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Streszczenie

W niniejszym artykule poruszone sa zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem zaufaniem w or-
ganizacji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem atrybutdw, ktére charakteryzuja pracownikow
godnych zaufania. Zaprezentowano trzy gldwne kategorie kompetencji pracowniczych
wzmacniajacych wiarygodnos¢ i reputacje: styl dziatania, relacje interpersonalne i wartosci
osobiste. Na ich tle przedstawiono cechy charakteryzujace pracownikow mtodych (pokole-
nie Y) i dojrzatych (powyzej 45. rz.), by oceni¢, ktére z nich moga by¢ podstawa budowa-
nia kultury organizacji opartej na zaufaniu.

Stowa kluczowe: zaufanie w organizacji, zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie wiekiem

Wstep

Istota i elementy zaufania sa tematem czgsto poruszanym w badaniach na-
ukowych ze wzgledu na ztozonos¢ i znaczenie w budowaniu relacji migdzyludz-
kich. Badacze wskazuja na wieloaspektowy charakter zaufania (Castaldo i in.,
2010, Sztompka, 2007, Yilmaz, Atalay, 2009), zwiazek zaufania z podejmowaniem
ryzyka (Das, Teng, 2004), poruszaja tez problem pomiaru poziomu zaufania (Gou-
dge, Gilson, 2005).

Tematyka zaufania w biznesie jest czesto odnoszona do proceséw zachodzacych
pomigdzy podmiotami gospodarczymi kooperujacymi na danym rynku lub do wzmac-
niania relacji firm z klientami (Smyth i inni, 2010, Goudge, Gilson, 2005, Blomgvist
i in., 2008, Boe, 2002). W kontekscie zaufania wewnatrz organizacji podkresla sie role
menedzeréw w kreowaniu klimatu organizacyjnego (Zajac, 2011, Grudzewski i inni,
2010, Callaway, 2007, Yilmaz, Atalay, 2009) poprzez podejmowanie konkretnych
dziatan ukierunkowanych na pracownikéw. Wszyscy autorzy twierdza zgodnie, ze za-
ufanie w organizacji to podstawa sprawnego funkcjonowania zespotéw pracowni-
czych, realizowania projektow, budowania kultury organizacyjnej opartej na zaanga-
zowaniu oraz efektywnego dziatania catej organizacji (Blanchard, 2001, 2011, Covey
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2006). Wydaje sie wiec, ze bardzo wazne jest rowniez pytanie, jakim pracownikom
pracodawcy ufaja, jakie kompetencije, cechy osobiste sa istotne, by byla mozliwa reali-
zacja zatozen dotyczacych kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu. Niniejszy arty-
kut jest proba odpowiedzi na to pytanie w kontekscie zarzadzania wiekiem pracowni-
kéw. Cechy przypisywane grupie pracownikéw mtodych w stosunku do oséb dojrza-
tych, czyli powyzej 45 rz., sa bowiem dobra podstawa do rozwazan, ktéra z tych grup
wzbudza lub powinna wzbudza¢ wigksze zaufanie ze strony osdb zarzadzajacych.

1. Definicje i filary zaufania

Wedtug Sztompki ,,zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat nie-
pewnych, przysztych dziatan innych ludzi”, ktore zawsze jest projekcja dotyczaca
przysztosci, zawsze skutkuje podejmowanym na jego podstawie dziataniem w rela-
cjach migdzyludzkich i zawsze wiaze si¢ z aktywnym zaangazowaniem (Sztompka,
2007). Za podstawowe filary zachowania autor uwaza oceng wiarygodnosci osoby,
z ktéra podmiot wchodzi w relacje, osobowos¢é samego podmiotu (ufny/nieufny)
oraz kulture, jaka jest kontekstem danej relacji (zaufania/nieufnosci). Z punktu wi-
dzenia tematyki artykutu istotne sa szczegolnie podstawy pierwszego filaru, czyli
atrybuty, na podstawie ktorych oceniana jest wiarygodnos¢ partnera w relacji.
Ksztattuje sie ona w odniesieniu do informacji dotyczacych osoby obdarzanej za-
ufaniem, ich liczby i réznorodnosci. Wyjatkowo istotne wedtug Sztompki prze-
stanki poznawcze zwiazane sa z dwoma typami wiarygodnosci:

— inferowana, czyli opierajaca sie na subiektywnej ocenie skladanych przez
partnera obietnic, jego intereséw, charakteru, wyrazajacego sie w konse-
kwencji dziatania niezaleznie od sytuacji;

— immanentna, czyli wynikajaca z reputacji, aktualnych osiagnig¢ i wizerunku
(fizycznego).

Dwa z wymienionych w powyzszych punktach czynnikéw: charakter i repu-
tacja to wynik dtugofalowych dziatan, zmudny proces, ktéry od osoby obdarzanej
zaufaniem wymaga ogromnej konsekwencji w spetnianiu oczekiwan innych, nawet
jesli jest to w danym momencie niekorzystne. Ich ocena wymaga z kolei albo dtu-
gotrwatej znajomosci i obserwacji podmiotu zaufania, albo korzystania z dostep-
nych rekomendacji i referenciji.

Castaldo z zespotem podjeli trud przeanalizowania dostgpnych koncepciji
zaufania i sformutowali definicje, ktéra obejmuje wygenerowane w analizie czyn-
nikowej podstawowe sktadniki zaufania. Sa to (Castaldo i in., 2010):

— skfadnik poznawczy: przekonanie, wiara, pewnosc,

— podmiot zaufania,

— skiadnik behawioralny: przewidywane dziatania w przysztosci,

— rezultaty dla osoby obdarzajacej zaufaniem,

— charakterystyka sytuacji zwiazanej z ryzykiem i mozliwoscia zranienia?.

2 Autorzy uzywaja tu angielskiego pojecia vulnerable, ktére oznacza wrazliwosé, podatnosé
na zranienie, posiadanie stabego punktu.
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W modelu tym istotne sa cechy, jakie opisuja osobe, by mogta by¢ podmio-
tem zaufania: kompetencje, wiedza ekspercka, uczciwosé, integralnos¢ i zyczli-
wosc¢ ze sktonnoscia do dziatania na rzecz innych (benevolence).

W sytuacji relacji wewnatrz organizacji zaufanie definiowane jest najcze-
sciej poprzez oczekiwania lub intencje, jakie towarzysza pracownikom, zarzadom
lub catym firmom, zaktadajace dziatanie na rzecz zespotu, wspdtpracownikdw
i przedsigbiorstw (Daboval i in., 2004, Grudzewski i in., 2010). Smyth rozumie za-
ufanie organizacyjne jako dyspozycje i postawe zakladajaca poleganie na dziata-
niach partnera i poddawanie sie tym dziataniom w warunkach wzajemnych zobo-
wiazan (projektowych i spotecznych), z nastawieniem na mozliwos¢ wspotpracy
(Smyth i in. 2010). Wedtug autora zaufanie w organizacji ma zawsze perspektywe
przysztosci, zaktada niepewnos¢ i opiera sie gtdwnie na subiektywnej analizie
czynnikow — informacji o partnerze w relacji. Do najwazniejszych informacji nale-
za: na ile dana osoba bedzie nam pomocna, zaangazuje sie w realizacje zadania, ja-
kie ma kompetencje merytoryczne i spoteczne, ktére wykorzysta w relacji.

Powyzsza liste mozna poszerzy¢ o propozycje wskaznikow istotnych dla osza-
cowania, czy dana osoba jest godna zaufania, kt6ra zaprezentowano na jednej ze
stron internetowych dotyczacych zarzadzania
(http://Imanagernaobcasach.pl/inspiracje-motywacje-kwb/refleksje-coacha/865-
zaufanie.html). Naleza do nich:

— kompetencje oceniane poprzez efektywnos¢ w pracy,
— przewidywalnos¢ zachowan,

— dostepnosé i gotowosé dzielenia sie informacjami,
— troska o innych,

— dotrzymywanie obietnic,

— etyczne zachowanie, dziatanie fair.

Yilmaz i Atalay, zgodnie z modelem poznawczym, opisuja cztery poziomy
zaufania, ktoérego intensywno$¢ uzalezniaja wiasnie od czynnikéw, na ktorych sie
ono opiera. Model ten przedstawiono na rys. 1.

kalkulacja ocena ocena ocena
racjonalnosci kompetencji porozumienia relacji
[ :>

niski poziom zaufania wysoki poziom zaufania
Rysunek 1. Poziomy zaufania

Zrodio: Yilmaz, Atalay, 2009, s. 346.

Pierwszy poziom, najstabszy, bazuje na przekonaniu, ze podmiot zaufania
bedzie dokonywat racjonalnych wyboréw. Drugi poziom opiera si¢ na ocenie osoby
jako specjalisty, eksperta wykorzystujacego osobiste kompetencje do realizacji
powierzonych zadan. Poziom trzeci, nazwany poziomem porozumienia, 0znacza prze-
konanie, ze partnerzy relacji beda podejmowac dziatania skutkujace wypracowaniem
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korzystnego kompromisu. Poziom najwyzszy jest mozliwy do osiagniecia, gdy wza-
jemne zaufanie opiera sie na dhugotrwalej relacji dostarczajacej pozytywnych informa-
cji wzmacniajacych wiarygodnos¢ partnera (Yilmaz, Atalay, 2009).

Covey, szczeg6towo omawiajac zalety budowania relacji opartych na zaufa-
niu, podaje, ze ,,zaufanie jest funkcja dwdch rzeczy: charakteru i kompetencji”,
ktore obejmuja cztery podstawy zaufania: prawosé, intencje, umiejetnosci i rezulta-
ty. (Covey, 2006). Prawos$¢, jeden z atrybutéw charakteru, to cecha utozsamiana
Z uczciwoscia, solidnoscia, odwaga postepowania zgodnie z przyjetymi normami,
stusznego dziatania nawet, gdy jest to trudne. Autor taczy tez prawos¢ z pokora,
ktora opisuje bardzo szeroko jako:

— rozpoznawanie zasad i stawianie ich przed wiasnym ,ja”,
— umiejetnos¢ wyrazania i obrony wiasnych zasad bez brawury, manipulacji

i konkurowania o pozycjg,

— szacunek wobec ponadczasowych zasad,
— korzystanie z pomocy innych.

Intencje, ktére réwniez stanowia wymiar charakteru, sa zamystem, zamie-
rzeniem i staja si¢ podstawa zaufania, gdy opieraja si¢ na motywacji troski i dbato-
sci o innych ludzi, na szukaniu wspolnej korzysci. Oczywiscie konieczne jest row-
niez uzupetnianie tych zamiardw konkretnym dziataniem, rzeczywistym okazywa-
niem opiekunczosci, zainteresowania potrzebami innych ludzi.

Kompetencje skladaja sie z dwoch podstaw: umiejetnosci i rezultatow. Pier-
wsza grupa obejmuje biegtos¢, wprawe, zdolnosci, wiedzg i styl umozliwiajace
dziatanie najwyzszej jakosci. Covey podkresla, ze tylko aktualizowana stale wie-
dza i doskonalone ustawicznie kompetencje oraz rozwijane zdolnosci moga by¢
podstawa budowania wiarygodnosci podmiotu. Styl oznacza spos6b podejscia, po-
stawy wobec wykonywanych zadan, uzupetniajacy posiadane kompetencje i za-
pewniajacy ich owocne wykorzystanie.

Rezultaty sa rozumiane w tej koncepcji wielopoziomowo: dotycza przeszto-
sci, gdyz opierajac si¢ na historii wczesniejszych dziatan, buduja reputacje, obej-
muja terazniejszos¢, bo oznaczaja kazde podejmowane aktualnie zadanie, i rozcia-
gaja sie na przysztosé¢, poniewaz sa podstawa wiarygodnosci efektywnej realizacji
przysztych dziatan. Przedstawiony na rysunku 2 model podstaw wiarygodnosci
Coveya zakfada, ze tylko ich wspotistnienie i przenikanie si¢ moze sta¢ sig zrodtem
prawdziwego zaufania do konkretnej osoby.

| | | |
[ prawosc¢ } [ intencje } [ kompetencje } [ rezultaty ]

Rysunek 2. Model podstaw wiarygodnosci Coveya
Zrédio: Opracowanie whasne.
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W powyzszych koncepcjach mozna znalez¢ pewne elementy wspoélne, ktore
podsumowano w sekcji 4, by oceni¢, ktdra grupa pracownikow miodzi czy dojrzali
— spetnia w wiekszym stopniu wymagania, by sta¢ sie pracownikami godnymi za-
ufania w organizacji.

2. Cechy dojrzatych pracownikow

W zwiazku z polityka promowania zarzadzania réznorodnoscia, w tym zarza-
dzania wiekiem, w ramach projektow europejskich prowadzono wiele badan i opraco-
wano liczne raporty charakteryzujace grupe pracownikéw 45+, 50+ i na tej podstawie
o0szacowano jej predyspozycje do zawierzenia jej przez pracodawcow.

Raport Roznowskiego przedstawia sytuacje 0s6b 50+ na rynku pracy i uza-
sadnia ich niska aktywnos¢ zawodowa miedzy innymi nieadekwatnymi umiejetno-
sciami zawodowymi, nizszym niz w grupie mfodszej poziomem wyksztatcenia
oraz doksztatcania si¢ (Roznowski, 2012). Dodatkowo autor, powotujac si¢ na ba-
dania z 2009 roku, podkresla, ze tylko 20% os6b powyzej 50 rz. zadeklarowalo, ze
ufa innym ludziom. Raport prezentuje te cechy na tle faz rozwoju zawodowego
wedtug Supera (Roznowski, 2012), ktory charakteryzuje osoby 45+ jako przedsta-
wicieli fazy konsolidacji, a potem odchodzenia. W okresie tym specyfika dziatan
zawodowych jest nastepujaca:

— dazenie do utrzymania osiagnietego status quo,

— przywiazanie do dotychczasowych rodzajow aktywnosci, nieinicjowanie
nowych,

— zmniejszajaca si¢ motywacja do szkolenia si¢ i zmian wynikajaca z coraz
krotszej perspektywy czasowej zakonczenia pracy,

— motywacja do robienia rzeczy, ktore si¢ lubi i na ktérych sig zna,

— korzystanie z wypracowanych doswiadczen zawodowych

— poczucie kompetencji w wybranych obszarach, w ktérych mozliwe jest po-
dejmowanie wyzwan,

— rywalizowanie z mtodszymi pracownikami,

— podejmowanie dodatkowych dziatalnosci, np. spotecznych oraz

— mniejsza wydolnos¢ fizyczna.

Nalezy je jednak uzupetni¢ o réwnie bogaty zestaw cech przypisanych pra-
cownikom 50+, cytowany przez Roznowskiego na podstawie badan PBS DGA
i Human Capital Business prowadzonych w wojewddztwie mazowieckim. Naj-
wazniejsze z tych zalet to wieksze zaangazowanie dzieki osobistemu poczuciu
kompetencji i wewngtrznej motywacji, lojalnos¢ zwiazana z przywiazaniem do
miejsca pracy, doswiadczenie zawodowe, dyspozycyjnosé, nastawienie na szukanie
kompromiséw, szacunek wobec pracy i pracowitos¢, obowiazkowosé, sumiennosé
oraz solidnos¢.

Konieczna wydaje si¢ konfrontacja powyzszego zestawu z opiniami praco-
dawcdw, ktore zostaty zaprezentowane w raporcie: Rowni na rynku pracy (Gaw-
ronski i in., 2008). W ocenie 61% przebadanych przedsiebiorcéw to wihasnie pra-
cownicy z wieloletnim doswiadczeniem w firmach krajowych sa najbardziej atrak-
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cyjni na rynku pracy. Za zalety grupy 50+ pracodawcy uznali: doswiadczenie
(81%), sumiennos¢ (42%), lojalnos¢ (32%), odpowiedzialnos¢ (18%), dyspozycyj-
nos¢ (15%) i wiedza fachowa (12%). Gtéwne wady dojrzatych pracownikéw to
z kolei: stan zdrowia (48%), przyzwyczajenia i nawyki (28%), niska wydajnos¢
i efektywnos¢ (12%), wiek i jego konsekwencje (12%) oraz rutyna i brak pomy-
stow (11%)?. Autorzy opracowania przedstawili réwniez opinie pracodawcéw do-
tyczace grupy zatrudnionych w wieku 25-30 lat. Wymieniane tu zalety objety: kre-
atywnos¢ i otwartos¢ (35%), motywacje i przebojowos¢ (31%), wiek i jego konse-
kwencje (18%), dyspozycyjnosé¢ (18%), elastycznosé (18%) i wysoka wydajnosé
(14%). Jako stabe strony miodych pracownikéw zostaty wskazane: mate doswiad-
czenie zawodowe (34%), wysokie wymagania (26%), brak odpowiedzialnosci
i lekkomysInosé (25%), brak sumiennosci (20%), nieuczciwosé, egoizm (20%)
oraz biernos¢ i brak motywacji (12%).

Raport przygotowany przez Akademig Rozwoju Filantropii w Polsce (Zarzq-
dzanie wiekiem i nie tylko..., 2010) rowniez zawiera wyniki pokazujace, jakie sa po-
wody zatrudniania 0s6b 45+ w polskich firmach. Najwazniejsze z nich, dotyczace
charakterystyki tej grupy zawodowej to: posiadane kwalifikacje zawodowe (54%),
posiadane umiejetnosci spoleczne adekwatne do stanowiska (37%), wigksza lojal-
no$¢ wobec firmy (26%). Uzupetnieniem tych danych jest wskazanie, ze dojrzali
pracownicy maja potrzebe stabilnosci, przewidywalnosci, statosci rytmu, dzigki gtebi
spojrzenia na sytuacje wynikajacej z doswiadczenia potrafia dokonywaé trafnych
wyboréw, podejmowaé dobre decyzje i budowaé konstruktywne relacje. Z kolei
wsrdd powodow obaw przed zatrudnianiem os6b 45+ znalazly sie: obnizona wydaj-
nos¢ pracy (19%), brak odpowiednich kwalifikacji i kompetencji zawodowych
(16%), brak odpowiednich umiejetnosci spotecznych (15%). Cechom tym przeciw-
stawione sa energia i innowacyjnos¢ mtodego pokolenia, umiejetnos¢ natychmiasto-
wego docierania do potrzebnych informacji i tworczego myslenia.

Analiza SWOT pracownikéw 45+, zaprezentowana w raporcie Pracownicy
45+ w naszej firmie podkresla nastepujace ich atuty:

— duze doswiadczenie zawodowe,

— wysokie kompetencje interpersonalne, np. komunikatywnosé, wspdtpraca,
inteligencja emocjonalna,

— wiedza zawodowa,

— znajomos¢ branzy,

— lojalnosc¢,

— wysoka motywacja do pracy.

Gléwne wady to: przestarzate kwalifikacje (np. w zakresie korzystania
z nowoczesnych technologii), niska kreatywnos$¢ i gotowos¢ do zmian, obawa
przed ryzykiem i mniejsza motywacja osiagnig¢.

W publikacji Human Resource Consulting (Czas proby HR po kryzysie, 2010)
zwrdcono uwage ha réznice pomiedzy pokoleniem X (mozna je odnies¢ do dojrza-
tych pracownikéw) i pracownikéw typu Y (mtodzi pracownicy). Pokolenie Y przed-

¥ Opinie te zgodne sa réwniez z ocena samych zainteresowanych, czyli pracownikéw 50+.
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stawione jest jako mato zaangazowane w prace, przedkfadajace interesy wiasne
i wlasnej grupy nad dobro firmy, cechujace sie niska lojalnoscia, mata dyspozycyj-
noscia i niechecia do poswiecania si¢ dla organizacji w obliczu kryzysu. Pokolenie X
scharakteryzowano jako silnie zwiazane z firma, wysoce zaangazowane i rezygnuja-
ce z wiasnych intereséw dla jej dobra.

Réznice te sa oczywiscie zrodtem nieporozumien, ale tez przyczyna dylema-
tu, ktorej grupy walory sa bardziej cenne dla firmy.

3. Zaufanie do wieku pracownikow

Porownanie cech pracownikow miodych i dojrzatych z podstawami wiary-
godnosci opisanymi w drugiej czesci artykutu moze utatwi¢ odpowiedz na to trud-
ne, postawione powyzej pytanie. Liste atrybutéw pracownika godnego zaufania
mozna podzieli¢ na trzy kategorie: dotyczace stylu dziatania (aktualne osiagniecia,
efektywnos¢ pracy, dokonywanie racjonalnych wyboréw, dotrzymywanie obietnic,
dzielenie sie informacjami, jawnos¢, kompetencje merytoryczne, konsekwencja
w dziataniu), zwiazane z relacjami interpersonalnymi (dazenie do kompromisu, po-
szukiwanie wspolnych korzysci, dtugotrwatos¢ relacji, dziatanie na rzecz innych,
kompetencje spoteczne, niesienie pomocy innym, zyczliwosc) oraz dotyczace war-
tosci osobistych (pokora, prawosé, reputacja, solidnosé, spdjnos¢ wewnetrzna,
uczciwos¢, zaangazowanie).

W tabeli 1 zestawiono powyzsze kategorie czynnikéw wzbudzajacych za-
ufanie i cech przypisywanych grupom wiekowym miodych i dojrzatych pracowni-
kow.

Tabela 1. Atrybuty wiarygodnosci a wiek pracownikow

dowe
— wysokie wymagania
— lekkomyslnos¢
— mata sumiennos¢
— male zaangazowanie

prag)?/i:/m/kéw Styl dziatania Relacje Wartosci
— kreatywnos¢
— przebojowos¢
— energia
— elastycznosé
— wysoka wydajnosé¢ — niska odpowie-
— aktualne kompetencje — egoizm dzialnos¢
miodych — otwartos¢ na zmiany - nastawienie na |- mata lojalnos¢
— mate doswiadczenie zawo- wiasny interes — biernos¢

— nieuczciwosé
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cd. tab. 1

Cechy

pracownikow Styl dziatania Relacje Wartosci

— zaangazowanie

— sumiennosé
— doswiadczenie zawodowe .

. — kompetencje spo- . \
— kompetencje teczne — lojalnos¢
— hizsza wydajnos¢ L — odpowiedzial-

. . . — dziatanie na e -
dojrzatych — niska kreatywnos¢ rzecz innych nos¢ przewidy-
— nieadekwatne umiejetnosci L walnosé (statosée
- rywalizacja ,
zawodowe . zachowan)
z miodszymi

— mata motywacja do do-
ksztatcania sie
— nieche¢ do zmian

Zrédio: Opracowanie whasne.

W charakterystyce pracownikoéw dojrzatych jako najwazniejsze atrybuty,
ktore moga leze¢ u podstaw zaufania pracodawcy nalezy wymieni¢ kompetencje
wynikajace z doswiadczenia, sumiennos¢, lojalnosé, odpowiedzialnosé i pozytyw-
ne nastawienie do innych. Z drugiej strony uwage zwracaja tez cechy, ktére moga
fatwo zburzy¢ to zaufanie: niska wydajnosé, nieaktualnos¢ kompetencji, konkuro-
wanie z mtodszymi. Atutami mtodych pracownikéw sa gtéwnie aktualne kompe-
tencje i wicksza efektywnos¢ pracy, ale przypisane pokoleniu Y egocentryczne na-
stawienie i niska lojalnos¢ oraz nieuczciwosé sa zdecydowanie przeciwne filarom
zaufania.

Aby uzupeié¢ znaczenie powyzszego zestawienia, przeprowadzono sondaz,
w ktérym menedzerom z réznych branz zadano pytanie: Mtodosé czy dojrzatosé —
jakiemu pracownikowi tatwiej zaufac? Respondenci zostali poproszeni o podanie
wiasnej opinii w formie kilku zdan z odniesieniem do doswiadczen w zakresie za-
rzadzania ludzmi i projektami. Czternascie oséb jednoznacznie opowiedziato sie,
ze bardziej godni zaufania sa pracownicy dojrzali. W uzasadnieniu tego twierdze-
nia najczesciej postugiwano si¢ argumentem doswiadczenia, ktére przede wszyst-
kim daje szanse na skorzystanie ze zgromadzonej w czasie realizacji wczesniej-
szych zadan wiedzy (rowniez na podstawie nieudanych projektow i popetnionych
bteddw), ale rowniez pozwala z wigkszym prawdopodobienstwem przewidzie¢ re-
zultaty. Kilku respondentéw zwrécito tez uwage, ze kontakt z dojrzatym pracowni-
kiem daje wigksze prawdopodobienstwo, ze poprawnie zrozumie on polecone do
wykonania zadanie.

Trzy sposrod badanych osob opowiedziaty sig po stronie mtodych pracowni-
kow. Jako argumentacje podawano tu: wieksze zaangazowanie wynikajace z wyz-
szej motywacji, szybkos¢ realizacji oraz wykonanie zadania doktadnie wedtug po-
lecen przetozonego, nie wedtug wihasnej opinii.
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Pieciu menedzeréw nie dato jednoznacznej odpowiedzi na postawione
w sondazu pytanie. Zwracali oni uwage na atrybuty mtodosci (otwartos¢ na zmia-
ny, innowacyjnosé, znajomos¢ nowoczesnych technologii, roszczeniowosc) i doj-
rzatosci (doswiadczenie, reputacja, sztywnos¢ myslenia), by postawi¢ wniosek, ze
zaufanie nie jest zalezne od wieku pracownika, ale od opinii pracodawcy opartej na
obserwacji stylu dzialania, umiejetnosci szacowania ryzyka i zaangazowania
w prace zespotowa. Ocena ta nie musi wynika¢ z wieloletniej wspdtpracy z dana
osoba, czasami juz kilka miesiecy lub kilka zrealizowanych zadan wystarczy, by
obdarzy¢ zatrudnionego zaufaniem.

Ponizej przytoczono cytaty z kilku wybranych odpowiedzi:

— ,,Niestety, a moze na szczescie, wiek nie ma znaczenia dla poziomu zaufa-
nia. Zdarza sie, ze nie ufam do konca pracownikowi z kilkuletnim stazem,
ale ufam temu, ktdry jest z zespotem dopiero kilka miesiecy. Zaufanie me-
nedzera buduje niebudzaca watpliwosci odpowiedzialnos$¢ za zesp6t i firme
oraz umiejetnos¢ oceny ryzyka przy wszystkich podejmowanych dziata-
niach. Jesli musze sprawdza¢ pracownika niezaleznie od faktu, ze zobowia-
zak si¢ wykona¢ zadanie, to zapala mi si¢ czerwone swiatto”;

— Mam ogromne zaufanie do mtodych ludzi, do ich nowych pomystéw, po-
strzegania rynku, nowych technologii, ale to ja musze podja¢ ostateczna de-
cyzje. W korporacjach do projektdw wybiera sie specjalistow, ktérzy znaja
obszar dziatania — czyli tych, ktdrzy sa dojrzali i obdarzeni zaufaniem. Moim
zdaniem w realizacji projektéw fatwiej zaufa¢ dojrzatosci”;

— ,Mysle, ze mozna ufa¢ i jednemu, i drugiemu poniewaz kwestia zaufania nie
zalezy ani od doswiadczenia, ani od wieku. Zaufanie jest konsekwencja juz
zrealizowanych zadan (co w wielu przypadkach dotyczy ludzi miodych)
i rozpoznawania pewnych sygnatdw, jakie generuja ludzie, ktérym warto za-
ufaé, (zarbwno miodzi, jak i dojrzali)”.

4. Podsumowanie

Powyzsze rozwazania i przytoczone wypowiedzi menedzerow wskazuja, ze
trudno jest jednoznacznie oceni¢, ktdra z grup — pracownicy mtodzi czy dojrzali —
zastuguje na wieksze zaufanie ze strony pracodawcow. Uwage, zwraca jednak fakt,
ze zdecydowanie bardziej predysponujacy do wzbudzania zaufania jest zestaw
wartosci i opis relacji przypisany osobom dojrzatym. Mozna wobec tego wysnu¢
wniosek, ze gdyby zmobilizowa¢ przedstawicieli tej grupy do usprawniania dziatan
zawodowych poprzez ustawiczne ksztatcenie sie i rozwijanie aktualnie potrzeb-
nych w firmie kompetencji, wéwczas atuty dojrzatosci mogtyby by¢ bardziej ce-
nione w organizacji. Dodatkowo otrzymane wyniki potwierdzaja obecne w réznych
zrédhach sugestie, ze rola dojrzatych pracownikdw powinno by¢ ksztattowanie po-
staw pracownikow mitodych, gdyz ich modelowanie w odniesieniu do wzorcow
starszego pokolenia, potaczone z otwartoscia na zmiany i poziomem aktualnych
kompetenciji, jest szansa na wzmocnienie zaufania réwniez wobec grupy pracowni-
koéw z pokolenia Y.
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W rozmowach przeprowadzonych z osobami zarzadzajacymi pojawity sie
réwniez sugestie, ze jednoznaczne pordéwnanie dojrzatosci z mtodoscia nie jest
mozliwe; bardzo mtoda osoba moze by¢ dojrzatym pracownikiem, dojrzatos¢ jest
bowiem rezultatem reprezentowanych postaw, a nie metryki urodzenia. Zwrécono
tez uwage, ze odpowiedz moze by¢ rézna ze wzgledu na typ zadania, typ organiza-
cji oraz wiek i podejscie pracodawcy, ktéry moze bardziej identyfikowac sie¢ z dana
grupa. Watpliwosci te wydaja si¢ wyznaczac dalsze kierunki badan w zakresie za-
ufania w organizacji, tym bardziej ze samo zaufanie jest pojeciem bardzo kruchym
i zmiennym, wymagajacym statej pracy nad jego ksztattowaniem i utrzymaniem na
poziomie wzmachiajacym rozwoj organizacji.
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YOUTHFULNESS OR MATURITY? WHO DO EMPLOYERS TRUST MORE

In the article are discussed the issues related to trust management with particular em-
phasis on the attributes that characterize trustworthy employees. There are three main
categories of employee competencies important for credibility and reputation pre-
sented: the style of action, interpersonal relations and personal values. They are the
background to show the young (Generation Y) and mature (over 45 years old) employ-
ees’ features that determine trust based organization culture.



