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Kultura zaufania w relacji firma — pracownik

The Culture of Trust in the Company-Employee Relationship

A culture of trust leads to better use of knowledge and human skills, so important
in an economy based on knowledge, innovation and change. Polish society is char-
acterized by a culture of distrust, and this atmosphere translates into interpersonal
relationships in companies. The challenge is therefore to recognize the conditions
for building and strengthening organizational trust. Trust is related to personal reli-
ability, which means respecting moral norms and the rights of others. Focusing on
the company-employee relationship, in this paper the author has set herself the goal
of recognising how — in the context of ethical standards — the culture of trust is
shaped in companies in Poland. The introductory — theoretical — part of the study
looks at the role of trust in the functioning of an organization. The empirical part
includes the available research on moral standards and trust in Polish enterprises.
The summary points to the conclusions of the analysis undertaken.
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1. Wprowadzenie

Zaufanie nalezy do kategorii opisujacych charakter relacji migdzyludzkich w roz-
nych wymiarach zycia spotecznego. Tworzy si¢ ono na bazie wiarygodnos$ci osobi-
stej jednostek, poszanowania przez nie powszechnie uznawanych norm moralnych
i respektowania praw innych os6b. Prowadzi do przekonania o dobrej woli drugiego
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w warunkach nieprzejrzystoéci jego intencji i kalkulacjil, a nawet oznacza dziatanie
oparte na wspomnianym przekonaniu?. Obdarzanie zaufaniem, czy tez brak zaufa-
nia dotyczy nie tylko Zycia osobistego, ale i szerszych relacji spotecznych. W kaz-
dym spoteczenstwie sa kregi zaufania oraz kregi nieufnosci, wiarygodnosci i nie-
wiarygodno$ci, a proporcje migdzy nimi ksztattuja spolecznosci wysokiego oraz
niskiego zaufania®. W spoteczenstwach o niskim zaufaniu racjonalizowana jest nie-
ufnos¢ i podejrzliwos¢, poszerzajaca kregi nieufnosci i braku wiarygodnosci.
W spotecznosciach wysokiego zaufania kreowana jest kultura zaufania, w ktorej
ludzie, odczuwajac presj¢ spoteczng — ufajg innym i sami starajg si¢ by¢ wiarygodni
wobec nich®, Kultura zaufania sprzyja pelniejszemu wykorzystaniu wiedzy i umie-
jetnosci ludzkich, tak istotnemu w procesie funkcjonowania przedsigbiorstw w go-
spodarce opartej na wiedzy, innowacjach i zmianach. Zaufanie stanowi bowiem
podstawe do nawigzywania trwatych relacji opartych na wspotpracy, zaréwno
W wymiarze jednostek, jak i organizacji, wspolnot®.

Zaufanie wspotwystepuje z przestrzeganiem norm moralnych. Koncentrujac
si¢ na relacji firma-pracownik, w niniejszej pracy autorka postawita sobie za cel
rozpoznanie, jak — w konteks$cie przestrzegania standardow etycznych — ksztatto-
wana jest kultura zaufania w przedsigbiorstwach w Polsce. We wstepnej — teore-
tycznej — czeSci opracowania przyjrzano sie roli zaufania w funkcjonowaniu orga-
nizacji. W czg$ci empirycznej uwzglgdniono dostgpne wyniki badan dotyczace
standardow moralnych i zaufania w polskich przedsigbiorstwach. W podsumowa-
niu wskazano na wnioski z podjetej analizy.

2. Zaufanie jako warto$¢ w organizacji

Ze wzgledu na rosngce zainteresowanie mickkimi czynnikami zarzadzania, obiek-
tem licznych analiz stata si¢ takze kategoria kapitatu spotecznego. Mimo burzli-
wych dyskusji nad poprawnoscig merytoryczng samego terminu, kapitat spoteczny
coraz czeSciej uznawany jest za jeden z istotnych niematerialnych aktywow przed-
sigbiorstwa. Zaufanie, obok sieci spotecznych i norm odwzajemniania, stanowi
jedng ze sktadowych tego kapitatu (P. Bourdieu, S. Coleman, F. Fukuyama)®, acz-

1 A.B. Seligman, The Problem of Trust, Princeton University Press, Princeton, New Jersey 1997, s. 43.
2P, Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 71.

% Ibidem, s. 243.

4 Ibidem.

5 M. Mtiokosiewicz, Budowa kapitatu spotecznego poprzez realizacje koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci w biznesie [w:] Wybrane aspekty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, red. E. Mazur-
Wierzbicka, seria Gospodarowanie Kapitatem Ludzkim, Z. 4, Volumina, s. 70.

6 P. Bourdieu, The Forms of Capital [w:] Handbook of Theory and Research for the Sociology of Edu-
cation, red. J.G. Richardson, Greenwood, New York 1985, s. 248; J.S. Coleman, Foundations of Social
Theory, The Belknap Press of Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts and London, Eng-
land 1990, s. 300-321; idem, Norms as Social Capital [w:] Economic Imperialism: The Economic
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kolwiek przyjmuje si¢ rowniez, ze pojawia si¢ ono jako efekt jego istnienia (R. Put-
nam)’. Z perspektywy podjetych rozwazan szczegoélnie interesujace wydaje sie kul-
turowe ujecie kapitatu spotecznego zaproponowane przez F. Fukuyame®. Zaufanie
jest w tym podej$ciu jedna z form kapitatu spotecznego, ktéra w potaczeniu z norma
wzajemnosci, lojalnosci, solidarno$ci, uczciwosci, rzetelno$ci i odpowiedzialnosci,
zwicksza sktonno$¢ osob do tworzenia trwalych wiezi. IStniejace nieformalne
normy i warto$ci podzielane przez cztonkow grupy tworza ,,siatke moralng” sprzy-
jajaca kooperacji, ktorej wartos¢ zalezy od stopnia po§wiecenia indywidualnego do-
bra poszczegdlnych osob dla dobra catej grupy®. F. Fukuyama stwierdza, ze zobo-
wigzania, oczekiwania i zaufanie sa zalezne od dziedzictwa kulturowego spote-
czenstw, tak wigc kapitat spoteczny nie moze powstawac jedynie na skutek racjo-
nalnych decyzji wynikajacych z kalkulacji jednostek. Jako czynnik kulturowy zasob
ten jest za$ niezbedny dla prawidtowego funkcjonowania instytucji zaréwno poli-
tycznych, jak i ekonomicznych. Podazajac za stwierdzeniem Fukuyamy nalezatoby
wigc uwzglednié, ze kapitat spoleczny organizacji (w tym zaufanie) zawsze pozo-
staje w zwiazku z ,,zapleczem kulturowym” spoteczenstwa, w ktérym ona funkcjo-
nuje, ale tez moze stac si¢ elementem kultury przedsigbiorstwa §wiadomie zbiorowo
kreowanym.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy rodzaje, czy — jak mozna uznaé

— wymiary zaufania'®:

(1) uogdlnione — oparte na przekonaniu, ze konkretne osoby bedg sie zacho-
wywacé w okreslony sposob;

(2) jednostronne — bedace rodzajem oczekiwania co do czyjego$ zachowania
na podstawie informacji o motywach i (lub) kompetencjach towarzysza-
cych podejmowanym przez niego dziataniom (np. obdarzanie zaufaniem
na podstawie profesjonalizmu osoby, czy tez jej dobrej reputacji);

(3) wzajemne — stanowigce warunek powodzenia relacji czy przedsigwziecia;
podstawa zaufania jest w tej relacji poczucie odpowiedzialnosci wobec
drugiej osoby, a takze warto$ci podzielane przez strony interakcji.

W definicjach kapitatu spotecznego organizacji niejednokrotnie oddziela si¢

wymiar stosunkoéw miedzyludzkich od pozostatych wymiarow tego zasobu — struk-
turalnego (opisujacego sieci powigzan) i poznawczego (tworzonego w organizacji

Method applied outside the Field of Economics, red. G. Radnitzky, P. Bernholz, Paragon House Publish-
ers, New York 1987, s. 153; F. Fukuyama, Zaufanie. Kapita/ spofeczny a droga do dobrobytu, PWN,
Warszawa 1997.

"R. Putnam, Bowling Alone. The Collapse and Revival of American Community, Simon&Schuster,
New York 2000, s. 19.

Wedlug Putnama zaufanie spoleczne powstaje w wyniku dziatania norm wzajemnosci, a zwlaszcza
normy odwzajemniania uogoélnionego (rozproszonego), ktora opiera si¢ na ufnosci w to, ze $wiadczone
przez jednostke ustugi beda jej odwzajemnione, aczkolwiek w blizej nieokreslonej przysztosci. Koncep-
cja R. Putnama ulegata zreszta stopniowej ewolucji. We wczesniejszej pracy (Demokracja w dzialaniu,
Wydawnictwo Znak, Krakéw 1995) przyjmowat on, ze kapital spoteczny przejawia si¢ w postaci zaufa-
nia, norm oraz sieci spofecznego i obywatelskiego zaangazowania, utatwiajacych wspolne dziatania.

8 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa 1997

? Ibidem, s. 20.

105, Rose-Ackerman, Trust, Honesty and Corruption: Reflection on the State Building Process, ,,Euro-
pean Journal of Sociology” 2001, vol. 42, s. 27-70.
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poprzez wspdlny jezyk, wspolnie podzielane stownictwo i opowiesci). Zaufanie jest
— oprocz norm, identyfikacji i zobowiazan — elementem kapitatu spotecznego doty-
czacym relacji miedzyludzkich?®!. Poziom zaufania charakteryzujgcy te relacje jest
wigc wyznaczony przez ustanowione w przedsigbiorstwie normy, stopien identyfi-
kowania si¢ z nimi przez pracownikow oraz przyjete przez nich na siebie zobowia-
zania wynikajace z akceptacji tych zasad. Zakres akceptacji i dostosowania si¢ za-
trudnionych do norm organizacyjnych zalezy zas w duzej mierze od wynikow nie-
formalnego procesu (dokonywanej przez nich) oceny etycznej relacji migdzyludz-
kich w przedsigbiorstwie. Budujac kultur¢ zaufania w organizacji nie mozna o tym
zapominac.

Tworzenie kultury zaufania ma swoje uzasadnienie w korzysciach jakie firmy
uzyskujg z tego tytutu. Podkresla si¢, ze zaufanie wptywa na koszty, szybko$¢ i ja-
koé¢ dziatan'?, czy — ujmujac szerzej — ksztattuje wyniki firmy poprzez siedem kry-
tycznych wymiaréw: skutecznos¢, sprawnosc, jako$¢, innowacja, jako$¢ zycia za-
wodowego, produktywno$¢, zyskowno$é!s,

W tabeli 1 — w oparciu o przeglad literatury przedmiotu — ukazano rolg, jaka
moze petni¢ zaufanie w przedsigbiorstwach.

Tabela 1. Obszary wplywu zaufania na dziatalnos¢ przedsigbiorstw

Lp. Obszary WP}ywu Znaczenie zaufania Autor
zaufania
2 3 4
1. | ozywienie relacji wzmacnia powigzania spoteczne | Sztompka, 2005
wiazace oraz pomostowe;
ogranicza nastawienie wylacznie | Wallis, Killerby,
na wlasny interes; Dollery, 2004
ulatwia kooperacje; Keeley, 2007
2. | usprawnianie, ulatwia koordynacj¢ dziatan gru- | Wallis, Killerby,
ulatwianie dziatan powych; Dollery, 2004

stanowi swoistg zasade organiza- | MCcEvily, Perrone,
cyjng: umozliwia interpretowa- | Zaheer, 2003
nie i reprezentowanie informa-
cji, jest kryterium wyboru od-
powiednich zachowan oraz ru-
tyny w koordynowanych dzia-
taniach;

11 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkota
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 23-30; zob. takze:
M. Bratnicki, Spojrzenie na kapital intelektualny z punktu widzenia wartosci przedsigbiorstwa [W:]
Przedsigbiorstwo na rynku kapitatowym, red. J. Duraj, Uniwersytet £.0dzki, £6dZ 1999, s. 35-38.

12 SR. Covey, R.R. Merrill, The Speed of Trust, Free Press, New York 2006.

¥ D.S. Sink, W.T. Morris, C.S. Johnston, By What Method?, I1IE Engineering and Management Press,
Norcross 1995.
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2

3

4

utatwienie dostepu
do wiedzy, wyzwala-
nie kreatywnosci,
zwigkszanie aktyw-
nosci

sprzyja dzieleniu si¢ wiedza mie-
dzy pracownikami;

sprzyja kreatywnej, swobodnej,
innowacyjnej i przedsigbiorczej
aktywnosci;

pozytywnie wplywa na innowa-
cyjno$¢ przedsicbiorstw;

ulatwia rozpowszechnianie
i wdrazanie nowych technolo-

gii;

Wang, Rubenstein-
Montano, 2003

Sztompka, 2005

Keeley, 2007

Wallis, Killerby,
Dollery, 2004

ksztattowanie pozy-
tywnego wizerunku
firmy

dostarcza firmie wartosci w po-
staci reputacji biznesowej;

Wilson, Kennedy,
1999

wyniki ekonomiczne

prowadzi do przewagi konkuren-
cyjnej;

przyczynia si¢ do ekonomicznych
sukcesow przedsigbiorstw;

Handy, 1995,
Kumar, 1996
Westlund, Adam,
2010

redukcja ryzyka dzia-
ania i uwolnienie za-
Sobow

obniza koszty transakcyjne fir-
mom i jednostkom, redukuje
ryzyko funkcjonowania przez
zwigkszenie prawdopodobien-
stwa, ze oczekiwania bgdg rea-
lizowane, uwalnia zasoby, kto-
rych nie trzeba juz przeznaczaé
na monitoring i egzekwowanie
umow;

zmniejsza niepewno$¢ gospoda-
rowania poprzez wplyw na
ilos¢, jakos¢, nowatorstwo i do-
stepnos¢ roznych zasobow;

zmniejsza koszty transakcyjne
(poszukiwania, kontraktowa-
nia, monitorowania i egzekwo-
wania umow);

ma wplyw na przewage konku-
rencyjng rownowazaca ryzyko
zwigzane z oportunizmem.

Wallis, Killerby,
Dollery, 2004

Januszek, 2004

Dyer, Chu, 2003

Handy, 1995,
Kumar, 1996.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury wymienionej w tabeli

Ukazane w tabeli 1 obszary pozytywnego wplywu zaufania na dzialalnosc¢
przedsigbiorstw uzasadniaja dotozenie staran dla wypracowania opartej na nim kul-
tury organizacyjnej.
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3. Normy etyczne i zaufanie w przedsi¢biorstwach w Polsce

Zaufanie w organizacji nie pojawia si¢ samoistnie. Z czynnikow zewngtrznych
wzgledem przedsicbiorstwa dla jego ksztattowania si¢ nieobojetna pozostaje kul-
tura zaufania obecna w otoczeniu firmy. W spoteczenstwie polskim dominuje kul-
tura nieufnosci, a klimat ten w jakims zakresie niewatpliwie przektada si¢ na relacje
interpersonalne w firmach. Wedhlug badania Diagnoza Spoteczna, w 2013 r. jedynie
12% Polakow zgadzato si¢ z pogladem, ze wigkszosci ludzi mozna ufac, przy czym
wskaznik ten niewiele zmienit si¢ w porownaniu z rokiem 2003, kiedy to 10,5%
respondentéw bylo sktonnych zaufa¢ innym?*. Z badan CBOS® wynika z kolei, ze
w 2014 r. az 40% ankietowanych uwazalo, ze zaufanie do partneréw w interesach
na 0got zle sig konczy i cho¢ wynik ten byt nieco lepszy niz 10 lat wezesniej (w 2004
r. utozsamiato si¢ z ta odpowiedzia 46% respondentéw), to jednak nadal nie mozna
uznaé go za zadowalajacy. Klimat nieufnoséci w naszym kraju wspotwystepuje z in-
dywidualistycznym podejsciem do norm moralnych. Wedtug badan CBOS, w 2013
r. jedynie 22% Polakow bylo przekonanych, ze nalezy mie¢ wyrazne zasady mo-
ralne i nigdy od nich nie odstgpowaé. W poréwnaniu z rokiem 2009 odsetek ten
zmniejszyt si¢ 0 9 punktéw procentowych. W ostatnich latach wzrdst takze odsetek
0s6b uznajacych, ze dobro i zto powinno by¢ przede wszystkim wewnetrzng sprawgq
kazdego czlowieka — w roku 2005 byto 46% takich respondentow, za§ w 2009 r. juz
59%, i w 2013 r. podobnie — 57%?.

Poglady Polakow na temat norm moralnych maja swoje odzwierciedlenie
w ich stosunku do zasad etycznych w miejscu pracy. W badaniu Potrzeby praco-
dawcow i pracownikéw w zakresie HR w kontekscie etyki w miejscu pracy’” w 2012
r. wigkszo$¢ (az 65%) respondentdw - pracownikow uznata, ze w przedsigbior-
stwach dziatajacych w Polsce czgsto takie zasady sg famane i dotyczy to glownie
kwestii godzin pracy, wynagrodzen, bhp, nierownego traktowania oraz systemow
zarzadzania i praktyk dyscyplinujacych. 9% ogotu zatrudnionych stwierdzito, ze
bardzo czgsto nie przestrzega si¢ tych regut, a tylko 2% — ze zasady te nie sg nigdy
famane. Najwigcej wskazan dotyczyto niepelnego wykorzystania czasu pracy przez
pracownikow (41%) oraz czegstego niewykorzystania potencjatu pracownikow
przez przetozonych (37%); 36% ankietowanych wskazywato na wykorzystywanie

¥ Diagnoza Spoteczna 2013. Warunki i jako$¢ zycia Polakéw. Raport, red. J. Czapinski, T. Panek,
http://analizy.mpips.gov.pl/images/stories/publ_i_raporty/DS2013/Raport_glowny_Diagnoza_Spolecz
na_2013. pdf, s. 37 (data dostepu: 15.04.2015).

S Zaufanie w relacjach miedzyludzkich, Komunikat z badan CBOS nr 29/2014, CBOS, Warszawa, luty
2014, zob. http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2014/K_029_14.PDF (data dostepu: 15.04.2015).

16 Religijno$¢ a zasady moralne, Komunikat z badan CBOS nr 15/2014, CBOS, Warszawa 2014, s. 2-3.
17 Badanie Potrzeby pracodawcow i pracownikéw w zakresie HR w kontekscie etyki w miejscu pracy,
zostato przeprowadzone w ramach projektu Nowe rozwigzania w zarzadzaniu HR kluczem do wzrostu
adaptacyjnosci polskich przedsigbiorstw realizowanego przez Pracodawcéw RP, Crido Taxand i ICAN
Institute. W badaniu ilosciowym w listopadzie 2012 r. udziat wzigto 1737 respondentéw — zaréwno ka-
dra kierownicza, jak i pracownicy poszczeg6lnych dziatow przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce, przy
czym po odrzuceniu niepelnych odpowiedzi, do analizy wybrano 767 kwestionariuszy. Pracownicy
oczekuja standardow, http://taxand.pl/attachments/Expert/HR_Pracownicy%20oczekuja%20standardo
w.pdf (data dostepu: 8.04.2015).
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sprzetu firmowego do celow prywatnych, 26% na czeste niedotrzymania zobowia-
zan przez wspOlpracownikoéw,25% respondentow dostrzegata konflikty interesow
w miejscu pracy, 24% z nich — naduzywanie zwolnien chorobowych przez zatrud-
nionych, zas 16% zatrudnionych obserwowato agresj¢ stowna wobec wspotpracow-
nikow. Wprawdzie niewiele 0s6b zwrocilo uwage na molestowanie seksualne
(0,65%), przemoc fizyczna (0,39%), dyskryminacje (3%) czy korupcje i tapowkar-
stwo oraz ograniczanie mozliwosci zrzeszania si¢ (po 4% wskazan), ale za to duzo
czesciej obserwowano kradzieze (13% respondentow), mobbing (9%), korzystanie
z nielegalnych programéw komputerowych (7%) oraz nieptacenie wynagrodzen
w terminie (6%). Z kolei w badaniu przeprowadzonym przez Great Place to Work
Institute Polska w 2013 r. jedynie 42% zatrudnionych uznato, ze pracownicy uni-
kajq tworzenia uktadow i szkodzenia innym jako sposobu osiggania celéow (w 2010
r. o etycznych standardach zachowan wspotpracownikéw bylo przekonanych 48%
respondentow),

Na tle zaprezentowanych wynikéw badan dotyczacych standardow etycznych
w przedsigbiorstwach w Polsce warto przyjrze¢ si¢ jak ksztalttowato si¢ zaufanie
organizacyjne. Wedtug badan CBOS, w 2014 r. 20% respondentdéw uznato, ze zde-
cydowanie ma zaufanie do osob, z ktérymi na co dzien pracuje, za$ 62% ankieto-
wanych odpowiedzialo, ze raczej ma takie zaufanie'®. Z badania przeprowadzonego
przez Instytut Great Place To Work Polska wynika, ze w 2010 r. w uczciwos$¢ swo-
jego pracodawcy wierzylo 51,7% Polakéw, a w roku 2013 juz tylko 44,8%%°. Ba-
danie podjete przez Procontent Communication?! pokazato natomiast, ze w 2013 r.
co czwarty pracownik nie ufal swojemu kierownictwu. Jako gtdéwne powody braku
zaufania wskazywano brak dostepu do informacji lub za rzadkie ich przekazywanie
pracownikom (ok. 37% respondentow), przekazywanie zatrudnionym informacji
niezgodnych z prawda (35% wskazan), przekonanie, ze zarzad lub kierownictwo
manipuluje informacjami i nie méwi catej prawdy (prawie polowa respondentow),
uznanie, ze firma, w ktorej pracownik jest zatrudniony, nieuczciwie zachowuje si¢
w stosunku do klientow (13% badanych), czy tez, ze firma oszukata pracownika
w dotychczasowej wspoipracy (ponad 1/4 odpowiedzi). Nie dziwi wigc, ze
w 2015 r. jedynie 43% zatrudnionych, biorgc pod uwage rézne aspekty, stwierdzito,
ze swojg firme¢ moze uznaé za wspaniate miejsce pracy i odsetek ten utrzymywat

18 Badanie przeprowadzita firma NORSTAT, na zlecenie Instytutu ,,Great Place To Work Polska” w lu-
tym 2013 r. na reprezentatywnej probie dorostych i aktywnych zawodowo Polakow. Zob.: Rynek pracy:
osigganie sukceséw nie jest mozliwe bez prawa do popelniania bledéw, http://www.greatplaceto-
work.pl/publikacje-i-wydarzenia/blogi-i-aktualnosci/664-rynek-pracy-osiaganie-sukcesow-nie-jest-mo-
zliwe-bez-prawa-do-popelniania-bledow (data dostepu: 13.04.2015).

¥ Zaufanie w relacjach miedzyludzkich, Komunikat z badaf CBOS nr 29/2014, CBOS, Warszawa, luty
2014, http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2014/K_029_14.PDF (data dostgpu: 15.04.2015).

2 Polacy nisko oceniajq uczciwosé swoich pracodawcéw, badanie przeprowadzone w lutym 2013 r. na
reprezentatywnej probie dorostych i aktywnych zawodowo Polakoéw przez NORSTAT, na zlecenie In-
stytutu ,,Great Place To Work Polska”. Zob. http://www.bankier.pl/wiadomosc/Polacy-nisko-oceniaja-
uczciwosc-swoich-pracodawcow-2770320.html (data dostgpu: 9.04.2015).

21 Badanie Zaufanie w firmie zostato zrealizowane na zlecenie Procontent Communication przez Inte-
raktywny Instytut Badan Rynkowych. Zob. Polacy nie ufajq szefom, http://procontent.pl/2013/01/10/po-
lacy-nie-ufaja-szefom/ (data dostgpu: 9.04.2015).
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si¢ na podobnym poziomie od 2009 r., kiedy to Instytut ,,Great Place to Work Pol-
ska” przeprowadzil pierwszy ogolnopolski sondaz opinii pracownikdw na temat ich
pracodawcow??,

4. Budowanie kultury zaufania w praktyce przedsi¢biorstw

W przywolywanym juz badaniu Potrzeby pracodawcow i pracownikow w zakresie
HR w kontekscie etyki w miejscu pracy az 75% respondentoéw stwierdzito, ze w ich
organizacjach poruszane byly zagadnienia etyczne w rozmowach mig¢dzy kierow-
nictwem a pracownikami, przy czym wilasnie w tych firmach zachowania niee-
tyczne pojawialy si¢ rzadziej lub duzo (czasem nawet dwukrotnie) rzadziej. W tych
samych badaniach az 92% pracownikoéw uznato, ze firma, w ktorej sa zatrudnieni
powinna podejmowac dziatania na rzecz poprawy kultury etycznej wewnatrz orga-
nizacji, gtownie ze wzgledu na swoj wizerunek (75% wypowiedzi), relacje miedzy
pracownikami (59%) oraz wspotprace z partnerami biznesowymi (51%). Jako ar-
gumenty za zwigkszeniem nacisku na przestrzeganie standardow etycznych poda-
wano takze poprawe efektywnos$ci zarzadzania (47%), lojalnos¢ klientow (41%)
oraz przyciaganie talentéw (10%) i mniejszg rotacje zatrudnionych (8%)3.
Dostrzeganie problemow z przestrzeganiem norm etycznych w organizacjach
zazwyczaj nie oznaczato adekwatnych prob zmierzenia si¢ z nimi. Sposrod najcze-
Sciej przywotywanych powodow tego stanu rzeczy wskazywano na brak odpowied-
niej osoby, ktora zajelaby si¢ tym tematem (39% respondentdéw) oraz brak kompe-
tencji w tym zakresie (30% odpowiedzi). Spory odsetek ankietowanych jako przy-
czyne trudnosci z etyka w miejscu pracy podawat niedostgpnos¢é wzorcow, materia-
tow na ten temat (18%), brak dostgpu do odpowiednich narzegdzi (17%), a nawet
brak funduszy (16%) czy tez obawy o brak zrozumienia wéréd pracownikow (8%).
Zdaniem wigkszoS$ci respondentdw (63%) za utrzymywanie i podnoszenie standar-
déw etycznych powinien by¢ odpowiedzialny cztonek zarzadu firmy; 15% stwier-
dzito zas$, ze taka funkcje powinien petic¢ pracownik dziatu HR, a po 6% uznato -
ze cztonek rady nadzorczej lub tez dowolny przedstawiciel wybrany przez pracow-
nikéw. Podejmowane przez organizacje dziatania w zakresie podnoszenia kultury
etycznej powinny zdaniem badanych dotyczy¢ gtdéwnie wdrozenia elementow etyki
do systemu szkolen dla pracownikoéw (55% odpowiedzi), do systemu ocen okreso-
wych (44%), do audytu wewngtrznego (37%), czy tez opracowania kodeksu etycz-
nego (40%). Nieco rzadziej wskazywano na takie mozliwosci ksztattowania orga-
nizacyjnych standardow etycznych, jak stworzenie systemu powiadamiania o naru-
szeniach norm w formie formularza aplikacji on line (25%), powotanie rzecznika

22 Sondaz na reprezentatywnej grupie N=1040 respondentéw z przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
przeprowadzita firma Norstat na zlecenie ,,Great Place to Work”. Zob. M. Zakrzewski, Gdzie szukaé
wspanialego miejsca pracy, http://www.greatplacetowork.pl/publikacje-i-wydarzenia/blogi-i-aktual-
nosci/801-gdzie-szukac-wspanialego-miejsca-pracy (data dostgpu: 13.04.2015).

2 Badanie Potrzeby pracodawcéw i pracownikéw w zakresie HR w kontekscie etyki w miejscu pracy,
Pracownicy oczekujg standardéw, http://taxand.pl/attachments/Expert/HR_Pracownicy%20ocze-
kuja%20standardow.pdf (data dostepu: 08.04.2015).
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ds. etyki (15%), system powiadamiania o naruszeniach obstugiwany przez podmiot
zewnetrzny (11%), lub tez w formie infolinii wewnatrz firmy (5%)?.

Analiza dostepnych wynikéw badan pozwolita takze dostrzec, ze istnialy okre-
$lone czynniki sprzyjajace budowaniu kultury zaufania. Zaufanie pracownikoéw za-
rzadowi/kierownictwu firmy rosto wraz ze wzrostem wyksztalcenia zatrudnionych.
W uczciwo$¢ przekazywanych tresci ufato bowiem az 34% podwtadnych z wyz-
szym wyksztalceniem, a tylko niecate 15% sposrod tych, ktorzy mieli wyksztatce-
nie niepetne podstawowe, podstawowe, gimnazjalne i zawodowe. Podobne roéznice
w sktonnosci do obdarzania zaufaniem wystapily rowniez ze wzgledu na status za-
wodowy. Prawie potowa pracownikow umystowych ufala swoim przetozonym,
podczas gdy prawie 80% pracownikow fizycznych byta przekonana, ze zarzad i Kie-
rownictwo manipuluje informacjami i nie mowi catej prawdy?>.

W 2015 roku najwigcej zadowolonych pracowato w firmach prywatnych
(47%), podczas gdy tylko po 39% zatrudnionych w administracji panstwowej oraz
w firmach z udziatlem Skarbu Panstwa. Stwierdzali oni, ze maja wspaniale miejsce
pracy. Osoby zatrudnione w firmach prywatnych najbardziej byly przekonane za-
réwno o uczciwosci swojego pracodawcy i przestrzeganiu przez niego standardow
etycznych (52%), jak i o tym, Ze sg przez niego podmiotowo (,,jak cztowiek™) i pel-
noprawnie traktowane, takze niezaleznie od zajmowanego stanowiska (odpowied-
nio 51 i 57%). Nieco gorzej ksztaltowata si¢ sytuacja pracownikéw administracji
panstwowej (bylo to odpowiednio 47, 46 1 51% odpowiedzi), za$ najgorsze opinie
wystawili swoim pracodawcom pracujacy w spotkach Skarbu Panstwa (byto to od-
powiednio 33, 34 1 50% odpowiedzi). Najwigkszg uczciwosc i zakres przestrzegania
standardow etycznych zauwazali u pracodawcow zatrudnieni w firmach z kapitatem
zagranicznym (56%), podczas gdy w firmach z mieszanym kapitatem byto to 48%,
za$ z krajowym — 47%. Kierownictwo dostrzegato w zatrudnionym cztowieka, a nie
tylko pracownika czgsciej w firmach krajowych (48%), niz z kapitatem mieszanym
czy zagranicznym (po 43%), podobnie jak czgsciej traktowany on byl tam jako pet-
noprawny cztonek zespolu, niezaleznie od stanowiska — 55% wskazan, podczas gdy
w firmach z kapitalem zagranicznym — 53% odpowiedzi, za$ z kapitatem miesza-
nym — 49%?2%,

Z kolei z badan przeprowadzonych przez Work Service?” w listopadzie 2013
roku wynika, ze istniat zwigzek migdzy wysoko$cia wynagrodzenia a identyfiko-
waniem si¢ z warto$ciami obowigzujacymi w firmie. Sposrod osob otrzymujgcych
wynagrodzenie ponizej tysigca ztotych ponad 40% stwierdzito, ze przywigzuje

24 Ibidem.

% Badanie Zaufanie w firmie, zob. Polacy nie ufajg szefom, http://procontent.pl/2013/01/10/polacy-nie-
ufaja-szefom/ (data dostepu: 9.04.2015).

% Zob. M. Zakrzewski, Gdzie szuka¢ wspaniatego miejsca pracy, http://www.greatplacetowork.pl/pu-
blikacje-i-wydarzenia/blogi-i-aktualnosci/801-gdzie-szukac-wspanialego-miejsca-pracy (data dostepu:
13.04.2015).

27 Badanie przeprowadzono dla Work Service S.A. przez Instytut Badan Homo Homini na reprezenta-
tywnej probie N=1100 dnia 8.11.2013 r., zob. Tylko praktykowane wartosci mogq przyczynic¢ si¢ do
sukcesu firmy, http://hrstandard.pl/2013/12/27/work-service-tylko-praktykowane-wartosci-moga-przy-
czynic-sie-do-sukcesu-firmy/ (data dostgpu: 9.04.2015).
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W pracy wage do warto$ci. Wraz ze wzrostem wynagrodzenia odsetek zwracajg-
cych uwage na normy etyczne wzrastal: az 88% zarabiajacych powyzej dwoch ty-
siecy zlotych przestrzegalto takich norm w miejscu pracy, a wickszo$¢ sposrod oséb
zarabiajacych od 2-5 tys. ztotych netto byta zatrudniona w organizacjach z wyraznie
okreslonym kodeksem wartosci i normami etycznymi.

Z perspektywy ksztattowania zaufania w relacji firma-pracownik istotne jest
takze przyznanie zatrudnionym prawa do popetiania bledow oraz poczucie bycia
docenionym w miejscu pracy. Z sondazu ogdlnopolskiego wynika, ze w 2013 r.
tylko 44% zatrudnionych mogto si¢ w pracy pomyli¢, a jedynie polowa responden-
tow (50,55%) byta przekonana, ze ich osoba ma dla firmy warto$¢ (w poréwnaniu
z wynikami badania z 2010 r. oznaczato to spadek o 6 punktéw procentowych)?,
Wsrod przedsigbiorstw, ktore znalazty si¢ na liscie ,,Najlepsze Miejsca Pracy w Pol-
sce” w 2013 r. az 74% zatrudnionych odczuwalo, ze maja prawo do popetnienia
btedu w pracy, za§ wsrdd pracujacych w 100 Najlepszych Miejscach Pracy w Eu-
ropie bylo to az 88% zatrudnionych?®.

Zaufanie jest tym elementem kultury przedsi¢biorstwa, ktory musi zosta¢ wy-
pracowany, ksztaltujacym si¢ na bazie przesztych pozytywnych doswiadczen we
wzajemnych relacjach firma-pracownik. Wymaga czasu i wysitku, ktory trzeba zain-
westowaé w budowanie pozytywnych wigzi, ale i kodeksu wartosci, ktorych trzeba
konsekwentnie przestrzega¢. W organizacjach, ktore znalazty si¢ wsrod 21. firm, lau-
reatow konkursu Najlepsze Miejsca Pracy w Polsce, az 90% pracownikow stwier-
dzito, ze firma jest zarzadzana uczciwie 1 zgodnie z zasadami etycznymi, 79% miato
poczucie podmiotowego traktowania, za$ 85% do$wiadczato partnerstwa w relacjach
z kierownictwem, niezaleznie od zajmowanego przez siebie stanowiska; 82% zatrud-
nionych tam pracownikow uznalo, ze biorgc wszystko pod uwage, uwazam, ze moja
firma jest wspaniafym miejscem pracy i odsetek ten w porownaniu z 2009 r. wzrost o
14%%, W organizacjach tych obowigzywaty jasno okreslone i powszechnie podzie-
lane przekonania i wartosci, od ktérych nie ma odstgpstw, za$ Z punktu widzenia li-
dera, zaufanie nie [byto] przynalezng do jego osoby cechq, ale decyzjq o podjeciu
konkretnego ryzyka w relacjach ze wspotpracownikami i zarzqdzaniu nimi®*. W efek-
cie w Najlepszych Miejscach Pracy w Polsce zarejestrowano ponad 17%-owy wzrost
zatrudnienia, bardzo niski poziom absencji i dobrowolnej rotacji (przy czym na jedno
miejsce pracy aplikowato w tych firmach srednio 10 os6b), a takze wysoki, 45%-owy,

2 Rynek pracy: osigganie sukcesow nie jest mozliwe bez prawa do popeiniania bledéw, zob.
http://www.greatplacetowork.pl/publikacje-i-wydarzenia/blogi-i-aktualnosci/664-rynek-pracy-osiaga-
nie-sukcesow-nie-jest-mozliwe-bez-prawa-do-popelniania-bledow (data dostepu: 13.04.2015).

2 Ibidem.

% Zob. K. Malinowski, Listy najlepszych miejsc pracy Polska 2015 ogloszone!, http://www.greatplace-
towork.pl/publikacje-i-wydarzenia/blogi-i-aktualnosci/824-listy-najlepszych-miejsc-pracy-polska-2015
-ogloszone (data dostgpu: 13.04.2015).

31 Wypowiedz M. Winczo-Gasik, starszego konsultanta i menedzera ds. komunikacji w ,,Great Place to
Work” w Polsce. Zob. K. Malinowski, Listy najlepszych miejsc pracy Polska 2015 ogloszone!,
http://www.greatplacetowork.pl/publikacje-i-wydarzenia/blogi-i-aktualnosci/824-listy-najlepszych-
miejsc-pracy-polska-2015-ogloszone (data dostgpu: 13.04.2015).
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odsetek kobiet w kadrze menedzerskiej. Notowaly one dynamiczny rozwoj, obejmu-
jacy srednio 15% rocznego wzrostu przychodow, a w ciagu ostatnich trzech lat ponad
85% sposrod nich wprowadzito na rynek nowe produkty®2.

5. Whnioski

Analiza dostgpnych wynikow badan potwierdzita w odniesieniu do przedsigbiorstw, ze
—jak wynika to z przywotanej w opracowaniu literatury przedmiotu — na ksztattowanie
si¢ zaufania wywieraja silny wplyw przyjete i praktykowane wartosci. Indywiduali-
styczne (oparte na relatywizmie moralnym) podejscie do norm moralnych, charaktery-
styczne dla Polakéw, rodzi nieufno$¢ we wzajemnych relacjach, i dotyczy to takze za-
chowan organizacyjnych. Zaréwno kadra menedzerska, jak i szeregowi pracownicy
przedsigbiorstw w Polsce maja §wiadomo$¢ brakéw w obszarze standardow etycznych
w firmach oraz dziatan, ktére powinny by¢ podejmowane, aby tworzy¢ organizacyjny
klimat zaufania. Prawdopodobnie jednak §wiadomo$¢ korzysci z budowania kultury za-
ufania w oparciu o te standardy jest jeszcze zbyt mata, przez co w tak wielu organiza-
cjach ,,luznemu” podejéciu do norm moralnych towarzyszy kultura nieufnosci. Przeta-
maniu tego schematu — czego odzwierciedleniem sg firmy Najlepsze Miejsca Pracy —
moze stuzy¢ uczynienie kultury zaufania zasadg organizacyjna, w mysl ktorej wszyscy
zatrudnieni — poczawszy od kierownictwa (jako ze ,przyklad zawsze idzie z gory”)
przywigzuja wage do osobistej wiarygodnosci opartej na bezwzglednym przestrzeganiu
przyjetych w przedsiebiorstwie zasad etycznych, a ponadto podejmuja ryzyko zaufania
wspOlpracownikom. W relacji firma-pracownik oznacza to w pierwszej kolejnosci do-
trzymywanie zobowigzan w odniesieniu do godziwych warunkéw pracy oraz wynagro-
dzen, a takze podmiotowego traktowania zatrudnionych, a nastepnie ciagte podnoszenie
standardow etycznych. Ryzyko zwigzane z obdarzaniem zaufaniem moze zostac zredu-
kowane przez otwartg komunikacje oparta na uczciwosci, partnerstwie i dialogu, row-
niez z zatrudnionymi na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej i nizej wyksztat-
conymi. PolozZenie nacisku na osobistg wiarygodnos$¢ oparta na kompetencjach i uczci-
wosci tworzy atmosferg, w ktorej pomyitki stuzg rozwojowi, a kazde starania sg doce-
nione. Te wlasnie elementy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi stanowig podstawe
do budowy kultury zaufania, ktora staje si¢ determinanta wigkszego zaangazowania za-
trudnionych, co przeklada si¢ na lepsze wyniki firmy.
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