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Skala Zaufania do Przetozonego jako narzedzie
do mierzenia zaufania do menedzerow

Abstract. Background: The aim of the study was operationalizing trust in supervisor con-
cept and assesses the psychometric properties of the tool using to measure this construct.
Material and Methods: Subjects were 804 employees from different organizations. The
following measures were used: Perceived Supervisor Support Scale, Perceived Stress
at Work Questionnaire, Grattitude Towards Organization Scale, Organizational Loyalty
Scale and 2 measures — regarding intention to leave and job satisfaction. Results: Con-
firmed very good psychometric properties of Trust in Supervisor Scale. Factor analysis
statistically confirmed the two dimensional structure of this measure inclusive benevo-
lence and integrity factor containing 12 items and abilities as well as competences con-
taining 8 items. The reliability of the Trust in Supervisor Scale was confirmed using the
a-Cronbach coefficient. The proof of the theoretical validity of this measure are its positive
correlations with job satisfaction, loyalty and gratitude towards the organization as well
as its negative relationships with the intend to quit organization and the level of stress.
Conclusions: The obtained results confirm that the Trust in Supervisor Scale has a very
good psychometric properties and may be used in practice to explore trust in mangers in
organizations in Poland.

Keywords: trust in supervisor, psychometric properties, perceived supervisor support, job
satisfaction, intend to quit organization
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Wprowadzenie

Zaufanie jako fenomen spoteczny stanowi przedmiot badan wielu dziedzin
nauki, takich jak zarzadzanie, psychologia, socjologia, ekonomia, prawo czy
medycyna. W psychologii pracy i organizacji ktadzie sie nacisk na identyfikacje
czynnikéw sprzyjajacych budowaniu i ksztaltowaniu zaufania w relacjach pra-
cownik—organizacja, pracownik—przetozony czy pracownik—wspétpracownicy’.
Zaufanie jest podstawowym elementem, w oparciu o ktéry dokonuje sie wymiana
spoteczna? pomiedzy podwtadnym i przetozonym, sprzyjajac budowaniu pozytyw-
nych wiezi w pracy oraz ksztattowaniu dlugofalowej relacji miedzy nimi. Zgodnie
z dotychczasowymi wynikami badan zaufanie do przetozonego pehi istotna role
w jakoSci wymiany miedzy podwtadnym a przelozonym (lider-member exchange)®.
Waznym elementem budowania zaufania sa predyspozycje osobowosciowe?,
ksztaltowane przez procesy socjalizacji®, a na pézniejszych etapach rozwoju
osobniczego modyfikowane lub utrwalane w wyniku doswiadczen zyciowych. Ze
wzgledu na to, ze zaufanie do przelozonego jest interpersonalng forma zaufania
opartg na wzajemno$ci i ma obustronny charakter, istotna role w budowaniu za-
ufania poza atrybutami podwitadnego odgrywa charakter przetozonego, motywy
jego postepowania, jego umiejetnosci oraz postawa wzgledem podwtadnego®.
Zgodnie z analizq literatury przedmiotu budowanie zaufania pracownika do
menedzera odbywa sie w oparciu o takie czynniki, jak jego podatno$¢ na zranienie’,
wzajemno$¢® oraz jego oczekiwanie dotyczace pozytywnej postawy przetozonego®.
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Podatnos¢ na zranienie jest decyzyjnym aspektem procesu zaufania' i dotyczy
mozliwosci bycia skrzywdzonym i doswiadczenia potencjalnie negatywnych skut-
kéw w wyniku dziatan podejmowanych przez przetozonego!'. Jest ona przejawem
ryzyka'?, wyrazajacego sie w braku kontroli zachowan i postaw przetozonego jako
potencjalnego zrodta krzywdy'®. Relacja ta ma asymetryczny charakter ze wzgledu
na wiadze, status i hierarchie, stanowiac o posiadaniu przez przetozonego przewagi
w relacjach z podwladnym. Formalna zalezno$¢ pracownika od menedzera sprawia,
ze jego funkcjonowanie w organizacji jest zalezne od decyzji podejmowanych
przez przelozonego.

Wzajemnos$¢ zgodnie z teoria wymiany spotecznej'* opiera sie na dwustronnosci
w relacji ksztalttowanej poprzez transakcje zachodzace miedzy pracownikiem i me-
nedzerem, obligujac ich zgodnie z reguta wzajemnos$ci w przypadku otrzymania
dobra do dokonania zado$¢uczynienia drugiej stronie proporcjonalnego do tego, co
sie dostato, w celu wyréwnania rachunkéw oraz sptacenia dtugu wdziecznosci®.
Dotychczasowe wyniki badan potwierdzaja kluczowa role zaufania dla jakosci relacji
miedzy podwtadnym i przetozonym opartej na mechanizmie wymiany spotecznej'e.

Oczekiwania podwltadnego dotyczace pozytywnej postawy przetozonego
wzgledem niego opierajg sie na przekonaniu, ze jest ona konsekwencjq posiada-
nych przez przetozonego pewnych cech'’. W zwigzku z tym pracownik oczekuje
od menedzera okreslonej, pozytywnej postawy wzgledem siebie, u Zrédet ktérej,
w jego ocenie, tkwig takie jego cechy, jak altruizm'8, zyczliwos$¢ czy szczeroS¢™.

Ocena zaufania stosowana w miarach zaufania do przetozonego opiera sie wta-
$nie na domniemaniu podwladnego, ze postawa przetozonego w stosunku do niego
jest rezultatem posiadanych przez niego atrybutéw?. Dla przyktadu w koncepcji
Pameli Shockley-Zalabak, Kathleen Ellis i Gaynelle Winograd?' sa to kompetencje,
otwartos¢, szczerosc, troska o pracownikéw czy rzetelnos$é, a u Murraya Clarka
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i Roya Payne’a? integralno$¢, kompetencje, statos¢ zachowan, lojalnos¢, otwartos¢
oraz okazywanie szacunku.

Zgodnie z najlepiej ugruntowanym w literaturze przedmiotu modelem zaufania
do przetozonego, ktérego autorami sa Roger Mayer, James Davis i David Schoor-
man?, sg to: umiejetnosci, zyczliwos¢ i integralnosé.

Umiejetnosci przelozonego w decydujacy sposéb wptywajq na ksztattowanie
zaufania podwladnego wobec niego. Pracownik dokonuje oceny specyficznych
umiejetnosci przetozonego charakterystycznych dla obszaru biznesowego, ktérym
sie zajmuje i jesli ta ocena jest pozytywna, menedzerowi tatwiej jest zbudowac
autorytet w jego oczach, a tym samym zdoby¢ jego zaufanie.

Zyczliwo$¢ obejmuje percepcje przez podwladnego pozytywnej orientacji
przetozonego wzgledem siebie, ktora zgodnie z jego przekonaniami opiera sie na
niewymuszonym czynieniu dobra bez oczekiwania przez niego wymiernych ko-
rzys$ci. Zaktada ona swoistego rodzaju wiez miedzy przetozonym i podwtadnym.
Menedzer w tej relacji wystepuje w roli mentora i jest to rezultat jego wlasnej
inicjatywy wynikajacej z motywacji wewnetrznej, a nie jakichkolwiek czynnikow
zewnetrznych. Reasumujac, jest to swoistego rodzaju akt dobrej woli, w ramach
ktorego, w oczach podwladnego, przelozony prezentuje wobec niego zyczliwa
postawe.

Integralnos¢ dotyczy zestawu zasad i wartosci stanowigcych pewien standard
postepowania przetozonego, a Swiadczacych o jego przewidywalnosci, statosci
jego zachowan czy réwnym traktowaniu wszystkich wspo6tpracownikéw. Prze-
strzeganie tych zasad przez przelozonego okresla jego integralno$¢. Na jej ocene
dokonywang przez podwtadnego ma wpltyw spéjnos¢ wczesniejszych dziatan
przetozonego, wiarygodne informacje na jego temat otrzymywane od innych oséb
czy przekonanie, ze posiada on silne poczucie sprawiedliwosci, a jego dziatania
sg zgodne ze sktadanymi deklaracjami®*.

W Polsce jest widoczny brak narzedzia do weryfikacji oceny zaufania do me-
nedzeréw, ktére z powodzeniem moze by¢ wykorzystywane w badaniach przed-
siebiorstw, a na podstawie otrzymanych wynikéw budowany kapitat spoteczny
w organizacjach. Zaufanie w organizacjach jest bardzo pozadang kulturowo cecha
i powinno by¢ skutecznie rozwijane i ksztattowane wsréd pracownikow?. Szczegdl-
nie w Polsce, ze wzgledu na deficyt zaufania spotecznego?, istnieje duzy potencjat
rozwojowy do budowania tej cechy wsrdéd polskich pracownikow.

Celem przeprowadzonych badan byto zaprezentowanie rzetelnosSci, trafnosci
wewnetrznej i trafnosci teoretycznej narzedzia do badania zaufania do przetozo-

2 M.C. Clark, R.L. Payne, The nature and structure...

% R.C. Mayer, J.H. Davis, F.D. Schoorman, An integrative model...
2 Tbidem.

% D. Gambetta, Can we trust trust?, w: D. Gambetta (red.), Trust...
% https://www.edelman.com/trust2017/ [26.02.2018].
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nego. Rzetelnos$¢ Skali Zaufania do Przetozonego byla mierzona wspétczynnikiem
a-Cronbacha, a trafno$¢ wewnetrzng badano przy uzyciu eksploracyjnej oraz
konfirmacyjnej analizy czynnikowe;j.

Trafnos¢ teoretyczna przygotowanego narzedzia byta weryfikowana przez
skorelowanie jego wynikow z miarami dobrostanu pracownikéw, takimi jak
satysfakcja z pracy, stres doSwiadczany w pracy czy zamiar odej$cia z organi-
zacji. Weryfikowane byty takze zaleznosci miedzy rezultatem Skali Zaufania do
Przelozonego a postrzeganym przez pracownika wsparciem otrzymywanym od
przetozonego (Perceived Supervisor Support). Konstrukt ten w literaturze jest
ujmowany jako kluczowy element budowania zaufania pracownika do przeto-
zonego odzwierciedlajacy postawe przetozonego wzgledem niego. Dodatkowo
w ramach trafnosci teoretycznej sprawdzano, czy zaufanie do przelozonego jako
istotny element wymiany spotecznej miedzy nim a jego podwtadnym przetozy sie
na pozytywna postawe podleglego pracownika, przejawiajaca sie wdziecznoscia
i lojalnoscia wobec organizacji.

Zaufanie do przelozonego jest jednym z elementéw istotnych dla dobrostanu
pracownikow mierzonego przy uzyciu r6znych narzedzi*’. Dotychczasowe wyniki
badan potwierdzajq istotng role zaufania do przelozonego dla przywigzania emo-
cjonalnego pracownikéw?, ich satysfakcji z pracy®, zadowolenia z przetozonego®,
redukcji stresu®', emocjonalnego wyczerpania oraz konfliktéw interpersonalnych®;
jak rowniez zamiaru odejscia z organizacji**. Mozna to wyjasnic tym, iz pozytywne
relacje z przetozonym oparte na zaufaniu dajg podwtadnemu mozliwos$¢ spetnia-

27 J.A. Colquitt, B.A. Scott, J.A. LePine, Trust, trustworthiness, and trust propensity:
A meta-analytic test of their unique relationships with risk taking and job performance, ,,Journal
of Applied Psychology” 92/2007; K.T. Dirks, D.L. Ferrin, Trust in leadership: Metaanalytic
findings and implications for research and practice, ,,Journal of Applied Psychology” 87/2002.

% P, Neves, A. Caetano, Social exchange processes. ..

% G.A. Rich, The sales manager as a role model: Effects on trust, job satisfaction, and
performance of salespeople, ,,Academy of Marketing Science” 25(4)/1997; N. Pomirleanu,
B. John-Mariadoss, The influence of organizational and functional support on the develop-
ment of salesperson job satisfaction, ,Journal of Personal Selling and Sales Management”
35(1)/2015; J.P. Mulki, F. Jaramillo, W.B. Locander, Effects of ethical climate and supervisory
trust on salesperson’s job attitudes and intentions to quit, ,,Journal of Personal Selling and Sales
Management” 86(5)/2006.

30 J.P. Mulki, W.B. Locander, G.W. Marshall, E.G. Harris, J. Hensel, Workplace isolation,
salesperson commitment, and job performance, ,Journal of Personal Selling & Sales Manage-
ment” 28(1)/2008; H.H. Tan, C.S.F. Tan, Toward the differentiation of trust in supervisor and
trust in organization, ,,Genetic, Social, and General Psychology Monographs” 126(2)/2000.

31 K.T. Liou, Role stress and job stress among detention care workers, ,,Criminal Justice
and Behavior” vol. 22(4), 1995.

32 J.P. Mulki, F. Jaramillo, W.B. Locander, Effects of Ethical Climate and Supervisory Trust
on Salesperson’s Job Attitudes and Intentions to Quit, ,Journal of Personal Selling & Sales
Management” 26(1)/2006.
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nia w Srodowisku pracy potrzeb o charakterze spoteczno-emocjonalnym, takich
jak potrzeba bezpieczenstwa, uznania, szacunku czy emocjonalnego wsparcia®,
czego konsekwencjg jest odczuwanie przez niego dobrostanu. W badaniach prze-
prowadzonych przez Alex Ning Li i Hwee Hoon Tan* na menedzerach z banku
zaufanie do przelozonego bylo Zrédtem poczucia bezpieczenstwa psychicznego
oraz dostepnosci psychologicznej pracownikow. Spodziewano sie, ze zaufanie do
przetozonego bedzie pozytywnie zwigzane z satysfakcja z pracy i negatywnie sko-
relowane ze stresem doSwiadczanym w pracy oraz zamiarem odejScia z organizacji.

Roéwniez postrzegane przez podwladnego wsparcie otrzymywane od przetozo-
nego jest pozytywnym korelatem zaufania do jego osoby. Konstrukty te nie sg ze
soba tozsame, cho¢ sa do siebie podobne, gdyz zar6wno jeden, jak i drugi odwotujq
sie do postawy przelozonego wobec podwtadnego. Zgodnie z dotychczasowymi
rezultatami badan wsparcie przetozonego sprzyja budowaniu zaufania podwiadne-
go do jego osoby, stanowigc podstawe, na ktérej ksztattuje sie wiez miedzy nimi,
opartg na zaufaniu®. Zak}adano, ze zaufanie do przelozonego bedzie pozytywnie
zwiazane z postrzeganym wsparciem otrzymywanym od przetozonego.

Zgodnie z teorig wsparcia organizacyjnego®, ktdra teorie wymiany spotecznej®
przenosi na grunt relacji pracownik—organizacja, a w ramach ktérej organizacja
jest utozsamiana z przetozonym jako jej reprezentantem?, pracownik kierujac sie
reguta wzajemno$ci*, powinien by¢ wdzieczny organizacji za wsparcie otrzymy-
wane od przelozonego, odptacajac sie jej lojalnoScig. Rezultaty badan Marcina
Whnuka*! potwierdzaja, Ze postrzegane wsparcie otrzymywane od przetozonego jest
predyktorem wdziecznoSci oraz lojalno$ci wobec organizacji. Zatozono, ze zaufa-
nie pracownika do menedzera zgodnie z regulg wzajemnos$ci** bedzie wptywato
na jego poczucie wdzieczno$ci wobec organizacji, ktéra przetozony uosabia, oraz
powodowato u niego potrzebe odptacenia sie poprzez lojalng postawe wzgledem
niej. W zwigzku z tym oczekiwano, Ze zaufanie do przetozonego bedzie pozytywnie
zwiazane z wdziecznoscia i lojalnoscia wobec organizacji.

3 S. Armeli, R. Eisenberger, P. Fasolo, P. Lynch, Perceived organizational support and
police performance: The moderating influence of socio-emotional needs, ,Journal of Applied
Psychology” 83/1998.

% A.N.Li, H.H. Tan, What happens when you trust your supervisor? Mediators of individual
performance in trust relationships, ,,Journal of Organizational Behavior” 34(3)/2013.

% K.T. Dirks, D.L. Ferrin, Trust in leadership: Metaanalytic findings and implications for
research and practice, ,Journal of Applied Psychology” 87/2002.

% R. Eisenberger, R. Hungtington, S. Hutchison, D. Sowa, Perceived organizational support,
,Journal of Applied Psychology” 71(3)/1986.

% P. Blau, Exchange...

% H. Levinson, Reciprocation: The relationship between man and organization, ,,Admin-
istrative Science Quarterly” 9(4)/2001.

4 A.W. Gouldner, The norm of reciprocity...
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1. Metodyka badan
A. Opis grupy badane;j

W badaniu wzieto udziat 804 pracownikéw zatrudnionych w réznych organizacjach
majacych swojq siedzibe na terenie Polski. Byto ono anonimowe i dobrowolne.
W badaniach uczestniczylo 58,1% kobiet oraz 41,9% mezczyzn. Sredni staz pracy
uczestnikéw badan wynidst 7,14 lat (SD=9,36), Srednie zatrudnienie w aktualnym
miejscu pracy 3,97 lat (SD=6,59), a sredni wiek 28,05 lat (SD=10,27).

B. Narzedzia badawcze

Zamiar odej$cia z organizacji byt mierzony za pomoca narzedzia sktadajacego sie
z trzech pytan®. Badani odpowiadali na 5-stopniowej skali Likerta — od ,,Zdecy-
dowanie sie nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie sie zgadzam”. Rzetelno$c¢ tej miary
weryfikowana wspo6tczynnikiem a-Cronbacha wyniosta 0,89.

Wsparcie otrzymywane od przeloZonego bylo mierzone za pomocg Skali Po-
strzeganego Wsparcia Przetozonego sktadajacej sie z trzech pytan*!. Badani udzie-
lali odpowiedzi na 5-stopniowej skali — od ,,Zdecydowanie sie nie zgadzam” do
»Zdecydowanie sie zgadzam”. Rzetelnos¢ tej miary wyniosta a-Cronbacha = 0,90.

Wdziecznos$¢ wobec organizacji byta weryfikowana przy uzyciu Skali Wdziecz-
nosci wobec Organizacji*. Sktada sie ona z dwéch wymiaréw. W badaniach uzyto
czterech z oSmiu stwierdzen dotyczacych wymiaru wdzieczno$ci warunkowej
opartej na regule wzajemnosci. Na zadane pytania odpowiedzi byly udzielane na
5-stopniowej skali — od ,,Zdecydowanie sie nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie sie
zgadzam”. Rzetelno$¢ wyniosta a-Cronbacha = 0,87.

Lojalnos$¢ w odniesieniu do organizacji byta badana Skalg Lojalnosci wobec Or-
ganizacji sktadajaca sie z dwoch czynnikdw. Pierwszy z nich to dbanie o pozytywny
wizerunek organizacji, a drugi to sktonno$¢ do poswiecen i wyrzeczen na rzecz
organizacji*®. Wybrano krétka wersje skali sktadajaca sie z oSmiu pytan (cztery dla
kazdego z wymiaréw). Na zadane pytania badani odpowiadali na 5-stopniowej skali
Likerta — od ,,Zdecydowanie sie nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie sie zgadzam”.

4 1.Yiicel, Examining the relationships among job satisfaction, organizational commitment,
and turnover intention: An empirical study, ,,International Journal of Business and Management”
7/2012.

# R. Eisenberger, R. Hungtington, S. Hutchison, D. Sowa, Perceived organizational...

4 M. Wnuk, Psychometric evaluation of the Gratitude Toward Organization Scale, ,,Central
European Management Journal” 28(2)/2020.

4 T. Chirkowska-Smolak, M. Wnuk, Lojalnos¢ pracownikéw wobec organizacji — oper-
acjonalizacja pojecia oraz weryfikacja psychometryczna Skali Lojalnosci Wobec Organizacji
— badania pilotazowe, ,,Organizacja i Kierowanie” 183(4)/2018.
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Dla wymiaru dbania o pozytywny wizerunek organizacji odnotowano rzetelnos¢
a-Cronbacha = 0,87, a dla wymiaru sktonno$¢ do poswiecen i wyrzeczen na rzecz
organizacji a-Cronbacha = 0,87.

Satysfakcja z pracy byla mierzona stwierdzeniem ,,Generalnie lubie tu praco-
wac”. Na zadane pytanie badani odpowiadali na 7-stopniowej skali — od ,,Zdecy-
dowanie sie nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie sie zgadzam”.

Do badania natezenia stresu w pracy uzyto Kwestionariusza Postrzeganego
Stresu w Pracy. Na zadane pytania badani odpowiadali na 5-stopniowej skali — od
,»Nigdy” do ,,Prawie Zawsze”¥. Uzyto 5 z 10 pytan tej miary sktadajacych sie na
jeden czynnik poprzez wybér pytan o najwyzszych tadunkach czynnikowych.
Rzetelno$¢ tego narzedzia wyniosta a-Cronbacha = 0,89.

C. Konstrukcja Skali Zaufania do Przetozonego

Narzedzie mierzace zaufanie do przetozonego powstato w oparciu o najlepiej me-
rytorycznie ugruntowany w literaturze model zaufania do przelozonego autorstwa
Mayer, Davis i Schoorman*, zgodnie z ktérym sklada sie ono z trzech elementéw
w postaci zyczliwosci, integralnosci oraz umiejetnosci i stanowi gotowo$¢ pod-
wladnego do narazenia sie na doznanie krzywdy od przetozonego, bez mozliwosci
kontroli i wplywu na jego postawe wzgledem siebie. Oznacza to, Ze immanentng
cecha budowania relacji opartej na zaufaniu jest ryzyko, ktére w relacji przeto-
zony—podwladny ze wzgledu na wladze posiadang przez menedzera podejmuje
podlegly mu pracownik. Ryzyko to wigze sie z potencjalnymi skutkami negatywnej
postawy przelozonego w postaci doznania przez podwladnego krzywdy. Wymiar
umiejetnosci zgodnie z zalozeniami autoréw tej koncepcji oraz dodatkowo dla
oddania pelniejszego zakresu semantycznego w jezyku polskim zostal odzwier-
ciedlony poprzez umiejetnosci i kompetencje*. Umiejetnosci i kompetencje nie
odnosity sie do specyficznych dla danego obszaru biznesowego kwalifikacji,
ale dotyczyly gltéwnie umiejetnosci menedzerskich, takich jak motywowanie,
rozwigzywanie problemow, zarzadzanie zasobami ludzkim czy realizacja celow.
Bylo to wynikiem zatozenia, ze zaufanie do przelozonego i jego autorytet opieraja
sie glownie na jego umiejetno$ciach menedzerskich, stanowiacych immanentna
ceche pelnionej przez niego roli. Umiejetnosci menedzerskie w przeciwienstwie
do eksperckich sa warunkiem sine qua non kazdego menedzera i bez nich trudno
zbudowac do siebie zaufanie wspotpracownikéw. f.atwo wyobrazié¢ sobie sytuacje,
w ktorej menedzer jest dobrym ekspertem, nie potrafi jednak zarzadza¢ ludzmi lub
ma przecietne umiejetnosci w danym obszarze, ale jest Swietnym zarzadzajacym,

47 T. Chirkowska—Smolak, J. Grobelny, Konstrukcja i wstepna analiza psychometryczna Kwe-
stionariusza Postrzeganego Stresu w Pracy (PSwP), ,,Czasopismo Psychologiczne” 22(1)/2016.

4 R.C. Mayer, J.H. Davis, F.D. Schoorman, An integrative model...

4 Tbidem.
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co sprawia, ze pewne luki kompetencyjne i braki w wiedzy zwigzane z dziedzina,
ktora sie zajmuje, zostaja zepchniete na dalszy plan.

Na podstawie powyzszych zalozen przygotowano liste pytan w formie krot-
kich i zrozumiatych 50 stwierdzen, sposrod ktérych trzy miaty forme przeczaca.
Odpowiedzi na zadane pytania byty udzielane na 5-stopniowej skali Likerta — od
»Zdecydowanie zgadzam sie”, ,Zgadzam sie”, ,, Trudno powiedzie¢”, po ,Nie
zgadzam sie” i ,,Zdecydowanie nie zgadzam sie”.

Poszczegdlne pozycje kwestionariusza zostaty nastepnie poddane weryfikacji
jezykowej i treSciowej przez sedziego kompetentnego, bedacego psychologiem,
oraz studentéw piatego roku psychologii. W rezultacie powstata wstepna wersja
narzedzia sktadajaca sie z 50 stwierdzen. Na kazde pytanie przypadato okoto
szesnastu uczestnikow badan, spelniajac w tym wzgledzie kryteria zawarte w li-
teraturze przedmiotu®.

2. Wyniki
A. TrafnoS¢ wewnetrzna

Uzyskane dane dotyczace 804 badanych zostaly podzielone na dwa rownoliczne
zbiory. Pierwszy z nich uzyto do przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynni-
kowej (EFA), natomiast na drugim zastosowano konfirmacyjna analize czynnikowa
(CFA). Postuzylt on réwniez do weryfikacji trafnosci teoretycznej Skali Zaufania
do Przelozonego.

B. Analiza eksploracyjna

Przygotowana wersja narzedzia zostata poddana eksploracyjnej analizie czynniko-
wej przeprowadzonej metodq gtéwnych sktadowych przy uzyciu rotacji promax.
Test adekwatnosci doboru préoby Kaisera-Mayera-Olkina wyniést 0,965, a test
sferycznosci Bartletta wynidst Chi? =~ 6235,02, df = 190, p < 0,01, co oznaczato,
ze préba zostata wtasciwie dobrana.

Wyodrebnione czynniki wyjasnialy 65,3% wariancji. Pierwszy czynnik o na-
zwie Zyczliwos¢ i integralnosé wyjasnial 57,4%, a drugi, Umiejetnosci i kom-
petencje — 7,9% wariancji tego narzedzia. Do konicowej wersji skali zaliczono
pozycje testowe o najwyzszej mocy dyskryminacyjnej, czyli takie, ktére z jednej
strony wysycaty jeden czynnik w stopniu nie mniejszym niz 0,5, r6wnoczes$nie
wysycajac drugi z wyréznionych czynnikéw w stopniu nie wiekszym niz 0,2.
Wyselekcjonowane stwierdzenia przyporzadkowane do danego czynnika miaty

% E. Hornowska, Testy psychologiczne teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2017.
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korelowac z jego wynikiem na poziomie nie mniejszym niz 0,7. Konicowa wersja
narzedzia obejmowata 20 pytan. W sklad pierwszego wymiaru weszto 12 pytan,
natomiast drugi zawierat 8 pytan.

Warto$ci wspétczynnikéw korelacji miedzy poszczegdlnymi stwierdzeniami
z wymiaru Zyczliwo$¢ i integralnos¢ a jego wynikiem ogélnym wyniosty od 0,71
do 0,86. Analogicznie wartoSci wspétczynnikéw korelacji miedzy pytaniami
wchodzacymi w sklad wymiaru Umiejetnosci i kompetencje a jego wynikiem
og6lnym plasowaly sie w przedziale od 0,71 do 0,85 (tab. 1). Warto$ci tadunkow
czynnikowych wyodrebnionych w ramach analizy czynnikowej stwierdzen Skali
Zaufania do Przetozonego byly satysfakcjonujace (tab. 1). Pytania dotyczace wy-
miaru Zyczliwos¢ i integralnosé wysycaty go w zakresie od 0,54 do 0,95, wysycajac
rownoczesnie drugi czynnik tego narzedzia w stopniu mniejszym niz 0,2. ROwniez
pytania dotyczace wymiaru Umiejetnosci i kompetencje wysycaly go w zakresie od
0,69 do 0,84, a wyniki dla dwéch stwierdzen zaliczonych do tego wymiaru, ktére
wysycaty najsilniej drugi czynnik, wyniost 0,2. Statystyki opisowe Skali Zaufania
do Przelozonego oraz jej poszczegdlnych wymiaréw oraz warto$¢ wspotczynnika
korelacji r-Persona miedzy wyréznionymi wymiarami Skali Zaufania do Przeto-
zonego przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 1. F.adunki czynnikowe Skali Zaufania do Przelozonego oraz wartosci wspot-
czynnikéw korelacji (r-Pearsona) miedzy stwierdzeniami Skali Zaufania do Przetozo-
nego a wynikami jej poszczeg6lnych wymiaréw (N=804)

Skladowa Skladowa
Pytania Skali Zaufania do Przelozonego 1 >
1 2
Moj przetozony to osoba godna zaufania. 0,76 0,12 0,84*
W rozmowach ze mng méj przetozony 0,95 -0,15 0.83*
jest ze mna szczery. ’
Moj przetozony stara sie traktowac wszystkich 0,71 0,11 0.79*
réwno. ’
. 0,78 0,06
Moj przetozony traktuje mnie sprawiedliwie. 0,82*
Jesli mam problem w pracy, moge sie z nim 0,71 0,12 0.80*
zwrdci¢ do mojego przetozonego. ?
. 0,92 -0,07
Maj przetozony jest uczciwy wzgledem mnie. 0,86*
0,79 0,04
Moj przetozony dotrzymuje obietnic. 0,81*
Madj przetozony nie zataja przede mng waznych 0,91 -0,17 0.76*
informacji. ’
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Madj przetozony to osoba zastugujaca 0,70 0,13 0.80*
na szacunek. ?
, 0,69 0,14

Madj przetozony dba tylko o siebie. 0,81*
Moj przelozony nie interesuje sie potrzebami 0,54 0,19 0.71+
swoich pracownikdow. ’

0,68 0,07 0,74*
Madj przetozony naduzywa wiadzy.
M6j przelozony posiada duza wiedze z obszaru, -0,16 0,74 0.84*
ktérym sie zajmuje. ’
Moj przetozony potrafi skutecznie rozwigzywac 0,05 0,80 0.85*
problemy. ’
Moj przetozony jest wiasciwa osoba 0,20 0,69 0.84*
na wiasciwym miejscu. ’
W swojej pracy mdj przetozony postepuje 0,20 0,69 0.79*
jak prawdziwy profesjonalista. ’
Moj przelozony potrafi skutecznie motywowac. 0,05 0,84 0,80*
Madj przetozony potrafi szybko podejmowac 0,02 0,78 0.82%
wiasciwe decyzje. ’
W swoich dziataniach méj przelozony wykazuje | -0,03 0,84
sie wlasciwymi umiejetno$ciami w zarzadzaniu 0,85*
ludZmi.
MGj przelozony potrafi skutecznie realizowac 0,13 0,84 0.71%
cele. ’

*p< 0,01

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Statystyki opisowe oraz wartos¢ wspotczynnik korelacji r-Pearsona miedzy

wymiarami Skali Zaufania do Przelozonego (N = 804)

Czynnik min.—maks. M=+SD Rzetelnose . Zyczliwos'ci: .
Cronbacha |i integralno$¢
Zaufania\e do Przetozonego 20-100 71,89 + 14,66 0,96
Zyczliwoéc' i integralno$¢ 12-60 43,03 +9,34 0,94
Umiejetnos$ci i kompetencje 8-40 28,85+ 6,20 0,93 0,77*

** p< 0,01, min. — warto$¢ minimalna, maks. — warto§¢ maksymalna, M — $rednia, SD — odchylenie stan-

dardowe.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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C. Analiza konfirmacyjna

Kolejnym etapem byto sprawdzenie trafnosci wewnetrznej Skali Zaufania do
Przelozonego przy uzyciu analizy rownan strukturalnych metoda najwiekszego
prawdopodobienstwa. Do weryfikacji modelu zastosowano nastepujace wskaz-
niki dopasowania modelu: normalizowany indeks dopasowania (Normed Fit
Index — NFI), wskaznik dobroci dopasowania (Goodness of Fit Index — GFI),
indeks dopasowania poréwnawczego (Comparative Fit Index — CFI) i sredni btad
aproksymacji (Root Mean Square Error of Approximation —- RMSEA).

Uzyskane wartosci RMSEA = 0,032 [90% (0,024; 0,038)], NFI = 0,98,
GFI = 0,97, CFI = 0,99, statystyki Chi* = 203,37; df = 115; p = 0,001 (CMIN/
DF=1,80) potwierdzily dobre dopasowanie modelu. Normalizowany indeks do-
pasowania (NFI) przewyzszat zadowalajacy poziom 0,9, GFI - 0,9 i CFI — 0,93
Réwniez warto$¢ wskaznika RMSEA znalazta sie ponizej wartosci granicznej,
stanowiacej o idealnym dopasowaniu modelu i wynoszacej 0,05

D. TrafnoSc teoretyczna

Trafnosc¢ teoretyczna Skali Zaufania do Przetozonego byta weryfikowana poprzez
jej zwiazki z takimi zmiennymi, jak postrzegane wsparcie otrzymywane od prze-
tozonego, satysfakcja z pracy, che¢ odejscia z organizacji, poziom stresu w pracy,
jak réwniez wdziecznos¢ oraz lojalno$¢ wobec organizacji.

Wspétczynniki korelacji r-Persona miedzy wynikiem Skali Zaufania do Prze-
tozonego a miarami stuzacymi do weryfikacji jej trafnosci teoretycznej przedsta-
wiono w tabeli 3. Wynik Skali Zaufania do Przelozonego korelowat pozytywnie
z satysfakcja z pracy oraz lojalno$cia i wdziecznoS$cia wobec organizacji. Zanoto-
wano ujemne korelacje miedzy tq miarg a checia odejscia z organizacji, stresem
do$wiadczanym w pracy, wiekiem, stazem pracy oraz dlugos$cia zatrudnienia
w aktualnym miejscu pracy.

Sprawdzano, czy ptec¢ jest zmienng réznicujaca badanych w odniesieniu do
zaufania do przetozonego. Zgodnie z otrzymanymi wynikami kobiety i mezczyZni
nie rozniq sie miedzy soba poziomem zaufania do przetozonego (t = -1,05, p=0,29)
oraz dwiema jego sktadowymi w postaci Zyczliwosci i integralnosci (t = -0,51,
p=0,60), jak réwniez Umiejetnosci i kompetencji (t=-1,71, p=0,09).

>l B.M. Byrne, Structural equation modeling with EQS and EQS/Windows, Sage Publica-
tions, Thousand Oaks 1994.

52 J.H. Steiger, Structural model evaluation and modification: An interval estimation ap-
proach, ,Multivariate Behavioral Research” 25(2)/1990.
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Tabela 3. Korelacje (r-Pearsona) miedzy Skalg Zaufania do Przelozonego a wybranymi
miarami zastosowanymi do weryfikacji trafnosci teoretycznej (N=804)

Miary uzyte do weryfikacji | Zaufanie do Zyczliwoéé Umiejetnosci
trafnosci teoretycznej przelozonego i integralno$¢ i kompetencje

Che¢ odejscia z organizacji -0,44** -0,42%* -0,41**

Satysfakcja z pracy 0,52%* 0,49%* 0,45%*

Poziom stresu -0,50%** -0,46** -0,43**

Wsparcie otrzymywane 0,85** 0,81** 0,80**

od przelozonego

Wdzieczno$¢ 0,61** 0,58** 0,57**

wobec organizacji

Sktonno$¢ do [-JOS\A./'.IQCBH 0,21%* 0,16%* 0,25%*

na rzecz organizacji

Dbanie o wizerunek 0,34** 0,31** 0,35%*

organizacjl

Wiek -0,09 -0,11* -0,07

Staz pracy ogdtem -0,10* -0,11* -0,07

Dlugos$¢ zatrudnienia -0,07 -0,08 -0,05

w aktualnej organizacji

*p<0,05; ** p< 0,01
Zrédlo: opracowanie wiasne.

3. Omowienie

Przeprowadzone badania potwierdzity bardzo dobre wlasciwosci psychometryczne
Skali Zaufania do Przetozonego. Zgodnie z otrzymanymi wynikami narzedzie to
posiada zadowalajaca trafno$¢ wewnetrzna weryfikowang przy uzyciu eksplo-
racyjnej oraz konfirmacyjnej analizy czynnikowej. W poréwnaniu z modelem
Mayera, Davis i Schoormana®, na ktérym opierano sie, uzyskano dwu-, a nie trzy-
czynnikowe rozwiazanie. Jeden z otrzymanych czynnikdéw o nazwie Umiejetnosci
i kompetencje okazat sie by¢ tozsamy z czynnikiem Umiejetnosci wyodrebnionym
w ramach koncepcji zaufania do przetozonego, zaproponowanej przez tych auto-
réw"%. Réznica miedzy modelem Mayera, Davis i Schoormana® a otrzymanymi
rezultatami odnosita sie do tego, ze w wyniku analizy czynnikowej nie otrzymano
dwdch oddzielnych wymiaréw o nazwie Zyczliwos¢ oraz Integralnosé, ale jeden
wymiar, w ramach ktdérego znalazly sie pytania, ktére byly przyporzadkowane
zaréwno do pierwszego, jak i drugiego z nich.

% R.C. Mayer, J.H. Davis, F.D. Schoorman, An integrative model...
5 Tbidem.
55 Ibidem.
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Skala Zaufania do Przelozonego sktada sie z dwéch wymiaréw: Umiejetnosci
i kompetencje oraz Zyczliwos¢ i integralnos¢. Odzwierciedleniem umiejetnosci
i kompetencji przetozonego jest odpowiednie motywowanie pracownikéw, po-
dejmowanie wiasciwych decyzji, skuteczne rozwigzywanie probleméw, skuteczne
realizowanie celéw oraz posiadanie duzej wiedzy w dziedzinie, ktérg sie zajmuje.
Zyczliwo$¢ i integralno$¢ przelozonego przejawia sie w jego uczciwosci, szczero-
$ci, otwartos$ci, dotrzymywaniu obietnic, sprawiedliwym traktowaniu czy dbaniu
o potrzeby podwiadnych. Z jednej strony oba wyréznione czynniki silnie ze sobg
korelowaty, co mogloby by¢ przestankg do uznania ich za tozsame lub stanowiace
przejaw tego samego wymiaru, a nie dwoch réznych czynnikéw sktadajacych sie
na jedng zmienng. Z drugiej strony, zarowno eksploracyjna, jak i konfirmacyjna
analiza czynnikowa dowiodty, ze stwierdzenia wchodzace w sktad jednego z wy-
miaréw Skali Zaufania do Przelozonego tylko w minimalnym stopniu wysycaty
drugi czynnik tej miary, co $wiadczy o tym, Ze obie wyrdznione podskale sg
odrebnymi bytami.

Rzetelnos$¢ Skali Zaufania do Przelozonego okazata sie satysfakcjonujaca.
Otrzymana warto$¢ wspétczynnika a-Cronbacha, ktéra przekroczyta 0,9, byta
Swiadectwem wysokiego poziomu spéjnosci pozycji testowych. Potwierdzono
trafno$¢ teoretyczng Skali Zaufania do Przetozonego. Zgodnie z dotychczasowymi
rezultatami badan jej wynik korelowat z zastosowanymi miarami dobrostanu, taki-
mi jak satysfakcja z zycia®, che¢ odejScia z organizacji®’ czy stres doSwiadczany
w pracy®®. Byt to dowdd na to, Ze zaufanie do przelozonego odgrywa istotng role
w ksztattowaniu dobrostanu pracownikow.

Zgodnie z poczynionymi zatozeniami zanotowano takze pozytywne zwigzki
miedzy zaufaniem do przetozonego a wdziecznoscia oraz lojalnosciq wobec orga-
nizacji. Bylto to $wiadectwo istotnej roli, jakq zaufanie do przelozonego odgrywa
dla wymiany spotecznej®® miedzy pracownikiem a organizacja, w ramach ktorej
organizacja jest reprezentowana przez przetozonego®’, a podwiadny w oparciu
o zaufanie do przelozonego wyraza wdzieczno$¢ wobec organizacji i odptaca sie
jej lojalnoscia poprzez dbanie o jej wizerunek oraz sktonno$¢ do poswiecen na jej
rzecz. Bylo to rowniez potwierdzenie wczesniejszych wynikéw badan swiadcza-
cych o tym, ze zaufanie do przetozonego jest istotnym elementem w ksztattowaniu
pozytywnej postawy w pracy niezaleznie od stosowanych wskaznikéw i miar®'.

% G.A. Rich, The sales manager...; N. Pomirleanu, B. John-Mariadoss, The influence of
organizational...; J.P. Mulki, F. Jaramillo, W.B. Locander, Effects of ethical climate...

57 J.P. Mulki, F. Jaramillo, W.B. Locander, Effects of ethical climate...

% K.T. Liou, Role stress...

% P. Blau, Exchange...

% H. Levinson, Reciprocation...

6 J.B. DeConinck, The effect of organizational justice, perceived organizational support,
and perceived supervisor support on marketing employees’ level of trust, ,,Journal of Business
Research” 63/2010; K. Krot, D. Lewicka, Zaufanie w organizacji innowacyjnej, C.H. Beck,
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Silna korelacja miedzy zaufaniem do przelozZonego a postrzeganym wsparciem
otrzymywanym z jego strony byta Swiadectwem tego, ze sa to podobne konstrukty.
W ramach przeprowadzonej dodatkowo analizy czynnikowej stwierdzenia doty-
czace wsparcia uzyskiwanego od przetozonego obok stwierdzen odnoszacych sie
do Skali Zaufania do Przelozonego wysycaty oba wyréznione czynniki w bardzo
podobnym, umiarkowanym stopniu, wynoszacym odpowiednio w przypadku
pierwszego stwierdzenia Skali Postrzeganego Wsparcia Przetozonego 0,401 0,52,
drugiego — 0,51 i 0,33 oraz trzeciego — 0,44 i 0,45. Byt to dowdd na to, ze za-
ufanie do przetozonego jest odrebnym konstruktem od postrzeganego wsparcia
otrzymanego od przetozonego. Uzyskane wyniki sg sp6jne z dotychczasowymi
rezultatami badan, ktére wskazuja na silne korelacje miedzy postrzeganym przez
pracownikéw wsparciem otrzymywanym od przetozonego a zaufaniem do jego
osoby, potwierdzajac jednocze$nie odmiennos¢ obu tych konstruktow. Stanowig
one kolejny dowdd na to, ze jednym z elementéw wplywajacych na budowanie
zaufania do przelozonego jest jego postawa wobec podwiadnych, ktérej efektem
jest ich poczucie, ze otrzymuje od niego wystarczajacy poziom wsparcia w pra-
cy®. Zgodnie z rezultatami pte¢ nie réznicuje badanych pod wzgledem zaufania
do przelozonego, co oznacza, ze kobiety deklaruja podobny poziom zaufania do
menedzerow jak mezczyzni. Z kolei zaufanie do przetozonego nie ma zwigzku
z dhugoscia zatrudnienia w aktualnym miejscu pracy, jest negatywnie skorelowane
ze stazem pracy i niezwigzane z wiekem. Zaréwno staz pracy, jak i wiek sq stabo
negatywnie skorelowane z oceng integralnosci i zyczliwosci przelozonego.

Przeprowadzone badania niosa ze soba liczne implikacje teoretyczne i prak-
tyczne. Przede wszystkim wskazujq na czynniki bedace sktadowymi zaufania
do przelozonego oraz podkreslajq ich role dla dobrostanu pracownikéw oraz ich
postawy wobec organizacji. W przeciwienstwie do modelu Mayer, Davis i Scho-
orman® okazato sie, ze dla pracownikow z Polski zyczliwos¢ i integralno$¢, na
ktorg sktadajq sie z jednej strony przychylnos¢ i sprzyjanie podwtadnemu, a z
drugiej uczciwo$é, szczero$¢ i prawosc, nie sg odrebnymi czynnikami, ale raczej
réznymi aspektami tego samego wymiaru. R6znig sie one od oceny umiejetnosci
i kompetencji posiadanych przez przelozonego, czyli elementéw konstytuujacych
drugi wymiar Skali Zaufania do Przetozonego®.

Praktyczne implikacje zrealizowanych badan wskazuja, na jakie elementy po-
winny k}as¢ nacisk osoby zarzadzajace w organizacjach oraz pracownicy dziatow

Warszawa 2016; S. Gurbuz, Some possible antecedents of military personnel organizational
citizenship behawior, ,Military Psychology” 21(2)/20009.

62 J.B. DeConinck, The effect of organizational justice...; P. Neves, A. Caetano, Social
exchange processes...; M. Thomsen, S. Karsten, F.J. Oort, Social exchange in Dutch schools
for vocational education and training: The role of teachers’trust in colleagues, the supervisor
and higher management, ,,Educational Management Administration & Leadership” 43(5)/2014.

8 R.C. Mayer, J.H. Davis, F.D. Schoorman, An integrative model...

4 Tbidem.
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zarzadzania zasobami ludzkimi, jak réwniez jakie cechy oraz atrybuty powinni
posiada¢ menedzerowie, aby budowa¢ pozytywne relacje ze swoimi pracowni-
kami oparte na wzajemnym zaufaniu jako podstawowym kapitale biznesowym
organizacji.

Pomimo tego, ze przeprowadzone badania miaty poprzeczny, a nie podtuzny
charakter, czyli nie przedstawiaja relacji miedzy zmiennymi w porzadku przyczy-
nowo-skutkowym, to z duzym prawdopodobienstwem mozna uzna¢, iz zgodnie
z otrzymanymi zaleznoSciami brak zaufania do przelozonego oddziatuje pozy-
tywnie na che¢ opuszczenia organizacji, co jest rowniez zgodne z powszechnymi
przekonaniami funkcjonujacymi w $wiadomosci spotecznej, ,,ze przychodzi sie do
organizacji, a odchodzi sie od przetozonego”. W zwigzku z tym elementem strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi kazdej organizacji, ktorej celem jest utrzymanie
w miejscu pracy najlepszych pracownikéw powinno by¢ dbanie o zatrudnianie
menedzer6w posiadajacych odpowiednie cechy, a z drugiej strony prowadzenie
polityki personalnej ukierunkowanej na rozwdj takich kompetencji i predyspozyciji,
ktére utatwiajq ksztattowanie wiezi z podwladnymi, opierajacych sie na zaufaniu.
Wilasciwym narzedziem do realizacji tych celéw moze by¢ ksztattowanie kultury
organizacyjnej opartej na zaufaniu, budowaniu w kadrze zarzadzajacej — poprzez
szkolenia, warsztaty, treningi czy coaching — $wiadomosci znaczenia zaufania w re-
lacjach z podwtadnymi oraz rozwijaniu u nich cech i predyspozycji utatwiajacych
budowanie przez nich autorytetu jako oséb godnych zaufania. W perspektywie
selekcyjno-rekrutacyjnej moze to by¢ korzystanie z referencji os6b bedacych
podwtadnymi w historii zatrudnienia danego kandydata do pracy czy stosowanie
takich narzedzi, jak Assessment Center, ktére sprawdzaja kompetencje oraz cechy
kandydata zwigzane z budowaniem zaufania do wilasnej osoby.

Przeprowadzone badania maja wstepny charakter. Dalsze prace dotyczace Skali
Zaufania do Przetozonego powinny by¢ skoncentrowane na standaryzacji tego
narzedzia poprzez realizacje projektu badawczego na reprezentatywnej préobie
pracownikéw z Polski.
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