ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI EODZKIE]J
Nr 1200 ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE, z. 60 2015

ANNA STANKIEWICZ-MROZ

Katedra SystemOw Zarzadzania i Innowacji
Politechnika ¥.odzka

KONTROLA VERSUS ZAUFANIE
NADZOR NAD PRACOWNIKAMI
W ERZE KONCEPCJI EMPOWERMENT

W artykule omowiono istote, znaczenie i zaleznos¢ pomiedzy zau-
faniem a kontrolg. Dodatkowym czynnikiem poddanym analizie byta
koncepcja empowerment. Badania wykazaly, ze funkcjonowanie orga-
nizacji w czasach burzliwych wigze sie z koniecznoscig tworzenia wa-
runkow do wykorzystywania koncepcji empowerment, ktora ulatwia
firmie radzenie sobie z sytuacjami kryzysowymi. Wymaga to jednak
zmniejszenia kontroli oraz przeprofilowania roli i zachowan menedze-
row. Kluczowym dziataniem dla ponad jednej trzeciej badanych firm
powinno stac sig¢ odbudowywanie zaufania pracownikow do kierownic-
twa. W tym celu konieczne jest wypracowanie systemow efektywnej ko-
munikacji ze szczegolnym miejscem dla sprzezen zwrotnych.

1. Wstep

W teorii zarzadzania wiele miejsca poswieca si¢ obecnie kwestiom zaufania, za-
angazowania oraz organizacyjnego kontraktu psychologicznego. Redefiniuje si¢
paradygmat kierowania, podkreslajac konieczno$¢ odejscia od formuty 3K, nawigzu-
jacej do fayolowskiego ujecia funkcji tradycyjnego kierownika i przejscie do ujecia
charakterystycznego dla ery postfayolowskiej opisywanego formuta 3W. W formule
tradycyjnego kierowania podkreslano szczegolne znaczenie funkcji kontrolnej. No-
wym paradygmatem w procesie zarzadzania wspolczesng organizacja staje si¢ zau-
fanie, kluczowy element jej systemu wartosci. Zaufanie przektada si¢ na odczuwang
satysfakcje z pracy, transfer wiedzy, a w efekcie innowacyjne myslenie i dziatanie.
Staje si¢ kluczowa kategoria w warunkach niepewnosci i ryzyka. Wypelnia bowiem
przestrzen bedaca efektem niemozno$ci pelnej kontroli w warunkach niepewnosci.
Obserwacja rzeczywistosci organizacyjnej pokazuje, ze nasilajgca si¢ instytucjonali-
zacja 1 ekonomizacja, ale takze rozwdj technologii skutkuje rozrostem biurokratyza-
cji oraz rozwojem rozmaitych form sprawozdawczos$ci, audytow, monitoringu oraz



170 Anna Stankiewicz-Mro6z

kontroli pracownikow. Jak zauwaza S. Szykula, w teorii zaufanie oplaca si¢ wszyst-
kim, ale biorgc pod uwage zjawiska wystepujgce w miejscu pracy, okazuje sie, ze
czasem zaufanie i dyskrecja plasujg sie na koncu, zaraz po uczciwosci, szczerosci
i etyce’. Z zatozenia, kontrola ma prowadzi¢ do uzyskiwania zgodnosci pomiedzy
zaplanowanym celem a uzyskanym wynikiem. Temat kontroli pracownikow, jej
zakresu oraz charakteru jest ciggle podkreslany. Jak zauwaza Kuc dobrze ustawiona
balansuje na granicy dwoch swiatow: przesziosci i przysztosci starajgc sie nie uwi-
Kla¢ zbyt mocno w ich struktury, aby nie straci¢ rownowagi®. \W ramach niniejszego
opracowania podjeto probe okreslenia relacji pomigdzy zaufaniem a kontrolg w or-
ganizacji. W literaturze problemu wprawdzie zwigzek pomiedzy kontrola a zaufa-
niem jest dostrzegalny®, jednak brak jest ostatecznego rozstrzygniccia, jaki jest
charakter tego powigzania (substytucjonalny, komplementarny czy tez kontradyk-
cyjny). Dodatkowo pojawia si¢ obawa, ze kontrola efektywnoS$ci pracy moze sama
wymkna¢ si¢ spod kontroli i przerodzi¢ w naruszajaca prywatno$¢ pracownikow
inwigilacje. Jest to efektem rozwoju technologii, ktory z jednej strony utatwia pra-
cownikom wykonywanie pracy, prowadzac do zwigkszenia mozliwosci przedsie-
biorstwa, a z drugiej strony daje pracodawcy narzgdzia do skuteczniejszej kontroli
pracownika.

2. Zaufanie w procesach zarzadzania

Pozytywny wplyw zaufania na zarzadzanie organizacjami oraz budowanie
relacji migdzy pracownikami dostrzezono w latach 50. i 60. XX wieku. Jest ono
podstawa budowania kapitatu spotecznego organizacji’, umozliwiajac wchodze-
nie w uktady kooperacji, transfer wiedzy i informacji®. Stanowi bez watpienia
czynnik, wplywajacy na efektywno$é pracy®, oraz innowacyjno$é organizacji’.

1'S. Szykuta, Zaufanie i dyskrecja w pracy, [w:] Personel i zarzadzanie nr 5, 2015, s. 41.
2B, Kuc, Kontrola menedzerska: Przefamywanie barier, Wydawnictwo Menedzerskie
PTM, Warszawa 2001, s. 14.

® Patrz szerzej: W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wafituchowicz, Zarzqdza-
nie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, ss. 65-68.

* Zaufanie i kapital spoleczny traktowane sa przez F. Fukuyame jako pojecia tozsame,
P. Putnam zauwaza zas, ze zaufanie jest zrodlem kapitatu spotecznego (F. Fukyama,
Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-Wroctaw 1997,
s. 38, R. Putnam, Tuning in, tuning out: The strange disappearance of social capital in
America, Political Science and Politics, 28, 1995, ss. 664-683).

® R.K. Sprenger, Zaufanie#1, MT Biznes, Warszawa 2009, ss. 33-34.

® K. Clark, F. Takahiro, Product development performance, Averred Business School
Press, Boston M.A., 1991.

" R. Eisemberger, P.M. Fasolo, D. LaMaestro, Perceived Organizational Support, Discretion-
ary Treatment and Job satisfaction, Journal of Applied Psychology nr 853, 1990, ss. 51-59.
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Zwicksza zdolnos¢ firmy do przetrwania w sytuacji kryzysowej®. Kwestie zaufa-
nia poruszane sg na gruncie wielu dyscyplin naukowych: socjologii, psychologii
spotecznej, ekonomii czy tez zarzadzania. Przedmiotem zainteresowania w ra-
mach niniejszego opracowania jest kwestia zaufania w obszarze zarzadzania.
Zazwyczaj pojecie ,,zaufanie” rozumiane jest jako pozytywne oczekiwanie, ze na
drugiej osobie mozna polega¢, ze dotrzyma ona podjetych zobowigzan, ze nie
wykorzysta naszych wrazliwych punktow.

Tabela 1. Przeglad definicji pojecia ,,zaufanie” w obszarze nauk o zarzadzaniu

Autorzy Pojecie zaufania

Gambetta (red.), 1988 Zaufanie to prawdopodobienstwo, ze osoba,
z ktéra wspolpracujemy wykona odpowied-
nio powierzone zadania lub, Ze co najmniej
jej dziatania nie beda szkodliwe na tyle, by
konieczne bylo zerwanie z nig wspolpracy

Robbins, 2000 Zaufanie, to pozytywne oczekiwanie, ze nikt
— stowem, czynem lub decyzja — nie bedzie
dziatat przeciwko nam

Kozminski, 2004 Zaufanie jest to podstawowe uwarunkowa-
nie przewagi konkurencyjnej, zmniejszajace
koszty kontroli, pociagajace za soba toleran-
cje, ktora jest warunkiem innowacyjnosci

i samodzielnego dziatania

Hejduk i in. 2007 Zaufanie to ukierunkowana, majgca
znamiona ryzyka relacja migdzy dwiema
jednostkami, z ktorych jedna zwana jest
ufajacym, a druga powiernikiem

Budgol 2010 Zaufanie jest przekonaniem, ze podejmowa-
ne dzialania doprowadza do osiagnigcia
wyznaczonych celow i uzyskania korzysci
przez wszystkich interesariuszy

Zrédlo: opracowano na podstawie J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 20.

Zaufanie jest sumg wiarygodnos$ci, niezawodno$ci, umiejetnosci zbudowania
zazylej relacji’. Jak zauwaza S. Robbins, zaufania nie widaé, ale przejawia si¢
ono przez bardziej zauwazalne determinanty, takie jak prawos¢, konsekwencja

8 J. Filek, O zaufaniu i pseudo zaufaniu w przestrzeni gospodarczej, Prakseologia, nr 143,
2003, ss. 59-65.
% D.H. Maister, Ch. Green, R. Galford, The trusted advisor, Free Press, New York, 2001.
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czy tez otwarto$é¢ '®. Wieloaspektowe podejscie do istoty zaufania ma swoje kon-

sekwencje w postaci mnogosci klasyfikacji. O.E. Williamson wymienia nastepu-

jace rodzaje zaufania'":

e kalkulacyjne, oparte na symulacji strat i korzysci wynikajacych z danej relacji,

e personalne, ktorego przejawem jest fakt $wiadomej rezygnacji z kontroli
I przypisywanie partnerowi relacji wytacznie pozytywnych intencji,

e lgczne (instytucjonalne), w ramach ktdrego istotne sg takie elementy, jak kul-
tura narodowa, kultura organizacyjna sieci.

M. Sako wyrdznia '

e zaufanie kontraktowe, ktore jest powigzane ze zdolno$ciami przestrzegania
kontraktowych uzgodnien przez partnera biznesowego,

e zaufanie kompetencyjne opisane przez sktonno$¢ do postepowania zgodnie
Z obietnicami,

e zaufanie dobrej woli, ktore istnieje tylko wtedy, gdy osiagniety zostanie kon-
sensus dotyczacy zasad uczciwosci.

Zaufanie wymaga zaangazowania i osobistej odpowiedzialnosci. Oprocz tego

wymieniane s3 takie wymiary zaufania, jak uczciwos$¢, kompetencje, wiarygod-

no$¢ i dobra wola™. Brak zaufania buduje przekonanie o koniecznosci czestego

kontrolowania drugiej strony.

3. Zalozenia koncepcji empowerment ™

Empowerment to sposob zachowania i postgpowania przetozonych zmierza-
jacych do obdarzenia swoich podwladnych witadza, to ,,delegowanie wtadzy
i uprawnief w celu zwickszenia samo skuteczno$ci pracownikow” **.
Empowerment jest procesem angazowania pracownikow w procesy podejmowa-

nia decyzji oraz umozliwiania brania odpowiedzialnos$ci za wtasne dziatania.

195, Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, ss. 271-272.

1 0.E. Williamson, The Economic Institution of Capitalisms, Free Press, New York, 1985.

12 M. Sako, Does trust improve business performance? [w:] Lane C., Backman R. (ed.),
Trust within and between organizations: Conceptual issues and empirical application,
Oxford University Press 1998, ss. 88-119.

3. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzania, s. 55.

! Koncepcja empowerment rozwineta sie po roku 1990 i wskazywana jest jako najlepsza
metoda budowania efektywnych, inteligentnych organizacji (S. Nauman, A.M. Khan,
Patterns of empowerment and leadership style in project environment, International Jo-
urnal of Project Management nr 28, 2009, ss. 23-34).

> L. Grensham, Employee empowerment, cyt. za M. Bugdol, Wartosci organizacyjne.
Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo UJ Krakéw 2006, s. 36.
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W efekcie budowane jest i wzmacniane poczucie przynaleznosci, nastgpuje po-
prawa relacji, wzrasta zaangazowanie oraz wydajno$¢ pracownikow. Wprowa-
dzenie i stosowanie koncepcji empowerment wymaga klimatu organizacyjnego
opartego na zaufaniu oraz podejmowaniu takich dziatan, jak informowanie
0 wynikach firmy, udzielanie nagréd zwigzanych z wynikami, czy tez dostarcza-
nie na biezgco wiedzy, pozwalajgcej zrozumie¢ sytuacje organizacji. Empower-
ment jest strategig dobrze przygotowujaca organizacje do sytuacji kryzysowych.

Tabela 2. Wybrane wymiary empowerment

Wymiar Charakterystyka

Organizacyjny — elastyczna lub/i pozioma struktura
— praca grupowa
— Zmiany organizacyjne

Psychologiczny — integracja organizacyjna
— integracja kulturowa,
— umiejetnosci i przekonania,

— postrzeganie wplywu

Socjologiczny — stosunki przetozony-podwtadny,
— wigzi organizacyjne
— integracja normatywna

Zrédlo: opracowanie na podstawie M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii
organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo UJ Krakow 2006, s. 49.

4. Kontrola i jej rodzaje

Zauwazono, ze nawet najlepiej zaprojektowane organizacje niec moga by¢
pozbawione kontroli. Zapewnia ona wykonanie zadan zgodnie z przyjetymi zato-
zeniami, pozwala korygowac¢ nieprawidlowos$ci poprzez dostarczanie informacji
zwrotnych o tym, w jaki sposob przebiegaja dziatania®®. Jej zakres zalezy przede
wszystkim od kultury organizacyjnej oraz stosowanych praktyk, wynikajgcych
zardwno z cech organizacji, jak i kompetencji oraz cech osobowosciowych kadry
menedzerskiej, a takze ,,poziomu dojrzato$ci pracownikow”.

% \W. Grudzewski, 1. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 64.
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Tabela 3. Czynniki determinujgce zakres kontroli w organizacji

Determinanty zakresu kontroli
W organizacji

Charakterystyka

Kultura organizacyjna

Decydujacy jest charakter kultury narodo-
wej oraz powigzanej z nig kultury organi-
zacyjnej. Przyktadem kultury opartej

na kontroli jest tzw. kultura hierarchii

Koncepcja zarzadzania

Wdrozenie filozofii TQM wptywa na dys-
cypling i integracj¢. Zakres kontroli jest
wtedy mniejszy, ze wzgledu na jakosc¢
relacji przetozony-podwiadny, prace

w dobrze skonstruowanym zespole

Struktura

Wyzszy poziom kontroli w organizacjach

0 strukturze funkcjonalnej anizeli w orga-
nizacjach o strukturze procesowej. Struktu-
ra definiuje kwestie zaleznos$ci oraz okresla
kanaty komunikacji

Kompetencje oraz uwarunkowania osobo-
wosciowe kadry menedzerskiej

Praktyki kierowania i miejsce w nich kon-
troli uzaleznione jest od cech osobowosci,
kompetencji oraz realizowanego stylu
kierowania

Styl zarzadzania organizacja

Praktyki autokratyczne opieraja si¢ na
gleboko siggajacej kontroli. Zwigkszenie
kontroli pracownikow moze tez by¢ natu-
ralng konsekwencja rozwoju organizacji.
Larry Greiner zauwazyl, ze wigkszo$¢
organizacji dochodzi w swym rozwoju

do takiego etapu, na ktérym pracownicy
cieszg si¢ wigksza swoboda niz chceieliby
tego ich przetozeni. W efekcie dochodzi
do tzw. kryzysu kontroli. Przetozeni probu-
ja odzyska¢ wiadzg, ktorg utracili, delegu-
jac na pracownikow zbyt wiele zadan.

Na szczescie wigkszos$¢ organizacji potrafi
wyj$¢ z kryzysu kontroli i przejs¢ do doj-
rzalszej fazy koordynacji

Poziom dojrzatosci pracownikow

Przestrzeganie norm i zasad, poziom zaan-
gazowania pracownikow oraz ich kompe-
tencje

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Kontrola pracownika z zalozenia ma do spelnienia dwie zasadnicze funkcje:

o korekcyjno-rozwojowa, dajaca mozliwos¢ usprawnienia pracy pracownika
poprzez wykrywanie bledow, jakie nieumyslnie popelia lub poprzez zanie-
chanie, jakie $wiadomie wykonuje,

e ochronna majgca na celu wykrycia naduzy¢, jakich dopuszcza si¢ pracownik
w stosunku do pracodawcy, jak np. kradziez wartosciowych danych.

Tabela 4. Analiza porownawcza podejs¢ stosowanych w kontrolach organizacyjnych

Element

Kontrola biurokratyczna

Kontrola angazujaca pra-
cownikow

Cel podejscia do kontroli

Podporzadkowanie pracow-
nikéw

Zaangazowanie pracowni-
kow

Stopien sformalizowania

Sciste przepisy, formalne
narzedzia kontroli, sztywne

Normy grupowe, kulturo-
wa samokontrola

hierarchie

Nastawione na minimalny
poziom mozliwych do przy-
jecia wynikow

Nastawione na lepszy
wyniki przekazujace po-
ziom minimalny

Oczekiwania dotyczace
wynikow

Projekt organizacji Wysmukta struktura oddzia-

lywania ,,odgorne”

Sptaszczona struktura,
roztozone oddziatywania

Nastawione na wyniki
grupowe

System nagradzania Nastawiony na wyniki

indywidualne

Szerokie i nieformalne

Wspotuczestnictwo Ograniczone i formalne

Zrédlo: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 598.

W organizacjach funkcjonujg dwa podejécia do kwestii kontroli. Jedno
z nich odwotuje sie do kontroli zewnetrznej, opartej na pomiarach, procesach
i wynikach. Kontrola w tym aspekcie ma charakter formalny i wynika z funkcjo-
nujacych na gruncie organizacji procedur, zasad czy tez regulaminoéw. Jest takze
nazywana kontrolg biurokratyczng. Kontrola wewnetrzna ma charakter niefor-
malny i1 opiera si¢ na normach i warto$ciach kluczowych dla kultury organiza-
cyjnej oraz internalizacji celoéw. Kontrola spoteczna jest najblizsza pojeciu
zaufanie, a jej mechanizmy sg rzeczywistym czynnikiem budowy zaufania
w organizacji. Okre§lana bywa takze jako kontrola angazujgca pracownikow.
Przedmiotem kontroli w organizacjach sa zazwyczaj wyniki, kontrola ktérych
wigze si¢ z ustalaniem wymiernych miar oraz ich warto$ci. Mechanizmami kon-
troli stajg si¢ przede wszystkim planowanie, budzetowanie, raportowanie. Drugie
podejscie stosowane jest dla potrzeb kontroli zachowan, okreslanych takze jako
kontrola procesowa. W tym podejscie kontrola koncertuje si¢ na procesie prowa-
dzacym do przeksztatcenia okreslonych zachowan w wyniki oczekiwane przez
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organizacj¢. Mechanizmami kontroli zachowan staja si¢ polityki, struktury rapor-
towania, obsadzanie stanowisk i szkolenia’. W praktyce bardzo czgsto wykorzy-
stuje si¢ oba rodzaje kontroli, jednak zawsze jedna z nich przewaza.

Kluczowe znaczenie ma stworzenie takiego systemu kontroli, ktéry pozwoli na
utrzymanie zaufania. Kontrola powinna w zwigzku z tym by¢ powigzana z istotnymi
i akceptowalnymi celami, obejmujgcymi te punkty, gdzie istnieje mozliwo$¢ naj-
wickszych odchylen od zaktadanego poziomu. Wnioski wynikajace z kontroli po-
winny by¢ przemyslane i przekazywane w formie zyczliwych uwag.

5. Instrumenty kontroli we wspolczesnych organizacjach

Temat kontroli biurokratycznej pracownikdéw przybiera na sile w zwigzku
zrozwojem technologii, ktory z jednej strony ulatwia pracownikom wykonywanie
pracy, prowadzac do zwickszenia mozliwosci przedsigbiorstwa, a z drugiej strony
daje pracodawcy narzedzia do skuteczniejszej kontroli pracownika. Coraz popular-
niejsze stajg si¢ narzedzia monitoringu pracownika. Monitoring mozna podzieli¢ na
proaktywny i reaktywny. Monitoring proaktywny ma na celu ocen¢ wydajnosci pra-
cownika, ma wigc charakter prewencyjny, monitoring reaktywny za$ jest podejmo-
wany po uzyskaniu przez pracodawce informacji o niewlasciwym zachowaniu
pracownika. Wyr6zniamy takze monitoring systematyczny, ciggly, polegajacy na
tym, ze pracodawca monitoruje wszystkich pracownikow lub poszczegélne ich ze-
spoty i monitoring incydentalny, wprowadzany przez pracodawce na skutek wysta-
pienia szczegdlnych okolicznosci (np. zainstalowanie kamery w pomieszczeniu
W zwigzku z podejrzeniem popehniania kradziezy przez pracownikow). Mozna mo-
wié o monitoringu jawnym i ukrytym™. Najczesciej nadzorowi podlegaja strony
internetowe przegladane przez pracownikow, czas spedzany przy klawiaturze, za-
wartos¢ twardych dyskow, tre§¢ wysytanych e-maili. W tym celu stosuje si¢ key-
loggery, zrzuty ekranu komputera pracownika co kilka minut, raporty procesow
aktywnych, ktore pozwalajg pracodawcy dowiedzie¢ sig, ile czasu pracownik spedza
na np. na portalach spotecznosciach, z jakich stron korzysta i ile czasu mu to zajmu-
je. Ponadto nagrywane i odstuchiwane bywaja rozmowy telefoniczne, sprawdzane
numery telefondw, na jakie dzwonig pracownicy. Niektorzy pracodawcy $ledzg swo-
ich pracownikow, korzystajac z systemu nawigacji GPS, inni podgladaja ich przez
kamery wideo. Niekiedy pracodawcy wyposazaja pracownikéw w telefony z funk-
cja lokalizacyjna, dzigki ktorej z tatwoscia mozna ustali¢ w kazdej chwili miejsce
pobytu pracownika. Nadzor elektroniczny pracownikow skutkuje, jak okreslany

W, Grudzewski, 1. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit., ss. 66-67.
18 http://www.hrk.pl/pl/home/moja_kariera/prawo_pracy/Prawo_pracownika_do_prywat-
nosci_a monitoring_w_miejscu_pracy (dostep 12.05.2015).
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M. Budgol, tzw. ,,paradoksem zaufania”*°. Opisuje on sytuacje, w ktorej stosuje
si¢ inwigilacj¢ jako wynik braku zaufania, a jednocze$nie zaufanie to jest nisz-
czone przez stosowane inwigilacje i kontrole. Na jednym z foréw internetowych
znalazt si¢ wpis, ktory doskonale oddaje problem, opisany przez pryzmat do-
$wiadczenia pracodawcy. Zawsze myslatem, zZe jezeli okaze zaufanie pracowni-
kom i dam im wolng reke, to bedg to docenial i lojalnie zachowywaé sie wg
mnie. Coz, bardzo si¢ pomylitem. Zrobito si¢ zbyt luzno i pewnego dnia pomysla-
tem: nasza wydajnos¢ spadta bardzo, zastanawiatem si¢ dlaczego. Postanowitem
zatrudni¢ firme, ktora zajmuje si¢ monitoringiem elektronicznym i nie naruszajgc
prywatnosci moich pracownikow sprawdzitem, na co poswiecajg czas w pracy.
Okazalo sie, zZe kazdy ,,siedzi” minimum pot godziny na stronach niezwigzanych
z pracg, a 50% pracownikdw szpera po necie ok. 3 godz. Ztapalem sie za glowe,
Jjak moglem dopusci¢ do takiego stanu. Teraz wychodze z zalozZenia, Ze podstawg
zaufania jest kontrola®. Coraz bardziej popularne staja si¢ rowniez biometryczne
metody kontroli czasu pracy. Wprawdzie prawo obowigzujace w Polsce nie pozwala
na zbieranie danych biometrycznych, ale praktyka w tym zakresie wymyka si¢ kon-
troli panstwa. Dodatkowo pracodawcy uzywaja réznego rodzaju sprzetu (wariografy,
alkomaty, narkotesty), ktorych wykorzystywanie w systemie pracy jest zabronione.
Niekiedy, juz na etapie doboru do organizacji, wymagaja kontrowersyjnych doku-
mentéw, takich jak np. informacja o przynalezno$ci do zwigzku zawodowego. Bio-
rac pod uwage powyzsze kwestie, rodzi si¢ pytanie, jak daleko moze posunac si¢
pracodawca w kontroli pracownika. Wymogiem i obowigzujacym standardem jest,
aby przepisy o stosowanych formach monitoringu byty zapisane w regulaminach
z ktorymi jest zapoznawany pracownik przychodzacy do pracy*'. Kontrowersyjnym
instrumentem kontroli jest whistleblowing. Jest narzedziem ujawnienia przez pra-
cownika dziatan dokonywanych w miejscu pracy, ktére sa niclegalne, wysoce na-
ganne, niemoralne i zakazane. Informacje przekazywane sa osobom, ktore sa
uprawnione do podjecia stosownych krokéw, zmierzajacych do ochrony pracow-
nikow, miejsca pracy i usunigcia patologicznych zachowan destabilizujacych
prawidtowe funkcjonowanie zaktadu pracy. R. Patterson pisze: Whistleblowers
sq to ludzie, ktorzy zwracajqg uwage na wykroczenia popetniane w przedsigbior-
stwie, informujgc o nich swych przelozonych lub nawet wychodzqc poza firme*.

M. Budgol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydaw-
nictwo UJ Krakéw 2006, s. 76.

20 www.jak-szpieguja-cie-w pracy/7lke2 (dostep 24.05.2015).

2L W uzasadnionych sytuacjach kontrola pracownika poprzez badanie narkotestem lub
alkomatem powinna odbywac si¢ dyskretnie, bez naruszenia godnos$ci pracownika, nie
moze przybiera¢ formy szykany. Przed przeprowadzeniem kontroli pracodawca powinien
uzyska¢ zgode pracownika na poddanie si¢ badaniu.

22 R. Patterson, Kompendium terminéw z zakresu rachunkowosci po polsku i angielsku,
Pricewaterhouse Coopers, Polska Akademia Rachunkowo$ci, Warszawa 2008.
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Podkreslenia wymaga fakt, ze w miejscu pracy moze doj$¢ do catkowicie spon-
tanicznego ujawnienia przez danego pracownika nieprawidtowosci. Taki schemat
postepowania okre$lany jest jako naturalny whistleblowing?. Odrézni¢ go nale-
zy od whistleblowingu motywowanego (instytucjonalnego), ktory jest pojeciem
szerszym, obejmujacym zespdl elementdow, jakie powinny wystgpic¢, aby moty-
wowa¢ pracownikéw do ujawnienia informacji o nieprawidtowosciach, ktore sg
w ich posiadaniu. Omawiane narzedzie jest niewatpliwie kontrowersyjne, ale
zgodnie z zasada — ,,lepiej zapobiegaé, niz leczy¢” — firmy nie powinny rezy-
gnowa¢ z wdrozenia takiego rozwigzania, pod warunkiem, ze bedg dobrze infor-
mowac¢ pracownikOw oraz interesariuszy zewnetrznych o jego zatozeniach, ce-
celach i formach. Jak stusznie zauwaza W. Rogowski: warunkiem powodzenia
whistleblowingu jest przede wszystkim wbudowanie demaskacji pracowniczej
W spdjny system etyczny strategicznego zarzqdzania spotkg®. W polskiej rze-
Czywistosci organizacyjnej opisywany instrument jest mato znany i kontrower-
syjny. Wynika to z przyczyn historyczno-kulturowych oraz brakow
jakichkolwiek legislacji w tym zakresie, na przyktad na wzor krajow anglosa-
skich. Duzym problemem jest takze niski kapitat spoleczny spowodowany tym,
ze w naszym spoteczenstwie nie wyksztalcito si¢ do tej pory wiele cech charakte-
rystycznych dla spoleczenstwa obywatelskiego, w ktorym nie ma przyzwolenia
dla zachowan groznych spotecznie, a obywatele dziatajg dla dobra wspdlnego,
a nie wbrew niemu?®. Koniecznoscia staje si¢ potrzeba budowania nowej kultury
organizacyjnej, opartej na uczciwosci i rzetelnosci, w ktorej nalezy ,,zakotwiczy¢”
system powiadamiania o nieprawidlowos$ciach.

6. Wymiar: Kontrola — zaufanie
w Swietle wynikéw badania

Dla potrzeb zdiagnozowania charakteru powigzan pomiedzy kontrolg a zaufa-
niem przeprowadzono badanie przy wykorzystaniu modyfikowanego kwestionariu-
sza. Skala zaufania Tzafrifa i Dolana (Tzafrir and Dolan’s Scale 2004)%.
Kwestionariusz zostat skonstruowany w oparciu o 4-stopniowa skale Likerta. Zawie-
ral 22 stwierdzenia, odnoszace si¢ do czterech obszarow, ktore hipotetycznie zakla-
dajac moga mie¢ wptyw na zaufanie (relacje, komunikacja, empowerment, kontrola).

2 W. Rogowski, Czyli czego sie nie robi dla pozyskania zaufania inwestoréw, ,,Przeglad
Corporate Governance” 2007, nr 2, s. 1.

24 op. cit.

% R, Sroka, Whistleblowing, czyli zapobieganie zagrozeniom, Harvard Business Review,
wrzesien 2013.

%°S.S. Tzafrir, A.B. Gur, HRM Practices and Perceived Service Quality, Research and
Practice in Human Resource Management, nr 15, 2007.
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RELACIJE

KOMUNIKACJA

A\ 4

ZAUFANIE
EMPOWERMENT A 4

KONTROLA

Rys. 1. Wplyw wybranych elementéw na zaufanie w organizacji
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Badaniu poddano 100 respondentdéw, stuchaczy trzech kierunkéw studiow
podyplomowych realizowanych przez Wydziat Organizacji i Zarzadzania Poli-
techniki Lodzkiej w okresie kwiecien-maj 2015 roku. W badanej grupie 58%
byto zatrudnionych w przedsiebiorstwach z kapitatem wytacznie polskim, 27%
w korporacjach miedzynarodowych, za$ 15% w firmach z kapitalem mieszanym.
Dominujagca kategori¢ stanowili zatrudnieni w mikro i matych przedsigbior-
stwach (39%), 34% pracowato w firmach duzych, zatrudniajacych powyzej 250
0s6b, a w organizacjach sredniej wielko$ci 27% respondentow.

Przyktadowe stwierdzenia identyfikujace relacje:

Relacje migdzy pracownikami a menedzerami w mojej firmie okreslitbym jako
cieple

Zawsze mogg liczy¢ na pomoc mojego szefa, jesli pojawiaja si¢ problemy zwig-
zane z pracg

Jesli si¢ pomyle, mdj szef jest sktonny wybaczy¢ i zapomnieé

Sadze, ze sukces w mojej firmie mozna odnies¢ wspolpracujac, a nie rywalizujgc
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Przyktadowe stwierdzenia identyfikujace jako$¢ komunikacji:

Chetnie dziele si¢ informacjami z moimi kolegami z zespotu

Informacje w firmie przekazywane sg zbyt pdzno i nie zawsze sg pelne

Zasady dziatania firmy sg znane pracownikom

W mojej firmie mozliwa jest otwarta wymiana opinii

Przyktadowe stwierdzenia opisujgce czynnik ,,empowerment”:

Szef zacheca mnie do samodzielnego podejmowania decyzji

Moj szef daje mi catkowitg swobode przy realizacji zadan

Wiem, ze mdj szef udzieli mi wsparcia, jezeli bede tego potrzebowat

Decyzje podejmowane przez mojego szefa sg stuszne i sprawiedliwe

Przyktadowe stwierdzenia identyfikujace czynnik ,,kontrola™:

W firmie istnieje system kontroli, ktérego celem jest ,,przytapanie pracownika
na btedzie” oraz karanie

Normy i wyniki sg ,,zbyt wysrubowane”

W firmie ma miejsce elektroniczny nadzor nad pracownikami

Kontrola konczy si¢ zyczliwymi uwagami

Przyktadowe czynniki identyfikujace czynnik ,,zaufanie”

Menedzerowie w mojej firmie wywigzujg sie¢ ze swoich obietnic i zobowigzan

Kierownicy podejmujg dziatania, ktore sg zgodne z ich deklaracjami

Moj szef postepuje w sposob uczciwy

Moj szef koncentruje si¢ nie tylko na wlasnym interesie, ale takze na interesie
pracownikow

W badaniu przyjeto zatozenie, ze zaufanie postrzegane i tworzone jest prze-
de wszystkim przez pryzmat relacji z bezposrednim przelozonym oraz wspotpra-
cownikami. W badaniu zwrdécono uwage na cztery czynniki: jakos¢ relacji,
komunikacje, autonomi¢ i uprawomocnianie oraz zakres kontroli.

Perspektywa zaufania oparta na relacjach odnosi si¢ przede wszystkim do
jakosci relacji w uktadzie: przetozony-podwtadny. Jak zauwaza J. Paliszkiewicz
istotnymi elementami tej relacji sa wiarygodno$¢, intencje i kompetencje kierow-
nicze, ale takze cechy indywidualne osoby, ktdra ma zaufa¢ oraz kultura organi-
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zacyjna. Zaufanie ma wptyw na wynik dziatalnoéci organizacji®’. Dobra kontrola
to jawna kontrola postepow, realizacji celdow, pomiar przyrostu kompetencji.
Istota tak rozumianej kontroli jest sprzgzenie zwrotne. Menedzerowie po prze-
prowadzeniu kontroli pracownika, dostarczaja mu informacji zwrotnej, ktora opisuje
poziom spetnienia zalozonych standardow pracy i pozwala ustosunkowaé si¢ do
efektow kontroli, wyjasni¢ watpliwosci oraz poprawi¢ jako$¢ pracy w przysziosci.
Takie podejscie wskazywane byto przez 48% badanych. Tylko 12% badanych pod-
pisato si¢ pod stwierdzeniem: ,,W mojej firmie istnieje system kontroli, ktory stuzy
przytapaniu pracownika na btedzie i ukaranie”. Monitoring zachowan pracownikow
w niektorych organizacjach przybiera posta¢ nadzoru elektronicznego. Na takie prak-
tyki w swojej firmie wskazato 36% badanych. Praktyki nadzoru elektronicznego
czesciej byly stosowane w przedsigbiorstwach migdzynarodowych $redniej wielkosci
i duzych. W dwoch przypadkach w firmach stosowane byly procedury whistleblo-
wingu wewnetrznego, dla ktorego uruchomiono hot line w organizacji.

Tabela 5. Wielkos$¢ firmy i wlasno$¢ kapitalu a stosowanie narzedzi monitoringu
elektronicznego i whistleblowingu

Wielko$¢ przedsigbiorstwa
Pochodzenie kapitatu Mate (N = 39) Sredr(nNeJ:wzlgl)kosm Duze (N = 34)
Przedsigbiorstwo 8 4
krajowe z polskim
kapitalem
Przedsigbiorstwo 8 8 + Whistleblowing
mie¢dzynarodowe
Przedsi¢biorstwo 4 Whistleblowing 4
Z kapitatem
mieszanym
Razem 12 12 12

Zrédlo: badania wlasne.
Ocena wymiaru ,,empowerment”

Bardzo waznym dziataniem, juz od momentu zatrudnienia pracownika jest
zdefiniowanie czytelnych warunkow definiujacych kontrakt psychologiczny,
ktory zawiera obustronne zobowigzania i oczekiwania. Kontrakt taki powinien
wyraznie opisywaé, w jakim zakresie pracownik bedzie miat swobode, a w jakim
podlegat bedzie kontroli. Konstruujac kontrakt psychologiczny skorzysta¢ mozna

2], Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2013, ss. 84-85.
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z tzw. modelu 3E — engagement, explanation i expectation of clarity *®. Engage-
ment, czyli angazowanie pracownika w podejmowanie decyzji, ktore majg go
dotyczy¢, explanation, czyli wyjasnianie korzys$ci, jakie daje dana procedura i —
bardzo istotny czynnik — expectation of clarity, czyli jasno$¢ wymagan stawia-
nych przed pracownikiem. W obszarze kontroli, pracownik wie, ze jest kontro-
lowany, ale ma szans¢ wptyna¢ na procedury kontroli. Wie, po co one sg i ma
$wiadomos¢, z czego doktadnie bedzie rozliczany. W badaniach 43% responden-
tow podkreslato brak swobody przy realizacji zadan, brak samodzielnosci decy-
zyjnej oraz brak znajomosci zasad funkcjonowania firmy. Problem ten dotyczy
prawie co drugiej matej firmy z kapitatem polskim.

Ocena wymiaru ,,zaufanie”

W badaniu podjeto probe zdiagnozowania poziomu zaufania wewnatrzorgani-
zacyjnego. Analizie poddano zaufanie w relacjach miedzy pracownikami oraz mig-
dzy pracownikami i ich przetozonymi. Badanie wykazato umiarkowany poziom
zaufania w relacjach z przetozonymi. 38% badanych udzielito przeczacej odpowiedzi
w stwierdzeniu ,,menedzerowie w mojej firmie wywiazujg si¢ ze swoich obietnic”,
»Kierownicy podejmuja dziatania, ktore sg zgodne z ich deklaracjami”, czy tez ,,war-
tosci wyznawane przez mojego szefa sg czytelne i konsekwentne”. Zdecydowanie
wyzszy poziom zaufania wystepuje w relacjach miedzy pracownikami (62%). Brak
zaufania w relacjach z przetozonymi mial zwigzek z czestotliwoscia realizowania
dziatan kontrolnych oraz wykorzystywanych instrumentéw kontroli. Badania
dostarczaja wniosku, ze kontrola jest traktowana jako antagonizm zaufania.

7. Podsumowanie

W artykule omdéwiono istotg, znaczenie i zalezno$¢ pomiedzy zaufaniem
a kontrolag. Dodatkowym czynnikiem poddanym analizie byt empowerment. Ba-
dania wykazaty, ze funkcjonowanie organizacji w burzliwych czasach wigze si¢
z koniecznoscig tworzenia warunkéw do wykorzystywania koncepcji empower-
ment, ktora utatwia firmie radzenie sobie z sytuacjami kryzysowymi. Wymaga to
jednak zmniejszenia kontroli oraz przeprofilowania roli i zachowan menedzerow.
Kluczowym dziataniem dla ponad jednej trzeciej badanych firm powinno stac si¢
odbudowywanie zaufania pracownikéw do kierownictwa. W tym celu konieczne
jest wypracowanie systemow efektywnej komunikacji, ze szczegdlnym miejscem
dla sprzgzen zwrotnych.

% Kim W.C., Mauborgne R., Fair Process: Managing in the Knowledge Economy,
Harvard Business Review, January 2003, ss. 127-136.
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CONTROL VERSUS TRUST. CONTROL
OF EMPLOYEES IN THE AGE
OF EMPOWERMENT CONCEPT

Summary

The article presents the essence, significance and relationship between trust
and control. Empowerment was the additional factor which was analyzed. The
research have shown that the functioning of the organization in the turbulent
times requires the creation of conditions for the use of the empowerment concept
which helps the company deal with crisis situations. However, it requires the
decrease of control as well as redefining the role and behaviors of managers.
The key activity for more than one-third of the surveyed companies should be
rebuilding the employees’ trust towards management. For this purpose it is
necessary to develop effective communication systems with a special place for
feedbacks.





