacji dla tych dwoéch
zmiennych wynosi -,016.

Tabela 11

Model regresji — wptyw zaufania na dlugo$¢ zatrudnienia na uczelni

R R-kwadrat Skorygowane R-kwadrat Blad standardowy oszacowania
,004 ,000 -,011 ,97699
Anova
Model Suma kwadratéow df Sredni kwadrat F Istotnos$¢
Regresja ,002 1 ,002 ,002 ,968
Reszta 90,679 95 ,955
Ogodlem 90,680 96
Zmienna zalezna: dlugos$¢ zatrudnienia u obecnego pracodawcy
Predyktory: (Stata), Zaufanie

Zrodto: Opracowanie wiasne.

7. Podsumowanie

Na podstawie studiow literatury wydaje sie, ze wlasciwe relacje wewnatrz organizacji
stanowig fundament budowy zaufania. Skuteczne zarzadzanie organizacja nie jest mozliwe
bez wzajemnego zaufania pomig¢dzy pracownikami i ich przelozonymi. Zaufanie wptywa
na lojalno$¢ 1 wydajnos¢ pracownikdw, co podwyzsza produktywnos¢ 1 poprawia
rentowno$¢ firmy.

Zdajac sobie sprawe z ograniczen metodycznych (tylko dwa podmioty poddane
obserwacji), na podstawie przedstawionych badan mozna sformutowac¢ wniosek, ze hipoteza
mowigca o pozytywnej zaleznosci miedzy zaufaniem do organizacji a dtugoscia zatrudnienia
w niej pracownikow nie znalazta potwierdzenia. W procesie badawczym nie stwierdzono
zadnej istotnej, statystycznej zalezno$ci migdzy zaufaniem a stazem pracy pracownikow.

Wraz ze wzrostem zaufania, jaki wykazuja pracownicy, nie wystepuje dluzszy okres
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zatrudnienia u danego pracodawcy. Inaczej méwiac, wraz ze wzrostem okresu zatrudnienia
pracownikOw nie wzrasta ich zaufanie do pracodawcy. Niezaleznie, czy pracownicy
rozpoczynaja prac¢ czy charakteryzuja si¢ bogatym doswiadczeniem zawodowym, to
zaufanie jest mniej wigcej na statym poziomie. Dazenie do zmiany pracy badz pozostanie
u obecnego pracodawcy jest ksztaltowane innymi czynnikami niz zaufanie. Prawdopodobnie
moga to by¢ kompetencje, ambicje, strach przed utratg mozliwosci zarobkowania, specyfika
lokalnego rynku pracy.

Oszacowane zaufanie na przyktadzie dwoch réznych podmiotéw pokazuje duze
zrdznicowanie odpowiedzi wsrod respondentow. Kierujg si¢ oni emocjami, subiektywnymi
oczekiwaniami 1 ocenami. Ten ciekawy obszar badan nalezy rozwija¢ na zdecydowanie

wiekszej probie badawcze;.
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