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1.WPROWADZENIE

Problematyka zaangewania zyskuje w ostatnich latach corazcksize
znaczenie. Budowanie zaatgaania w dobie gospodarki wiedzy jest bardzo
istotnym obszarem zainteresowania dziatdw persgohinOrganizacje chc
zatrudnig kreatywnych, produktywnych pracownikéw, inigjaych zmiany
takich, ktérzy z przyjemrigia i entuzjazmem wykondj swop prae,
bedac réwnoczénie rzecznikami firmy w kontaktach zewgtrznych.

O zaangazowaniu pracownika swiadczy medzy innymi jego chb¢
do pozostania w danej organizacgwiadczenia na jej rzecz wysitku. Ankiety
pracownicze Hay Group Insight (www.haygroup.comgeprowadzone $vod
kilkuset tysécy pracownikdw w organizacjach reprezeatych r&ne brane
w 47 r&nych krajach, dowodz ze wysoce zaangawani pracownicy maog
podwyzszy¢ wyniki biznesowe w zakresie okoto 30 procemt iw petni zaanga-
zowani pracownicy mag mie¢ nawet 2,5-krotnie lepsze przewidywane wyniki
od swoich niezaangawanych kolegow. Ponadto firmy lokge s¢é w gérnym
kwartylu pod wzgtdem poziomu zaangawania pracownikéw wykazajwzrost
przychoddéw 2,5 razy wkszy niz firmy z dolnego kwartyla. Firmy, ktore ciesz
sie wysokim poziomem zaang@awania pracownikéw, majo 40 % mniejsg
rotacg wsrod pracownikow ri firmy o niskim poziomie zaangawania. Ozna-
cza to,ze wysoce zaangawani pracownicy ogpaj lepsze wyniki g bardziej
lojalni i przyczyniaj si¢ oskhgania przez organizacflobrych rezultatow w diu
szej perspektywie czasowej. W z@ku z rosgcym znaczeniem zaangavania
pracownikéw, istotnym zagadnieniem stajee sidentyfikacji czynnikéw
ktore stymuluy jego powstawanie.

Jednym z czynnikéw budowania zaangaania jest zaufanie. Warto w tym
kontelécie zaznaczy istotp role zaufania wertykalnego czyli zaufania
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w relacjach przetmny- podwladny. Zaufanie w relacjach wertykalnych
obejmuje zaufanie podwtadnych do mererd i menegera do podwtadnych.

Znaczenie zaufania jest nie do przecenienia w giecearzdzania,
gdyz jest ono punktem wygia dla implementacji innych metod i technik
zarzgdzania. Badania wskazyjze menederowie, ktérzy wzbudzajzaufanie
sa skuteczniejsi w przygganiu i zatrzymywaniu najlepszych pracownikow oraz
promowaniu zmian i innowacyjdoi [Brower i in. 2000]. Menetkrowie, ktorzy
okazup dwe zaufanie wobec swoich pracownikéw, jednéni cletniej
w nich inwestuj, zackcajg do rozwoju i awansuj oraz cezsciej angauja
pracownikbw w proces zadzania [Tzafrir, Eitam-Meilik 2005]. Ponadto
pracownicy g skionni duo bardziej angsowat si¢ w realizacg swoich zada,
jesli  nawigzali pozytywne spoteczne relacje ze swoim pra@hym
[Zhang i in. 2008].

Stad podgty w opracowaniu temat wydaje sie ¢hgzczegdlnie istotny
w kontekécie zmian i wymagawspotczesnej rzeczywisiti gospodarcze;.

Celem opracowanie jest uzyskanie odpowiedzi nangytaCzy i jaki
jestwptyw zaufania wertykalnego na zaammmanie pracownikow?
Jakie aspekty zaufania wertykalnego wphgvajv najistotniejszy sposob
na ksztattowanie zaangawvania? W jaki sposéb, poprzez budowaufania,
wertykalnego mgna podnosi poziom zaangawania pracownikow?

2.ISTOTA | RODZAJE ZAANGA ZOWANIA ORGANIZACYJNEGO

Jako czynniki ksztaltgpe zaangsowanie wskazuje sina: zachowania
przywddcze, relacje z bezggednim kierownikiem, interesaija prae stawiajca
wyzwania, perspektywy rozwoju, udziat w podejmowadecyzji, samodziel-
nos¢ dziatania, zespotogvkulture korporacyja, doby komunikacg wewretrz-
na, odpowiednie warunki pracy, sprzyjeg systemy i struktury. [Juchnowicz
2010, s. 55]. Smythe [2009, s. 228] lokuje zaanganie w sferze spotecznej
wskazujc, ze jest to swiadomy lub przypadkowy proces spoteczny poprzez
ktory liderzy i pracownicy osoktie wigczap si¢ w dziatania swoich zespotow,
wnoszc swoj wktad w szerzej peip zmiare organizacji, strategj transforma-
cje dziatania operacyjne lub gganie codziennych wynikow”.

Niektorzy autorzy skupiajsic w swoich koncepcjach na oddziatywaniach
w stosunku do kierownictwa zaktadaj ze uzyskanie 100 % zaargavania
nie jest maliwe i moze wymaga zbyt dwych inwestycji, wobec tego bardziej
korzystne jest skupienieesna osobach, ktére w nagliszym stopniu wplywaj
na wyniki firmy [Shaffer 2004].

Znaczna grupa badaczy wskazujeztaknha pracownikdéw jako centralne
podmioty zaangawania. | tak na przyktad Schaufeli i inni [2002kkazug,
7€ zaangzowanie jest pozytywnym zwkanym z prag stanem umystu,
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ktory charakteryzuje siwysokim poziomem energii w pracy, paspaswicce-
niem oraz petnym skoncentrowaniem na pracy, prdejaggym st niekiedy
w niecleci do oderwania giod niej.

Wyrodznia st dwa podstawowe rodzaje zaamp@ania — zaangawanie
w realizacy zada, wykonywara profesg, zwigzane z cgsciowym nastawie-
niem na realizagjwlasnych intereséw oraz zaangaanie organizacyjne ktore-
go istot jest identyfikowanie giz celami i wartéciami firmy, poczucie przyna-
leznosci i che¢ podejmowania dziatana rzecz realizacji celow i wam firmy.
Allen i Meyer [1990] wyréniaja trzy komponenty zaangawania afektywny,
trwania (uytkowy) i normatywny. Afektywny komponent oznaczacaejonalne
przywigzanie pracownika do organizacji, zaammsanie i identyfikowanie
sie z nig. Osoby z silnym afektywnym przygydaniem pozostgjw organizacji
z wyboru. Zaangewanie trwania (zytkowe) zwhzane jest z nieglia
pracownika do ponoszenia kosztow ewentualnego anigstsé z organizagj.
Pracownicy ktorych podstawzaangaowania jest ten wkmie komponent pozo-
stap w organizacji poniewatego potrzebuj Natomiast komponent normatyw-
ny zaangaowania to poczucie moralnego obawku do pozostania
w organizacji. W tym przypadku motywatorem jest puves¢. W literaturze
wyrdznia sk takze zaangzowanie kalkulacyjne (instrumentalne) paméne
sa z pakietem korzci za osignigcia otrzymywane przez pracownika w ramach
organizacji. Autorzy modelu wskazupe bardziej widciwe jest rozpatrywanie
tych aspektow jako komponentéw zaamg@ania nijako ich rodzajéw,
bowiem zwazek jednostki z organizacinoze odzwierciedlaw réznym stopniu
wszystkie trzy skladniki. W literaturze wyindia sk takze zaangzowanie kalku-
lacyjne (instrumentalne) powdane gz pakietem korzici za osigniecia
otrzymywane przez pracownika w ramach organiz&gjipni 1975].

Podsumowujc mazna uznd, ze zaangzowanie jest gtownie zatee
od szeroko rozumianych warunkéw i zachv sytuacji pracy. Bardzo mocno
podkrelana jest w tym kontékie skuteczn& przywddztwa oraz samej organi-
zacji, take jej wizerunek.

3.CELE | METODA BADANIA

Zwiazki pomiedzy zaufaniem w relacjach przetmy - podwiadny
(tzw. zaufanie wertykalne), a zaangevaniem opieraj sic ha dwdch przestan-
kach. Pierwsza z nich bazuje na relacjach i maewkojzenie w teorii spotecz-
nej wymiany. Zaklada,ze dbald¢ o pracownikbw i koncentrowanie
si¢ na ich potrzebach powoduje obligacjo odwzajemnienia w réwnie pozy-
tywny sposéb. Gdy pracownicyga sprzekonani, ze przelaony troszczy
sie 0 ich dobro, ma zaufanie co do ich kompetenajaktuje ich z szacunkiem,
to czup sie zobowhzani do odwzajemnienia poprzez pddes do pracy
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Z wickszs energi padwieceniem i zaangawaniem [Saks 2006].
Druga przestanka koncentruje sia kompetencjach i zachowaniach przete-
go, ktére wywieraj wplyw na postawy pracownikOw iich zaangwanie.
Jeli pracownicy spostrzegaj przetozonego jako kompetentnego, uczciwego
i godnego zaufania, zakladaye bxdzie spetniat obowzki wobec nich w sku-
tecznie i bezstronnie, co z kolei zk$za ich motywacje i @l¢ poswigcenia
sie pracy i w efekcie powinno doprowadzio wigkszego zaangawania [Dirks

i Ferrin 2002].

Celem gtbwnym bada bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie
czy i jaki jest wptyw zaufania wertykalnego na zgasowanie pracownikdéw?

W ramach realizacji celu gtbwnego, zostaly postaeioasipujace pytania
badawcze:

Celem gtéwnym badabyto uzyskanie odpowiedzi na pytanie czy i jakitje
wplyw zaufania wertykalnego na zaangaanie pracownikow?

W ramach realizacji celu gtbwnego, zostaly postawioasipujace pytania
badawcze:

1. Czy zaufanie w relacjach wertykalnych wptywa na rgmaowanie

pracownikéw?

2. Jak jest wplyw poszczegolnych komponentéw zaufamémtykalnego

takich jak:zyczliwosé, rzetelnd¢ i kompetencje na zaangavanie?

3. Jaki jest wptyw poszczegolnych aspektow zaufaniartykalnego

na rodzaje zaangawania?

W ramach prowadzenia badazastosowano metod zogniskowanego
wywiadu grupowego. Badacze, w roli moderatorowwadzili serie wywiadow
Z respondentami wybranymi w sposob celowy — pradaami przedsibiorstw.
Grupa #hcznie liczyla 60 os6b. W poszczegoélnych sesjachiabdarato
po 10 os6b. Dyskusje byly prowadzone wedtug oprarmgo wczéiej scena-
riusza, wynikagcego z celu badania. Kéa sesja trwata okoto 1,5 godziny.
Przebieg dyskusji byt nagrywany z zgaaczestnikow. W dalszej exi realiza-
cji bada odbyta s¢ transkrypcja wywiadow oraz analiza danych i wypaodaze-
nie wnioskow.

Wieksza¢ respondentéw stanowity kobiety (73%). Najsz grupe
wiekowg stanowity osoby w przedziale 35-44 lata (65%). &adzajmujcy
stanowiska o charakterze nie kierowniczym stano®@o respondentéw, pra-
cownicy dziatéw personalnych 25% badanych, pracowmajmujcy stanowi-
ska kierowniczesredniego i niszego szczebla 20% badanych, byto réwnie
siedmiu menetkrow wyzszego szczebla oraz dwéch meradw personalnych.
Staz pracy respondentdéw mdi@ si¢ w przedziale od 6-10 lat (40% badanych),
tylko 8 0s6b pracuje dhej niz 16 lat. Najwgksza ilé¢ respondentow reprezen-
towata bratg handlowo - ustugow (60% odpowiedzi) oraz finanse i ubezpie-
czenia (20%).
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4.UZYSKANE REZULTATY

W rozdziale zaprezentowano wypowiedzi badanychzavie ze znaczeniem
zaufania wertykalnego w ksztaltowaniu zaatgeania. Przedstawione przy-
padki wskazu tak’e negatywne przyklady, brak zaangaania ze strony
menedera, lub te zapominanie o podstawowym ob@uzku menedera jakim
jest informowania podwtadnych, szczegdlnie o wprdzeanych zmianach.

Warto zaznaczay ze wielu autoréw uwypukla tak rok menederéw linio-
wych i cztonkowscistego kierownictwa jako oséb maych bardzo wyrany
wplyw na ksztattowanie postaw pracownikéw w stosuro firmy i swojej
pracy [Frank i in. 2004].

Znaczenie postaw i zachoivarzetazonych potwierdzaj Badania Instytutu
Gallupa (www.gmj.gallup.com) wskazgj ze przyklad zaangawania idzie
Z gory. Menederowie, ktérych przeteeni wykazuj wysoki poziom zaanga-
wania, wykazuyj 39% weksze prawdopodobistwo wysokiego zaangawania,
niz menederowie, ktorych przeleeni wykazuy zaangaowanie okrélane
jako poniej przecgtnej. Jeszcze silniejsza zat@s¢ wystpuje w przypadku
pracownikdéw szeregowych, gdzie posiadanie silnengaowanego przetm-
nego sprawiaze przewidywane ich zaangavanie jest 59% razy wksze,
niz pracownikbéw posiadagych przelaonych, ktérych zaangawanie mana
okresli¢ jako ponkej przecgtnej.

Ponizej wypowiedzi respondentow.

,Gdy odchodzi meneabr, zespdt idzie za nim. Ale akurat w moje firmie,
ja nie czug zwigzku z moim szefem. Praeuf nim dopiero od 4 miegiy. Znam
jednak wiele takich przypadkow. Zaawmgaanie przeklada sinajbardziej
na zaufanie wertykalne (outsourcing ustug).

,Ciezko ufat menederowi, ktérego si nie zna, przyjedza raz na jaki czas.
Zaufanie mgdzy pracownikami jest chyba najwaejsze, bo to oni twogz
firme, i dzigki relacjom buduje sizaangaowanie afektywne”.

.Zaufanie kalkulatywne, w sensie negatywnym jestegewane przez me-
nedzerow. My nie mamy zaufania do firmy, bo nie infojmsie nas o zmia-
nach. Wplywa to silnie na spadek zaatuyeania afektywnego”.

.My w firmie mamy wysokie zaufanie do przetmego, wplywa to na zaan-
gazowanie afektywne”.

Badani wskazywali tate na znaczenie zaufania przetnego do podwiad-
nych jako czynnika ksztalafego zaangawanie. Porrej przedstawiono
wybrane wypowiedzi respondentéw.

,Gdy dostalem awans szef it mnie na gétboka wode. Czy to byto zaufa-
nie? Nie miat czasu. Nie zawiodksiGdy ma si zaufanie, wystarczy zadzwani
czy jest ok. i tyle. Ja siczuje niekontrolowany i to dodaje mi skrzydel. legp
pracug gdy szef mi ufa. Zaangawanie wynika z madiwosci samodzielnej
pracy, samodzielnego podejmowania decyzji".
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.MOj kierownik powiedziat mi, ze trzyma mnie za wslo, ze to kzdzie
zrobione. Niby nic, ale to wphglo na moje zaangawanie. P&t roku
po rekrutacji dostatam awans i podiky i to sprawito,ze moje zaang@awanie
wzrosto
jeszcze bardziej. Chciatamesivykaz&, pokazd, ze mi st nalezat ten awans.
Szef mi zaufalze sobie porad?.

.MOj szef ma do mnie zaufanie, nie agdy, nie pyta, nie sprawdza’”,
»-..Nie ma pytania czy zrobitam czy nie. Oczywiststjee zrobitam. Ja sama si
kontrolu, bo jestem za to odpowiedzialna. Sprawdzam czgisipomylitam
itd., bo za to odpowiadam, mnie nikt nie sprawdza”.

.Zostalam  wytypowana przez memeda do awansu. Bylam
mato déwiadczona, ale meneer mnie wspieral, mowitze sobie poradz
Na pocatku miat mnie wdraaé. Ale nie mogt, wec zostaltam sama. Bytny
w kontakcie telefonicznym, mowike i tak sobie poragz Okazat mi zaufanie
i to sprawito,ze st bardzo zaangawatam. Wiem, ze moi wspétpracownicy
takze mi ufap, pytap sie o r&zne rzeczy. Jest zaufaniesllga czegg nie wiem,
to dopiero jest kontakt mernegtem”.

... jest pelne zaufanie z jej strony i ja jej ufa@hocia charakter dziatal-
nosci nie pozwala na to by bardzo sobie difawszystko co robimy
jest weryfikowane potem i tak (ubezpieczenia). Tojest jednak przejaw braku
zaufania. Jest kontakt z gotoavki kwestiami osobistymi wiec trzeba
tu by¢ odpowiedzialnym. W wyniku reorganizacji jednosidstatam zaspca
dyrektora, zaufano mi, co sprawite moje zaangawanie wzrosto. Ja tak
ufam moim podwladnym. Gdyby tak nie byto, to trzdiyabyto zmient pra-
cownika. Ciekawe jest toze wszyscy pracownicy mojej jednostkj rodzin.
Tylko ja nie. To jest dla mnie dodatkowy przejawifzaia”.

W swoich wypowiedziach wszyscy badani podkak wptyw zaufania
wertykalnego na ich zaangavanie, wskazug na znaczenie takich czynnikow
jak: wiara w pracownika, brak kontroli, rawos¢ samodzielnego podejmowa-
nia decyzji. Wskazywano tag, ze awans jest czynnikiem wzmacni@m
Zaangaowanie, co potwierdza zasadtigoszukiwania w pierwszej kolejéw
kandydatéw na wakgge stanowiska pood zatrudnionych pracownikéw.

Rzetelné¢ w relacjach przetmony — podwiadny rozumiana byta jako
dotrzymywanie obietnic i termindwyczliwos¢ - pomoc, wsparcie, czy przeto-
zony jest mity, czy si interesuje pracownikami, kompetencje - czy jesoe-
tem czy potrafi poméc w rozgzywaniu problemow.

Badani prawie zgodnie stwierdzilie w relacjach wertykalnych najykisze
znacznie ma rzeteldoi zyczliwosé.

.Kompetencje meneera nie wplywa na moj prae, na zaangawanie.
Ma byt zyczliwy i rzetelny — jak obieca, to niech dotrzyotaietnicy”.

Wysoki poziom zaufania wertykalnego wptywa zdanigadanych, na kilka
rodzajow zaangawania: afektywne, normatywne i kalkulacyjne. Badan
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przypisup temu rodzajowi zaufania bardzo z@u znaczenie, podkilajac,
ze istotne jest zarbwno zaufanie na linii przeloy podwladny jak i podwtadny
— przetaony.

Analizujgc poszczegolne skiladniki zaufania respondenci wskalz,
ze w ramach zaufania wertykalnegayczliwos¢ 1 rzetelnd¢ wptywaja
ich zdaniem na zaangawanie afektywne, rzeteldd i kompetencje
na zaangawanie normatywne i kalkultywne. Pojawity esitakze glosy,
ze meneder nie musi b§ zyczliwy, wystarczy jak jest rzetelny i kompetentny
czyli np. potrafi podj¢ decyzg, ocen¢ wkiad pracy czy jak& wykonania.

4. PODSUMOWANIE

Badani wskazywali wszystkie rodzaje zaufania jakajaoe wplyw
na ksztaltowanie zaangawvania pracownikow. Bardzo mocno pod#amo
znaczenie zaufania na linii przeémy- podwitadny jako czynnika umowiaja-
cego rozwoj i stwarzagego warunki dla budowania zaangaania organiza-
cyjnego.

Badani wskazali,ze w relacjach wertykalnych najgkisze znacznie
ma rzetelnéé i zyczliwosé. w horyzontalnychzyczliwosé, a dalszej kolejrimi
rzetelnd¢ i kompetencje, a zaufanie instytucjonalne opagst pa rzetelrigi
i kompetencjach. Ponadto wysokie zaufanie wertykaliazano z trzema rodza-
jami zaufania: afektywnym, normatywnym i kalkulagym, a instytucjonalne
z normatywnym i kalkulacyjnym, a w dalszej kolejoicafektywnym.

Jednak na podstawie przeprowadzonych dyskusji tokysh nie mana
wykluczy¢ zadnego z mdiwych zwigzkéw, chocia niektére wyda
si¢ by¢ bardziej prawdopodobne lub o #szej sile wzajemnego oddziatywania.
Przeprowadzone badanie pozwolito¢dry innymi na uzyskanie danych po-
trzebnych do sformutowania probleméw badawczyclz ai@ budowy kwestio-
nariusza ankiety w kolejnym etapie - badlasciowych.
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STRESZCZENIE

Artykut przedstawia zagadnienia zwane ze znaczeniem zaufania wertykalnego
jako czynnika wspieragego zaangawanie w organizacji. W artykule przedstawiono vkyni
bada uzyskanych metedzogniskowanego grupowego, dotycych wptywu zaufania wertykal-
nego na rodzaje zaangavania organizacyjnego.

THE IMPACT OF VERTICAL TRUST ON THE ORGANISA-
TIONAL COMMITMENT OF EMPLOYEES

ABSTRACT

The paper presents the issues related to the iemprtof vertical trust, as a factor which sup-
ports organisational commitment. Results of the axete conducted by using focus interview,
related to connections between vertical trust drel types of organisational commitment was
showed in the paper.



