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The trust-control dimension as a bipolar factor
of organizational effectiveness

Abstract

This article proposes the psychological point of view regarding the relation be-
tween trust and control, treated as a factor of organizational effectiveness.

The authors claim that full control and total lack of control, which is under-
stood as full trust, are not separate, and therefore they are independent features of
an organizational management system, but refer to a common bipolar dimension.
The control-trust dimension is vital for the functioning of any organization, in-
fluencing its activities, the quality of social relations, and, indirectly, its economic
effectiveness.

Presenting a critical stance towards solutions that propose to overcome the cri-
sis of trust by increased control, the authors emphasize the positive function of
trust for healthy interpersonal relations. While pointing out the negative psycho-
logical effects of excessive control systems, the authors are far from rejecting the
objective methods of controlling human behavior in organizations or abandoning
their attempts to objectify indicators of employee performance.

The authors try to show that both rigid and excessive control, which does
not take into account the element of trust, and implicit trust, which does not take
into account the control factor, must lead to increasing the pathology of organi-
zational behavior. For the sake of the employees’ growth possibilities and their
satisfaction with the activities performed, employees need to be sure that their su-
pervisors will use flexible and balanced proportions in the trust-control dimension
when interacting with them. Such situation-specific treatment of these two factors
may provide a range of freedom that will strengthen the responsibility granted to
the employees.

Key words: interpersonal trust, organizational control, trust vs. control, organizational
effectiveness
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Streszczenie

Artykul proponuje psychologiczne spojrzenie na zwigzek miedzy zaufaniem
a kontrolg, traktowany jako czynnik efektywnosci organizacji.

Autorzy zajmujg stanowisko, zgodnie z ktérym pelna kontrola i catkowity brak
kontroli rozumianej jako pelne zaufanie, nie stanowig odrebnych, a wice niezalez-
nych od siebie wlasciwosci systemu zarzadzania w danej organizacji, lecz odnosza
si¢c do pewnego wspélnego wymiaru z tak nazwanymi kraicami. Wymiar kontro-
la-zaufanie ma duze znaczenie dla funkcjonowania kazdej organizacji, wplywajac
na styl jej dziatania, charakter wystepujacych w niej relacji spotecznych i — posred-
nio — jej efektywnos¢.

Prezentujac krytyczne stanowisko wobec rozwigzan, w ktérych kryzys zaufa-
nia proponuje si¢ pokona¢ wzmozong kontrola, autorzy podkreslaja pozytywna
funkeje zaufania dla zdrowych stosunkéw miedzyludzkich. Wskazujac na psycho-
logicznie negatywne skutki nadmiernie rozbudowanych systeméw kontrolnych, sa
jednak dalecy od postulowania rezygnacji z metod obiektywnej kontroli zachowar
ludzi w organizacjach, albo do namawiania do porzucania préb obiektywizowania
wskaznikéw ich osiagnieé.

Staraja si¢ wykaza¢, ze zaréwno sztywna i nadmierna kontrola, nie uwzglednia-
jaca elementu zaufania, jak i naiwne zaufanie nie uwzgledniajace czynnika kontro-
li, z czasem muszg prowadzi¢ do wzrostu patologii zachowari organizacyjnych.

Dla zachowania mozliwosci rozwoju i uzyskania potrzebnej satysfakeji z wyko-
nywanych dziatari, pracownicy potrzebuja mie¢ pewnos¢, ze ich przetozeni beda
postepowal wzgledem nich z uwzglednieniem elastycznej i wywazonej propor-
¢ji w wymiarze zaufanie-kontrola. Takie adekwatne do sytuacji traktowanie tych
dwoch czynnikéw moze zapewnic¢ zakres wolnosci, ktéry korzystnie bedzie wply-
wal na wzmocnienie przekazywanej pracownikom odpowiedzialnosci.

Stowa kluczowe: zaufanie interpersonalne, kontrola organizacyjna, zaufanie vs kontrola,
efektywnos¢ organizacji
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1. Wprowadzenie

W ostatnich latach znaczaco zwigkszyla si¢
liczba prac poswigconych problematyce funk-
cjonowania instytucji rozumianych jako mniej
lub bardziej zlozone organizacje, w tym takze
problematyce funkcjonowania ludzi w organi-
zacjach (Kozusznik, 20052, 2005b, 2007; Lipisi-
ska, Grzywacz, 2007; Zawadzka, 2010). Mozna
sadzi¢, ze taczy si¢ to miedzy innymi z narasta-
jaca instytucjonalizacjg zycia spolecznego oraz
warunkujacych ja struktur organizacyjnych,
a takze z rosngca $wiadomoscia wystepujacych
w tym obszarze zaleznosci i powigzan. Cho¢
wysoka instytucjonalizacja i formalizacja doty-
czy przede wszystkim organizacji z zalozenia
biurokratycznych, takich jak urzedy czy stuz-
by panstwowe (Tworuszka, 2008:1), to jednak
problem ten wydaje si¢ szerszy i si¢ga réwniez
srodowisk, ktérych elastycznos¢ dzialania jest
wysoce pozadana (np. szkoly wyzsze, instytucje
naukowe i twércze, itp.). Instytucjonalizacja 13-
czy si¢ przede wszystkim z ograniczaniem swo-
body cztonkéw organizacji — a co za tym idzie,
ich osobistej odpowiedzialnosci — za sprawg
bardzo sformalizowanych przepiséw i procedur
oraz licznych form kontroli (Crozier, Friedberg,
1982: 70; za: Tworuszka, op. cit.). Formalizacji
nie mozna uznawac za co$ zlego z natury; pro-
blematyczny jest jej przerost, zwlaszcza tam,
gdzie wigcej swobody nalezaloby pozostawic
cztonkom danej instytucji. Z psychospolecz-
nego oraz ekonomicznego punktu widzenia,
w zaleznosci od celéw i charakteru organiza-
¢ji, powinny zmieniaé¢ si¢ proporcje pomigdzy
zaufaniem a kontrola. Wymiar ten jest bardzo
wazny, z jednej strony - z punktu widzenia
zdrowia psychicznego i moralnego czlowieka
(Rogers, 1961; Maslow, 1986), z drugiej - bar-
dzo mocno rzutuje na stopien zaangazowania
i wydajnosci czlonkéw organizacji, co ma bez-
posrednie przetozenie na efektywnos¢ organiza-

qji (Kuc, 2001:71). Uzywajac terminu ,efektyw-

no§¢ organizacji” mamy na mysli ekonomiczny
wymiar jej dzialalnosci. Odnosimy si¢ zaréwno
do twardych wskaznikéw stosowanych w ra-
chunkowosci, wyrazanych liczbowymi danymi
finansowymi (np. koszty transakcyjne - Handy,
1995), jak i do innych uznawanych wskaznikoéw
wartoéci firm, takich jak innowacyjnos¢ czy
kapital spoleczny, rozumiany jako zasob strate-
giczny (Barney i Hansen, 1995; Simons, 2003;
Kozusznik, 2005; Sankowska, 2007). Do tych
kwestii wracamy jeszcze ponizej.

Nasilajgca si¢ instytucjonalizacja wywoluje
lawinowy wzrost biurokracji wraz z towarzy-
szacy jej standaryzacja dzialan i ustug. Wiaze
si¢ to z rozwijaniem rozmaitych form monito-
ringu i kontroli, takich chocby jak intensywna
sprawozdawczo$é, uzaleznianie decyzji w pro-
stych sprawach od uzyskania podpisu obszernej
hierarchii decydentéw, audyt wewnetrzny i ze-
wnetrzny, itp.

Dzialania te majg — zgodnie z zamiarami jej
oredownikéw — w coraz bardziej drobiazgowy
sposéb regulowaé, ,dla dobra nas wszystkich”,
coraz to wigksze obszary zycia spolecznego. Nie
negujac potrzeby znaczenia funkeji kontrolnych
w obrebie organizacji, w naszym opracowaniu
postanowilismy skupi¢ si¢ na kwestii powiazan
i zaleznosci pomiedzy kontrolg a zaufaniem. Po-
wigzania te wydajg si¢ bowiem bardzo istotne dla
funkcjonowania zaréwno jednostek, jak i zespo-
16w oraz caltych, ztozonych organizacji. Wply-
wajg one w swych konsekwencjach na charakter
relacji spofecznych w ogéle, nabierajac obecnie
coraz wigkszego znaczenia, jako jeden z ,gorg-
cych” i wazkich tematéw zwigzanych z poszu-
kiwaniem optymalnych warunkéw spolecznego
istnienia i wspéidziatania (Sztompka, 2007). Nie
bez powodu coraz czedciej i coraz glosniej méwi
si¢ o tzw. kryzysie zaufania, ktéry niezaleznie od
publicznych deklaracji, w praktyce zwykle prébu-
je si¢ rozwigzywaé wzmozong kontrolg.

Wspominajac o nasilaniu si¢ niepokojacych
zjawisk dotyczacych nadmiernej kontroli ludz-

kiej aktywnosci, dalecy jestesmy od postulowania
rezygnacji z metod obiektywnej kontroli zacho-
wani ludzi w organizacjach albo namawiania do
porzucenia prob obiektywizowania wskaznikéw
ich osiagnie¢. Jestesmy jednak przekonani, ze
dzialania uznawane za prewencyjne, wyrazajace
si¢ najczesciej nadmierng kontrolg, realizowane
w sposéb sztywny i niedostosowany do charak-
teru zadai wykonywanych przez organizacig,
z czasem muszg prowadzi¢ do wzrostu patologii
zachowan organizacyjnych.

Biorac pod uwage znaczenie wskazanych wy-
zej zjawisk, celem naszego opracowania stala si¢
préba przedstawienia psychologicznych aspek-
téw problemu ,kontrola versus zaufanie” w kon-
tekscie konsekwencji, do jakich moze prowadzi¢
nadmierna koncentracja tylko na jednym kraricu
tego wspélnego wymiaru.

2. Psychologiczna
specyfika srodowiska
pracy a zaangazowanie
pracownikow

W ogélnym ujeciu mozna przyjaé, ze zacho-
wania ludzi w organizacjach stanowig swoistg
wypadkows warunkéw technicznych danej or-
ganizacji i specyficznie ludzkich, psychologicz-
nych potrzeb przynalezacych do niej jednostek.
Jako istotne cechy organizacji wyréznia si¢
zwykle takie jej wlasciwosci jak: wspdlny cel,
koordynacja, podzial pracy i integracja. Wedlug
Scheina, jednego z twércéw wspélezesnego
nurtu badan nad spolecznoscia organizacyj-
na (1980, 1988), organizacja to: ,zaplanowana
koordynacja aktywnosci okreslonej liczby oséb,
nastawiona na osiaggnigcie wspélnego celu przez
podzial pracy i funkeji oraz dzigki hierarchii
wiadzy i odpowiedzialnosci.”

W zwigzku z tym, ze organizacje cechuje roz-
winiety, wysoce zlozony podziat pracy i zréznico-
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wanie funkeji, bardzo duzego znaczenia nabieraja
w nich dzialania integracyjno-kontrolne. Aspekt
integracyjny organizacji mozna ujmowac na dwa
sposoby. Z jednej strony mozna méwic o spdjno-
$ci systemu, na ktérym opiera si¢ jej dziatalnos¢,
z drugiej natomiast o spojnosci jej ,tkanki spo-
tecznej” w takim znaczeniu, w jakim psycholo-
dzy spoleczni okreslajg spoistos¢ grupy (Cartwri-
ght, Zander, 1960, 1968, za: Mika, 1981). Jako
ze kwestia systemowego rozumienia organizacji
wykracza poza zakres naszych rozwazar, skupi-
my si¢ na czynnikach natury spolecznej.

Istnieje duze podobieristwo specyfiki spo-
tecznego srodowiska organizacyjnego i struktu-
ry spolecznej okreslanej w psychologii mianem
malej grupy. W obu przypadkach wystepuje
wspomniane wyzej zjawisko spoistosci, ktére —
na co szczegdlnie chcemy zwréci¢ uwage — bar-
dzo wyraznie wigze si¢ z zaufaniem interperso-
nalnym.

Méwige o spoistosci grupy, psychologowie
spoleczni — przez analogie do zjawisk fizycznych!
— wskazujg na stopien, w jakim grupa sktadajaca
si¢ z wielu czlonkéw istnieje jako pewna catosé
(Mika, op. cit.). Ten sposéb funkcjonowania
bardzo sprzyja zaangazowaniu czlonkéw takiej
grupy w realizacje jej zadan i jest dla nich w du-
Zym stopniu samomotywujacy. Grupy o wysokiej
spéjnosci cechuje m.in.:

atrakcyjno$¢ dla jej czlonkéw,

dobra jako§¢ kontaktéw miedzyludzkich
wyrazajaca si¢ wysokim poczuciem bez-
pieczefistwa i wzajemnym zaspokajaniem
potrzeby akeeptacji,

mozliwos¢ zaspokojenia indywidualnych
potrzeb jej czlonkéw, co wplywa na pod-

1 Nawigzujemy tutaj do tradycji badan zapoczatkowanych
w latach 40-tych ubiegtego wieku przez Kurta Lewina,
tworcy tzw. teorii pola, odnoszacej si¢ do funkcjonowa-
nia matych grup. Cytowani wezesniej Cartwright i Zan-
der byli jego uczniami.
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niesienie poziomu motywacji, w tym réw-
niez motywacji spolecznej,

wieksza motywacja do przyczynienia si¢ do
sukcesu calosci grupy, podazania za jej ce-
lami, uczestniczenia w jej aktywnosci.

(Cartwright, Zander, op. cit.)

Jesli poréwnac te cechy z wynikami badari do-
tyczacych wplywu szeroko rozumianych ,czyn-
nikéw migkkich™ na efektywnos¢ organizacji
(w rozumieniu przedstawionym powyzej), oka-
zuje sig, ze odpowiadaja one pozytywnym na-
stepstwom dziatania zaufania interpersonalnego
w zespolach i calych organizacjach (Zand, 1972;
Kordel, 2002; D’Amico, 2003).

Piszac o wplywie czynnikéw miegkkich,
w  szczegolnoéci zaufania interpersonalne-
go, na ekonomiczng efektywnos¢ organizacji,
w pierwszym rze¢dzie nalezy mie¢ na mysli
wplyw jakosci kontaktéw miedzyludzkich
w firmie na aktywno$¢ i zaangazowanie pra-
cownikéw w realizacj¢ celéw organizacji.
Weiaz zbyt czesto w rozwazaniach o celach
organizacji podnoszone sg wasko rozumiane,
ckonomiczne argumenty, kiadace nacisk na
ujmowany krétkoterminowo zysk finansowy.
Szczegélnie mocno przestrzegal przed takim
mysleniem ,ojciec sukcesu amerykanskiej go-
spodarki” Peter Drucker. Mozna powiedzie¢,
ze jego tezy zawarte juz w latach 80., w ksigzce
yZarzadzanie w czasach burzliwych”, w du-
zym stopniu wyprzedzily zapotrzebowanie na
sposoby rozwigzywania probleméw wspélicze-
snych organizacji®, ktére funkcjonujac w nie-
ustannie zmiennym otroczeniu, ,burzliwos¢”
majg wpisang w codzienne dziatania. Napisal
on we wprowadzeniu, ze ,w czasach burzli-

2 Cuzyli dotyczacej w szezegdlnosci kontaktow migdzy-
ludzkich w organizacji i roli tzw. czynnika ludzkiego.

3 Pierwsze wydanie polskie tej ksigzki ukazato si¢ w 1995
roku; patrz bibliografia (przyp. aut.).

wych gtéwne zadanie zarzadu polega na tym,
by zapewni¢ instytucji zdolnos¢ przetrwa-
nia, zapewni¢ jej strukturalng sile i zdrowie”
(Drucker, 1995:9). Podkreslal w ten sposéb
konieczno$¢ zarzadzania z mysla o jutrze.
Charakterystycznym wymogiem zarzgdzania
w zmiennych okolicznosciach jest inwestycja
W to, co moze by¢ najbardziej trwale. Za takie
czynniki obecnie uznaje si¢ wartoéci organiza-
cyjne i kapital spoleczny organizacji, w przy-
padku ktérego istnieje powszechna zgoda, ze
przeklada si¢ na wyniki finansowe organiza-
¢ji (Dyduch, 2001). Sie¢ relacji spotecznych
w firmie, opartych na wartosciach spoleczno-
$ciowych i odpowiedzialnosci, jest podstawa
sukcesu ekonomicznego organizacji. Do tego
réwniez ,proroczo” przekonywal ekonomistéw
Drucker w pézniejszej pracy ,Spoleczeristwo
postkapitalistyczne” (1999).

Podkreslajac znaczenie migkkich czynni-
kéw — w tym zaufania — dla efektywnosci orga-
nizacji, nalezy mie¢ na wzgledzie m.in. wypo-
wiedzi Druckera i jego kontynuatoréw (Peters,
2005). Jednoczesnie, odnoszac si¢ do efektyw-
nosci organizacji, warto pamietaé, ze zaufanie
do pracownikéw moze by¢ zrédlem nie tylko
wyjatkowej przewagi konkurencyjnej, bo trud-
no je ustanowi¢ i nasladowa¢ (Kordel, 2002;
Handy, 1995, za Grudzewski i in., 2009), ale
tez, ze wyniki wielu badar, ktére wskazujg na
korzysci z zaufania wyrazajace si¢ czysto eko-
nomicznymi wskaznikami (por. Grudzewski,
op cit., s. 53-64), w szczegolnosci — spadkiem
kosztéw transakcyjnych (Dyer, Chu, 2003, za:
Grudzewski i in., op. cit., s. 59).

W tym miejscu, powracajac do wczesniej
wspomnianej funkcji  integracyjno-kontrolnej
organizacji, chcemy podkresli¢ fakt, ze méwige
o jej skutecznosci, powinnismy uwzglednia¢ dwa
wazne aspekty tej funkcji, tj. zaréwno kontrole,
jak i zaufanie.

3. Sposoby rozumienia
zaufania i kontroli
w organizacji

Zwigzek pomiedzy zaufaniem a kontrolg jest
od dawna powszechnie dostrzegany (Ratajczak,
1983; Méllering, 2006; Grudzewski i in., 2007).
Wiréd badaczy jednak brak jest ostatecznego
rozstrzygniecia kwestii, jaka jest istota i cha-
rakter tego powigzania. Teoretycznie mogg si¢
one w jaki$§ sposéb zastepowaé (substytucja),
taczy¢ i uzupelniaé (komplementarno$é), badz
pozostawaé ze sobg w sprzecznosci, gdy jedno
wyklucza drugie (kontradykeja). Sa tez pro-
by okreslenia tych zréznicowanych zaleznosci
istniejacych w relacji zaufanie-kontrola jako
dwoisto$¢ (duality) (Méllering, 2005). Zaufanie
w szczegdlnosci moze réwniez spelnia¢ nawet
te funkcje, ktére w tradycyjnych organizacjach
petni kontrola. Sg to:

zwigkszenie szansy wykonania zadan zgod-
nie z zamierzeniami, oraz

poprawianie nieprawidlowosci na pod-
stawie informacji zwrotnych o przebiegu
i wynikach dziatan (Grudzewski i in., op.
cit.).

Z psychologicznego punktu widzenia za-
réwno zaufanie, jak i kontrola pomagaja
zmniejsza¢ poziom niepewnosci (ryzyka) do-
tyczacy oczekiwanych wynikéw oraz zwigkszaé
przewidywalnos¢ zachowan ludzi i zespoléw.
Wedtug Skineera i Spiry (2003), mozna je
zatem traktowa¢ jako odmienne strategie za-
rzgdzania ryzykiem i niepewnoscig (za: Gru-
dzewski i in., op.cit.).

Aby blizej przyjrze¢ si¢ analizowanym poje-
ciom, nalezy zacza¢ od okreslenia ich istoty oraz
specyfiki ich wzajemnego zwigzku.

Zaufanie i jego zwigzek z kontroly
Zaufanie z racji swojego ,migkkiego” cha-
rakteru ujmowane bywa bardzo réznie przez
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réznych badaczy*. W kontekscie rozwazari na
temat zachowari w organizacji najczesciej przy-
wolywang w literaturze przedmiotu jego defini-
cja jest sformutowanie Mayera, Davisa i Schoor-
mana (1995). Wedtug tych autoréw zaufanie to:
»Gotowos¢ jednej ze stron do wystawienia si¢ na
potencjalnie krzywdzace dzialania drugiej strony,
oparta na oczekiwaniu, ze ta druga strona bedzie
przejawiaé dziatania wazne dla ufajacego, nieza-
leznie od mozliwosci jej monitorowania lub kon-
trolowania” (podkreslenie wlasne).

Takie ujecie stawia zaufanie i kontrole w pew-
nego rodzaju paradoksalnej opozycji, w ktérej
wraz ze wzrostem mozliwosci (badz potrzeby)
kontrolowania drugiej strony, maleje potencjalna
mozliwos¢ darzenia jej zaufaniem.

Dwie odmiany kontroli organizacyjnej - kon-

trola korygujgca i kontrola zabezpieczajgca

Kontrola w kontekscie zarzadzania uznawana
jest za proces regulacji i monitoringu dla osig-
gania zalozonych celéw, zapewniajacy zgodnos¢
rzeczywistych dziatan z planowanymi (Stoner
i in., 2001). Green i Welsh (1988) definiuja ja
jako cybernetyczny, regulujacy proces, ktéry
kieruje i ogranicza interaktywne dzialania do
pewnych standardéw i celéw. Tak rozumiana,
zapewnia realizacje zadan wedtug planéw, przez
sprawdzanie ich stanu i pobudzanie dziatan na-
prawczych (korygujacych) w przypadku dostrze-
zonych odchyleri (sprzezenie zwrotne).

W' naukach dotyczacych organizacji pre-
zentowanych jest wiele idei kontroli (Emerson,
1926; Adamiecki, 1970; Kuc, 2001; Grudzewski
iin.,2007). Wszyscy badacze zgadzaja si¢ jednak,
ze kontrola ma prowadzi¢ do zmaksymalizowa-
nia zgodno$ci pomiedzy planowanym efektem

4 Wiréd nich sg np. Deutsch (1954, 1960), Rotter (1967),
Mayer, Davis i Schoorman (1995), Kramer i Cook
(2004), Méllering  (2006), Sztompka (2007), Covey
(2009).
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a ostatecznym wynikiem. W tym ujeciu staje si¢
ona bardzo przydatnym w organizacji mechani-
zmem stuzacym jakosci dzialan, niezaleznym od
kwestii zaufania. Ten rodzaj kontroli mozna na-
zwal korygujgcq.

Jednak, gdy przyjrze¢ si¢ procedurom kon-
trolnym stosowanym w przypadku wymagan
administracyjnych  (biurokratycznych), mozna
dostrzec istotng réznicg w istocie kontroli.

O ile w podstawowej, organizacyjnej defini-
¢ji kontroli jest mowa o zapewnianiu zgodno-
éci z planowanymi celami czy o korygujacym
sprz¢zeniu zwrotnym, mozna fatwo dostrzec, ze
wiele z procedur kontrolnych typu administra-
cyjnego nie ma takiego charakteru. Sprawoz-
dawczosé, ,wielopietrowa” odpowiedzialnosé
decyzyjna, wicle kopii dokumentéw wedruja-
cych do réznych ,komérek”, czy wymdg, aby
podwladni komunikujacy si¢ elektronicznie
ze swoimi wspélpracownikami lub klientami
wysylali kopie korespondencji emailowej do
wiadomosci szefa (Gérniak, 2007), nie stuzy
bezposrednio korygowaniu odchyleri od planu
czy celu. Ten rodzaj dzialan mozna by nazwaé
kontrolg zabezpieczajgeq lub kontroly istniejgce-
go porzqdku. Mimo, ze sy sytuacje, w ktérych
jest ona pozadana (patrz nizej: oméwienie sy-
tuacyjnej koncepcji Eisenhrdta), to wszedzie
tam, gdzie duzg role odgrywa samomotywacja
(np. w srodowiskach twérczych), moze stac sie
czynnikiem niekorzystnym.

Rozpatrujac zjawisko kontroli, badacze wyrdz-
niajg podejscie zewngtrzne (formalne) - oparte
na pomiarach, procesach i ,polityce” organizacii,
i wewnetrzne (nieformalne) - oparte na warto-
$ciach spolecznych, normach organizacyjnych,
kulturze organizacji i przyjetych celach, doty-
czacych zachowan i wynikéw (Eisenhardt, 1985;
Jaworski, 1988).

To drugie podejscie, jezeli wystepuje, nie
stanowi zagrozenia dla zaufania, ani tez nie
jest jego przeciwienstwem. Natomiast podej-
$cie zewngtrzne wykorzystywane niezaleznie

od sytuacji w dlugim okresie czasu, okazuje
si¢ wysoce problematyczne z punktu widze-
nia utrzymywania odpowiedniego dla dobrej
wspblpracy poziomu zaufania, a jego negatyw-
ne skutki dla skutecznosci dziatar zespolowych
sa bardzo znamienne. Jak pisze Tworuszka
(2008), tworzenie nowych, formalnych uregu-
lowan i dzialanie wedlug przyjetych procedur
wplywa na ograniczanie marginesu swobody
cztonkéw organizacji oraz pozwala na sprawo-
wanie nad nimi skutecznej kontroli. Z jednej
strony sprzyja to wickszej przewidywalnosci
zachowan. Jednak laczy si¢ tez z kwestiag wy-
korzystywania wladzy, spostrzeganego cze-
sto przez podwladnych jako jej naduzywanie
(Tworuszka, 2008). Mozna powiedzie¢, ze jesli
kontrola zaczyna wystgpowac jako ,dowéd” na
to, kto ma wladzg, a nie jest uzasadniona sytu-
acyjnie, przyczynia si¢ ona bardzo wydatnie do
niebezpiecznego obnizenia poziomu zaufania
oraz — co za tym idzie — stopnia zaangazowa-
nia w prace.

W kontekscie rozwazan dotyczacych rela-
¢ji migdzyludzkich w organizacji, o kontroli
nalezy moéwié jako o sprawdzaniu zachowar
ludzi, wynikajacym z przekonania, ze moga
oni niewlasciwie realizowa¢ postawione
przed nimi zadania. Tak rozumiany cel kon-
troli wywoltuje u sprawdzanego przekonanie,
ze sprawdzajacy nie ufa albo w jego kompe-
tencje, albo w jego uczciwosé. To frustrujace
przekonanie moze by¢ zrédlem resentymentu,
w tym zaréwno niepokoju, jak i ztosci. Uczu-
cia te jak rdza nadgryzaja sie¢ pozytywnych
miedzyludzkich relacji tworzacych przyjazne
dla czlowieka $rodowisko psychospoleczne.
Mozna sadzi¢, ze im czesciej pojawial sie
bedg tak spostrzegane dzialania sprawdzajace
lub im bardziej beda one szczegélowe i pod-
dane sztywnym procedurom, tym bardziej
beda wzmacniaé przekonanie sprawdzanego,
ze druga strona, przynajmniej do pewnego
stopnia, mu nie ufa.

4. Kontrola i zaufanie a kwestia
mierzalno$ci wynikow
i programowalnosci zadan

Aby przyblizy¢ kwesti¢ znaczenia i sytuacyj-
nej przydatnosci kontroli w organizacji w nawig-
zaniu do roli czynnika ludzkiego, mozna odwo-
ta¢ si¢ do koncepcji Eisenhardta przywolywanej
w kontekscie analizy mechanizméw kontroli
w zaleznosci od sytuacji, w jakiej jest stosowana
(Grudzewski i in., op. cit.).

Eisenhardt (1995, za: Grudzewski i in.) za-
proponowal wyodrebnienie dwéch zmiennych,
ktére ulatwiaja wybér odpowiednich sposobéw
kontroli. Sg to: programowalnos¢ zadar oraz mie-
rzalnos¢ wyniksw. Programowalnos¢ zadan od-
nosi si¢ do poziomu przejrzystosci dziatan (pro-
cesow). Innymi stowy, niska programowalnos¢
oznacza, iz zadanie jest ztozone, malo przejrzy-
ste, czyli przede wszystkim nierutynowe, typowe
dla zmiennych sytuacji (np. sprzedawanie). Mie-
rzalnos¢ wyniku dotyczy precyzji i obiektywno-
$ci pomiaru efektéw dzialania. Jesli wspélpraca
jest tatwa pod wzgledem procesowym oraz ist-
niejg jasne standardy dla produktéw i ustug, nie
ma potrzeby jej kontrolowania, i co ciekawe, nie
ma réwniez miejsca na wystgpowanie relacji za-
ufania. Sytuacja ta bowiem na tyle minimalizuje
ryzyko, ze konieczny warunek zaistnienia zaufa-
nia nie jest spetniony.

Kontrola wynikéw wydaje si¢ najwlasciwsza
dla dzialan z wysoka mierzalnoscia wynikéw
oraz niska programowalnoscig zadar, czyli wte-
dy, gdy nie mozemy dokladnie okresli¢ proceséw
(Ouchi, 1977, 1978; za: Grudzewski i in., op.
cit.). W takim przypadku Scista kontrola zacho-
warl nie jest przydatna. Ustalenie wymiernych
kryteriéw kontroli wynikéw, ich pozioméw oraz
odchylert pozwala zmniejszy¢ ryzyko pogorsze-
nia wynikéw. Najbardziej rozpowszechnione
dzialania kontrolne stosowane w tym przypad-
ku to planowanie i budzetowanie. W tego typu
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sytuacjach stosowana jest zazwyczaj metoda za-
rzadzania poprzez cele, zwana inaczej zarzadza-
niem zorientowanym na rezultat (Drucker, 1998;
Schouten, van Beers, 2002). W tym przypadku
wystepuje bardzo wyraznie zaufanie dotyczace
kwestii wyboru drég, do wynikéw.

Kontrola zachowan (Ouchi, op. cit.) jest
uzyteczna w innych warunkach - przy niskiej
mierzalnosci wynikéw (trudnosci w ich ocenie)
i wysokiej programowalnosci zadan, czyli duzej
wiedzy o procesach. Kontrola zachowan (nazy-
wana réwniez kontrolg procesows) zapewnia, ze
okreslone zachowania prowadza do pozadanych
wynikéw. Natomiast nie moze ona koncentro-
wac si¢ na koricowych wynikach, ktére - z racji
swojej specyfiki - s3 trudne do zmierzenia, np.
wytwory pracy reporterskiej (Das, 2001; za: Gru-
dzewski i in., op. cit.). Kontrola taka zmniejsza
tzw. ryzyko racjonalne, zwigzane z prawdopo-
dobieristwem nieuczciwych i niepozadanych
dzialan, ktérych skutki sa trudno mierzalne. Do
czgsto wykorzystywanych sposobéw kontroli za-
chowan nalezg: polityka organizacji, procedury,
struktury raportowania, szkolenia, obsadzanie
stanowisk pracy. Procedury i ,polityka” okreslaja
cel i sposdb, w jaki ma by¢ on osiagniety. Struk-
tury raportowania wyznaczaja role poszczegol-
nych podmiotéw systemu, gwarantujg nadzor
i monitoring dziafari. Jest to na pewno rodzaj
wymienionej wezesniej kontroli zabezpieczajacej
porzadek. Odpowiednia rekrutacja i obsada sta-
nowisk umozliwia dobér pracownikéw, ktérych
zachowania sg zgodne z oczekiwanymi. Wiasci-
we szkolenia rozwijaja zdolnosci i umiejetnosci
pracownikéw oraz mogg ich przekona¢ do poza-
danych zachowan.

Istnieje tez kontekst pracy, ktéry mozna uznaé
za najprostszy do kontrolowania, w ktérym wy-
stepuje zaréwno wysoka programowalnosci za-
dan, jak i fatwa mierzalno$¢ wynikéw. Takim
przypadkiem jest np. praca montera (Das, op.
cit.), czy szeroko rozumiana branza inzynieryj-
no - techniczna (kontrola techniczna). W tym
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przypadku, z racji mozliwosci prostego odniesie-
nia jakosci wykonywanej pracy czy wytworu do
konkretnych standardéw lub norm, obszar nie-
pewnosci, ktéry wiaczalby zaufanie jest bardzo
niewielki. Nawet jesli monterzy czy inzynierzy
nie okazaliby si¢ uczciwi i nie wywigzaliby si¢
nalezycie ze swojej pracy, odpowiedni ,biegly”
powotany do rozstrzygniecia problemu z tatwo-
$cig wskazalby winnego. Taka mozliwos¢ staje sie
naturalnym hamulcem dla ewentualnych zacho-
warl oportunistycznych.

Sytuacja najbardziej nietypows, patrzac
z tradycyjnej perspektywy organizacyjnej jest
ta, w ktérej zaréwno mierzalno$¢ wynikéw, jak
i programowalno$¢ zadan sa trudne do zapew-
nienia, zwlaszcza w poczatkowe] fazie dzialar.
Ma to miejsce w przypadkach, w ktérych nie
istnieje wéréd cztonkéw organizacii petna zgod-
nos¢ odnosnie celéw. Cho¢ moze to wydawac sie
sprzeczne z samg istota organizacji, to jednak
w warunkach szybko zmieniajacego si¢ otoczenia,
tam, gdzie dominuje silna potrzeba rozwoju i/lub
koniecznym warunkiem istnienia jest odréznia-
nie si¢ od innych podmiotéw, cele organizacyjne
moga ewoluowac i zmienia¢ si¢ w czasie. Wynika
to choéby z tego, ze inne podmioty z danej bran-
zy tez daza do wyrdznienia si¢ — poprzez postgp
wiedzy lub innowacyjno$¢, co musi wplywa¢ na
zmiang tresci celéw. W takich okolicznosciach
oczekuje si¢ od pracownikéw, ze beda poszuki-
wac i dostarcza¢ pomystéw dotyczacych nie tylko
usprawniania proceséw wewnetrznych (wzrost
efektywnosci), ale tez takich, ktére pokaza nowe
kierunki dziatania. Podobna sytuacja wystepuje
w organizacjach o charakterze twérczym (insty-
tucje naukowe i artystyczne). W takim przypadku
najwlasciwszym czynnikiem regulujacym sposéb
poszukiwan jest wypracowanie takiego systemu
norm i wartosci, ktéry stanie si¢ czyms w rodzaju
ogélnego wewngtrznego ,drogowskazu”.

Jaworski méwi w takim przypadku o potrze-
bie kontroli spotecznej (1988, za: Grudzewski i in.).
Ma ona, odwolujac si¢c do powszechnie uznanej

kultury i wspélnego systemu warto$ci, umozliwi¢
uczestnictwo w ustalaniu i realizacji celéw oraz
zmniejszenie rozbieznosci w traktowaniu celéw
przez czlonkéw organizacji. Kontrola spofecz-
na pozwala zapewni¢ odpowiednia efektywnos¢
w okolicznosciach wieloznacznych, w ktérych
brak jest wyraznych granic postawionych dzia-
taniom, a ustalanie celéw najczesciej odbywa si¢
oddolnie, w sposdb zdecentralizowany oraz roz-
wija si¢ w czasie. Dzi¢ki $wiadomosci bycia jed-
ng i zgodna spolecznoscia, pracownicy staja sie
bardziej oddani organizacji i podzielaja poglady,
ktére wplywaja na ich wigksze zaangazowanie
i skuteczno$¢ dziatar (Blanchard, O’Connor,
1998; Blanchard i in., 2007).

Kontrola tego typu ogranicza zaréwno ryzy-
ko racjonalne, jak i ryzyko wynikéw. Sposoby
kontroli spolecznej to unaocznianie i rozwijanie
kultury przez ,rytualy”, ,ceremonie” i wspétpra-
cg, w celu ustanowienia wspélnych norm i wspél-
nych przekonan. Gdy zostang one zinternalizo-
wane przez czlonkéw organizacji, umozliwiajg
ograniczenie bezposredniego nadzoru i cigglego
,patrzenia innym na rece”.

Konteksty pracy, w ktérych kontrola spo-
teczna jest optymalng forma kontroli to np. sro-
dowiska naukowe (Das i in., op. cit.), ale takze
szybko rozwijajace si¢ i innowacyjne podmioty
komercyjne, w ktérych zasady postgpowania wy-
wodzg si¢ z deklaracji wspélnych warto$ci uzna-
nych przez pracownikéw. Aby mogt sie w pelni
sprawdzi¢ system kontroli spolecznej, cztonko-
wie organizacji powinni czud si¢ cz¢scig spolecz-
nosci organizacyjnej. Gléwng réznica pomiedzy
traktowaniem czlonkéw organizacji jako ,ogétu
pracownikéw” (czy wrecz ,zasobéw ludzkich”),
a spostrzeganiem ich jako spolecznosg, jest - wy-
stepujaca w drugim przypadku - mozliwos¢ ich
wplywania na sposéb funkcjonowania danej or-
ganizacji, oparta na znajomosci realiéw organiza-
cyjnych. W takich okoliczno$ciach niezbg¢dny jest
warunek powszechnej przejrzystosci rozumianej

m.in. jako eliminowanie ,tajemnic” z zycia or-

ganizacyjnego, szczeros¢, wewnetrzna otwarto$é
i dzielenie si¢ wiedza kluczows dla przyszlosci
organizacji (Bennis i in., 2008). W ten sposéb
kontrola spoleczna wyraznie taczy si¢ ze zjawi-
skiem zaufania organizacyjnego, stajac si¢ istot-
nym elementem procesu jego budowy.

Gdy w takim kontekscie organizacyjnym po-
jawig si¢ formy kontroli typu ,niespolecznego’,
wskazane w innych okolicznosciach, czlonkowie
organizacji moga je potraktowa¢ (i zazwyczaj
tak si¢ dzieje) jako bardzo wyrazny sygnal braku
zaufania. Z psychologicznego punktu widzenia,
odbiorowi takich praktyk musi towarzyszy¢ znie-
checenie, brak zaangazowania i demotywacja.

Wymiar kontrola-zaufanie i jego dwubieguno-

wy charakter

Zarysowane réznice w zakresie funkcji i form
kontroli, wskazuja wyraznie na koniecznos¢ do-
stosowania form i metod kontroli do formy ak-
tywnosci, ktéra pragniemy kontrolowaé, a w tym
do charakteru i zlozonosci wykonywanych
zadan. Nalezy przy tym pamictaé, ze wszelka
kontrola ludzkiej aktywno$ci wymaga uwzgled-
nienia wplywu, jaki wywiera ona na postawy
i charakter mi¢dzyludzkich relacji i to zaréwno
wplywu bezposredniego w obszarze stosunkéw
kontrolowany — kontrolujacy, jak i posredniego
na cale srodowisko spofeczne danej organizacji.
Konieczne jest wigc, aby przy budowaniu sys-
temu kontroli zachowaé¢ w polu uwagi kwestie
psychospoleczne®. Méwiac o kontroli nalezy np.
odrézni¢ od siebie okresows ,,obserwacje” wyko-
nawcy w celu angazowania go w realizacj¢ zadan

5 Szczegélnie waznym obszarem psychologicznym wyda-
je sig by¢ tu obszar zaufania i wolnosci, ktéry traktowaé
mozna jako fragment wicloaspektowego, wspdlnego
kontinuum rozciagajacego si¢ od skrajnej kontroli do
pelnego zaufania. Uznajac wieloaspektowos¢ omawianej
dymensji, mozna tu dostrzec jeszcze jeden rodzaj po-
wigzania, a mianowicie zaleznos¢ pomigdzy wolnoscig
i wladzg (Crozier, Friedberg, op. cit.).
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opartg na odpowiedzialnosci i samokontroli, od
zinstytucjonalizowanego, formalnego nadzoro-
wania, w celu sprawdzenia, czy kto$ znéw nie po-
petnil biedu. W tym ostatnim przypadku sytuacja
kontroli w sposéb naturalny aczy si¢ z brakiem
zaufania. Poniewaz kontrola tego typu zwykle
ma charakter ,punktowy” (bywa przeprowadzana
w okreslonych odcinkach czasowych), réwniez
nie daje absolutnej pewnosci, ze poza tym okre-
sem ,wszystko bedzie przebiega¢ prawidtowo”.
Podobnie tez, przedstawienie komus$ nakazu
przestrzegania okreslonej procedury, nauczenie
i potwierdzenie jej znajomosci certyfikatem, nie
daje catkowitej pewnosci, ze ten ktos do tej pro-
cedury si¢ zastosuje. W tej sprawie mozemy mu
tylko zaufaé.

Podsumowujac krétko problem powigzan wy-
stepujacych pomiedzy kontrola i zaufaniem nale-
zy podkresli¢, ze mozna spojrze¢ na oba czynniki
jak na dwa krarice wieloaspektowego kontinuum,
istotnego dla cztowieka zaréwno w wymiarze in-
dywidualnym, spolecznym, jak i organizacyjnym.
Przy takim, nie dychotomicznym, a kontinual-
nym podejéciu, bardzo wazne pytanie: ,Zaufanie
czy kontrola i w jakiej sytuacji?”, zostaje prze-
ksztalcone w pytanie: ,Ile zaufania, a ile kontroli
i w jakich sytuacjach?” Odpowiadajac na nie na-
lezy uwzgledni¢ réwniez kwestie samokontroli,
zwigzanej z odpowiedzialnoscig dojrzalej moral-
nie jednostki oraz uwewnetrznieniem przez nig
warto$ci, wedtug ktérych ocenia swe zachowanie.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze przyjecie na
siebie odpowiedzialnosci mozliwe jest jedynie
w warunkach poczucia przynajmniej wzglednej
wolnosci i zaufania.

Wracajac do zagadnienia kontroli, rozumia-
nej tu gléwnie jako rodzaj kontroli zewngtrznej,
warto zwrdci¢ uwage, Ze pozostawienie pewnego
marginesu na zaufanie jako stymulatora odpo-
wiedzialnoéci i samokontroli tworzy sprzyjajace
warunki dla ich rozwoju, podobnie jak likwida-
cja zaufania poprzez zastgpienie go drobiazgows
kontrolg i szczegélowymi regulacjami wszelkich
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mozliwych form ludzkiej aktywnosci, prowadzi
do zduszenia wewnetrznej odpowiedzialnosci
i samokontroli opierajacej si¢ na wartosciach.
Co wigcej, zaufanie pelni w stosunkach miedzy-
ludzkich funkecje ochronng, zwickszajac poczucie
bezpieczefistwa i pozytywne nastawienie do in-
nych, tym samym redukuje stres i utatwia nawig-
zywanie bliskich, przyjaznych kontaktow.

Nalezy podkresli¢, ze istnieje $cisty zwiazek
migdzy podmiotowym traktowaniem czlowieka
w organizacji, a tworzeniem klimatu zaufania.
Zdaniem Kozusznik (2007), podmiotowos¢ jest
wynikiem nastepujacych warunkéw (s. 52):

zapewnienie poczucia Sprawstwa, przez
uswiadomienie sensu pracy, dostarczenie
pracownikom poczucia kompetencji i od-
powiedzialnosci,

uswiadomienie uczestnictwa w spolecz-
nym systemie przedsi¢biorstwa za pomocg
réznych form partycypacji w organizaci,
czyli dzielenie si¢ wladzg z pracownikami,
ksztaltowanie warunkéw pracy zapewnia-
jacych poczucie podmiotowosci,
wspéludzial  pracownikéw w  tworzeniu
koncepcji zmian.

W kazdym z wymienionych przypadkéw,
kierownictwo potwierdza fakt, ze gotowe jest
podja¢ ryzyko dopuszczenia pracownikéw do
wspoldecydowania o sprawach istotnych dla
realizacji ogdlnych celéw organizacji, co buduje
badz wzmacnia relacje zaufania. Wspétdecydo-
wanie, patrzac z punktu widzenia przedstawi-
cieli zarzadu, moze nie$¢ za sobg niekorzystne
dla ich intereséw nastepstwa. Zaufanie wyrazaé
si¢ wiee bedzie w tym przypadku gotowoscia do
wystawienia si¢ na mozliwe negatywne nastep-
stwa decyzji o wspéldecydowaniu, z jednocze-
snym wyplywajacym z uzasadnionych przestanek
oczekiwaniem, ze druga strona bedzie dziata¢ na
rzecz warto$ci organizacyjnych. Zaufaniu towa-
rzyszy zawsze jednak pewne ryzyko, ze oczeki-
wania mogg si¢ nie sprawdzi¢. Ryzyko to mozna
sprowadzi¢ do pewnych rozsadnych rozmiaréw,

jednak nie da si¢ go catkowicie wyeliminowat,
gdyz jest ono wpisane w kondycje ludzks. Cheac
jednak za wszelka ceng sprowadzic¢ je do zera,
prébuje si¢ zastapi¢ zaufanie peing kontrolg lub
inng forma manipulacji. Jednak w obu przypad-
kach cierpi zaufanie, podobnie jak $cisle zwigza-
na z nim sie¢ subtelnych, mi¢dzyludzkich relacji.

Rezygnujac z zaufania na rzecz pelnej kon-
troli lub manipulacji ludzie zaczynajg traktowaé
si¢ w spos6b bezduszny i przedmiotowy, a jed-
noczesnie ich zycie staje si¢ coraz bardziej ukie-
runkowane na zewngtrze wartosci, ktérych staja
si¢ niewolnikami i paradoksalnie coraz bardziej
pelne stresu. Postawa zyciowa, w ktorej zaufa-
nie staje si¢ martwym i pustym pojeciem, nie
majacym zastosowania do opisu rzeczywistosci,
zapoczatkowuje proces odczlowieczania si¢ lu-
dzi, w efekcie ktérego, w zbiurokratyzowanym
systemie, tracg oni zaréwno poczucie wolnosci,
jak i odpowiedzialnosci, a przez sztywne i coraz
mniej efektywne dzialanie narazaja w konicu i or-
ganizacj¢ na straty znacznie wigksze niz te, ktore
poniostaby w zwiazku z narazeniem si¢ na ryzy-
ko zwigzane z zaufaniem.

Warto podkresli¢, ze wzrost wymagar admi-
nistracyjnych w sposéb naturalny zwigksza po-
trzebe kontroli. Zjawisko to ma co najmniej dwie
przyczyny. Po pierwsze, nowe wymagania od-
gérne moga by¢ spostrzegane przez podlegtych
pracownikéw jako nowe obowigzki, ktére bez
odpowiednich uzasadnieni i instrukeji ze strony
kierownictwa b¢da tatwo ,bojkotowane”. Po dru-
gie, w gaszczu rozmaitych ograniczajacych i mo-
nitorujacych zarzadzen, zwlaszcza w duzej ,,odle-
glosci” od ,centrum zarzadzania”, moze wzrastaé
wsréd pracownikéw pokusa do wykorzystania
efektu ,mgly organizacyjnej” dla nieoficjalnego
czerpania osobistych korzysci. Zwlaszcza druga
z tych potencjalnych przyczyn staje si¢ czynni-
kiem budzacym podejrzliwos¢ kierownictwa,
a w prostej linii takze pracownikéw administra-
¢ji. Ci ostatni, chege zapewni¢ sobie bezpiecz-
niejsza sytuacje wzgledem zarzadzajacych (ich

bezposredniej wladzy zwierzchniej), staja si¢ tym
bardziej gorliwi w poszukiwaniu lepszych me-
tod kontroli. W wielu wypadkach wiaze si¢ to
z podsuwaniem kierownictwu swoich pomystow
w tym zakresie.

Poziom spostrzeganego przez pracownikéw
zaufania kierownictwa do nich, stanowi jeden
z wazniejszych, pozamaterialnych czynnikéw
motywacyjnych (McGregor, 1960; Robbins,
2004) i jest bardzo wrazliwy na przypisywanie
przyczyn bycia kontrolowanym. W zasadzie,
$wiadomos$¢ kazdej z wymienionych przyczyn
pogarsza relacje zaufania zaréwno z administra-
¢ja, jak i w dalszym efekcie — z kierownictwem,
ktérego administracja jest narzedziem. W za-
leznosci od tego, ktéra z powyzej opisanych po-
tencjalnych przyczyn wyjdzie na pierwszy plan
w rozumowaniu pracownika, pogorszenie jakosci
wspélpracy moze by¢ tylko wicksze lub mniej-
sze.

Réwnie patologiczny charakter ma granicza-
ce z naiwnoscig absolutne zaufanie, pozbawione
wszelkiej kontroli. Tworzy ono co prawda po-
trzebng czlowiekowi przestrzen wolnosci, ale
jesli przestrzen ta pozbawiona jest odpowie-
dzialnosci, dla psychiki ludzkiej jest ona réwnie
zgubna co catkowite pozbawienie jej pozadanej
wolnosci. Mozna zasadnie sadzié, ze rézne sy-
tuacje i zadania wymaga¢ beda réznej proporcji
obu sktadnikéw opisywanej dymensji (kontrola/
zaufanie), lecz w kazdej sytuacji, w ktérej mamy
do czynienia z kontrola, niezb¢dny jest, chocby
najmniejszy, element zaufania i podobnie za kaz-
dym razem, kiedy mamy do czynienia z zaufa-
niem, niezbedny jest pewien element kontroli.

Jak juz pisalismy, ryzyko i niepewno$¢ wpisane
sa w nature czlowieka i jego egzystencjalng sytu-
acje w §wiecie, gdzie takie dylematy jak wolnos¢,
wybér i odpowiedzialnos¢ stanowig weigz o isto-
cie istnienia. Stad tez usuwanie ich przez pozor-
ne rozwigzania technologiczno - organizacyjne
w postaci np. 100% kontroli, likwiduja w grun-
cie rzeczy samego czlowieka, przeksztalcajac go
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w bezmyslng maszyne lub w bezdusznego i cy-
nicznego manipulatora. W szerszej perspektywie
spoleczno - politycznej dobrg ilustracjg zaryso-
wanego tu problemu moga by¢ glebokie patolo-
gie systeméw totalitarnych w rodzaju stalinizmu
czy hitleryzmu, z rozbudowywanym z uplywem
czasu systemem kontroli oraz kontroli nad ta
kontrola. Ludzie w takich systemach cierpia i sa
przez nie lamani badZ deprawowani, nie znajdu-
jac tam warunkéw dla zdrowego i prawidiowe-
go rozwoju. Czlowiek, aby zy¢ zdrowo, musi by¢
w pewnym stopniu wolny, takze i po to, aby méc
ryzykowaé, konfrontowaé si¢ z ograniczeniami
i uczy¢ si¢ odpowiedzialnosci. Sytuacja braku za-
ufania i pelnej kontroli warunkéw takich mozli-
wosci z pewnoscig nie dostarcza.

Brak zaufania wywoluje koniecznos¢ czgstego
sprawdzania drugiej strony, gdzie formalne $rod-
ki kontroli (wynikéw i dziatat) moga by¢ uznane
za bezosobowe zamienniki (substytuty) dla za-
ufania. Istniejg jednak sytuacje, w ktérych pewna
doza kontroli moze staé si¢ zacheta do budowania
zaufania i wspétpracy. Ma to miejsce np. w przy-
padku wspélpracy miedzy nowymi partnera-
mi (Grudzewski i in., 2007). Gdy zwi¢ksza si¢
ilos¢ kontaktow i rozwija wspélpraca, korzystny
zwigzek miedzy sposobami kontroli a zaufaniem
moze i powinien ulega¢ zmianie w kierunku
wzrostu zaufania i spadku ilosci zabezpieczen.
Spadek ten ujawnia gotowos¢ do wystawienia
si¢ na ryzyko zachowari oportunistycznych oraz
przekonanie o dobrej woli drugiej strony, co jest
istotg zaufania.

Jak wynika z badaii empirycznych, kontro-
la dziatan oraz kontrola wynikéw sa skutecz-
niejsze w obecnosci zaufania (Vryza i Fryxell,
1997; za: Grudzewski i in.). Poza tym, kontrola
zaczyna nabiera¢ znaczenia w takich okolicz-
nosciach, w ktérych decydujemy si¢ na wspélne
dzialania, co wymaga juz wstepnego zaufania do
wspolpracownikéw, wyrazajacego sic w wierze
w powodzenie dzialan. Rzadko spotykamy sytu-
acje, w ktérych istnieje tylko zaufanie lub tylko
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kontrola. Oba te czynniki zwykle wspdlistnieja,
wplywajac na siebie nawzajem i na ogélne wyniki
przedsiewziecia.

W odniesieniu do konkretnego czlowieka
zwigkszenie poziomu kontroli, zwlaszcza nie-
uzasadnione widocznymi potrzebami, wywoluje
napigcie i poczucie niezadowolenia oraz obnize-
nie poczucia wlasnej wartosci. W szezegélnosei
moze to dotyczy¢ jednostek bardzo twérczych
i niezaleznych. Przeciwdzialanie takim zjawi-
skom jest trudne, poniewaz kontrola formalna nie
jest wolna od przykrych skojarzen i odczué. Ich
zrédtem sg nieprzyjemne fakty, ktérych ujawnie-
nie prowadzi do krytyki, dziala wigc stresujgco
izniechecajaco (Kuc, 2001) Badania dowiodly, ze
wystepowanie tego efektu zwigzane jest z ocena-
mi, ktére sg sprzeczne, niesprawdzalne, nieprze-
widywalne lub nieosiagalne (Kuc, 1999). O ile
dwudziesty wiek doswiadczy! podniesienia kon-
troli menedzerskiej, gtéwnie przez zastosowanie
zasad zarzadzania naukowego, o tyle dwudziesty
pierwszy wiek staje wobec zmian sposobéw kon-
trolowania (Kuc, 2001). Mozna przypuszczaé, ze
potrzeba kontroli nadal bedzie silna, ale bedzie
odbywac si¢ za pomocg innych sposobéw, takich
jak np. kontrola spoleczna. Tego typu oddziaty-
wania moga stworzy¢ wigksze pole dla ujawnia-
nia i rozwijania tworczych postaw i zachowan
ludzi, zespotéw i catych organizacii.

Ze wzgledu na wysoka waznosé takiej wiedzy
dla wspélpracy pomi¢dzy innymi organizacjami
(réwniez nie bedacymi podmiotami gospodar-
czymi), a takze wspélpracy miedzy jednostka-
mi duzych organizacji — na przyktad wyzszych
uczelni — wskazane jest blizsze zbadanie tych
zaleznosci réwniez na tym gruncie.

Wedtug Kuca (1999) dzisiaj nikt nie podwaza
niezbednosci kontroli w zarzgdzaniu. Jednocze-
$nie mozna sadzi¢, ze dobrze zaplanowane cele
i $rodki, w dobrze uksztattowanych strukturach,
przy skutecznym systemie motywowania, moga
prowadzi¢ do ograniczen zakresu i intensywno-
$ci kontroli (Kuc, 1999). Kluczowa sktadows ta-

kich nowych, alternatywnych systeméw powinno
sta¢ si¢ zaufanie.

W tradycyjnym modelu zarzadzania domi-
nowalo przekonanie, ze ,szary” cztonek organi-
zacji (podwladny, pracownik) ma by¢ postuszny
swoim zwierzchnikom. Oznaczalo to, Ze zgodnie
z ich wolag ma wykonywa¢ pochodzace od nich
polecenia. Obecnie, w czasach szybkich zmian,
z jakimi na co dzien mamy do czynienia, bardzo
cennym dobrem stala si¢ tzw. proaktywno$¢ na
poziomie kazdego czlonka organizacji®. Proak-
tywnos¢ przede wszystkim Iaczy si¢ z przyjmo-
waniem odpowiedzialnosci za nastgpstwa swoich
dzialan i z samodzielnymi wyborami. W ujeciu
bardziej szczegélowym mozna ja traktowaé jako
$wiadome wywieranie wplywu na okolicznosci
zewnetrzne, tak aby sprzyjaly one osigganiu za-
mierzonych celéw (Frankl, 2004; Covey, 1989).
Laczg si¢ z nig nastepujace zachowania: osobista
inicjatywa, indywidualna innowacyjnos¢, goto-
wos$¢ do zabierania glosu, podsuwanie pomysiéw
rozwigzan, poczuwanie si¢ do odpowiedzialnosci
za rozwigzywanie pojawiajgcych si¢ problemoéw,
itp.

Blizsze przyjrzenie si¢ okolicznosciom, w kté-
rych ludzie wykazujg si¢ proaktywnoscia wykaza-
to, ze okreslone cechy sytuacji pracy moga mie¢
na nig znaczacy wplyw. Chodzi przede wszyst-
kim o takie cechy sytuacji, ktére wplywajg na
korzystne spostrzeganie wiasnych mozliwosci
dziatania (Parker i in.,2006). Inne badania wyka-
zaly, ze proaktywne jednostki chetnie podejmuja
inicjatywe, jezeli uwazaja, ze kontrolujg sytuacje
(Frese i Fay, 2001). Sytuacja bycia nadmiernie
kontrolowanym pozostaje w wyrazniej sprzecz-
nosci z potrzeba posiadania kontroli. Warto za-
znaczy¢, ze nie chodzi tutaj o potrzebg wladzy,

6 W wiclu polskich organizacjach utrzymujg si¢ posta-
wy ytradycyjne”, w $wietle ktérych tzw. proaktywnos¢
moze by¢ zagrozeniem dla kierownictwa. Méwi sig tam
o mozliwosci ,psucia” stusznych posuni¢é kierownictwa
»ktopotliwg” inicjatywg wychylajacych si¢ pracownikéw.

tylko o swobode wykorzystywania wlasnej inicja-
tywy, bez krepujacych przepiséw i podejrzliwosci

przelozonych.

5. Podsumowanie

Koriczac nasze rozwazania zdajemy sobie
sprawe, ze wskazujac na problem nie zaprezen-
towali$my jasnego rozwigzania. Nie to bylo jed-
nak naszym celem, tym bardziej, ze by¢ moze
precyzyjne i eleganckie rozwigzanie opisanego
problemu nie istnieje. Chcielismy przede wszyst-
kim zwréci¢ uwagg na czesto przeoczany fakt, ze
organizacyjne rozwigzania wszedzie tam, gdzie
w gre wehodzg ludzie - ze swymi przekonaniami,
uczuciami i specyficznie ludzkimi potrzebami,
muszg bra¢ je wszystkie pod uwage. W prze-
ciwnym przypadku wezesniej czy pézniej poja-
wi si¢ jakas forma patologii — bedzie chorowaé
organizacja lub zatrudnieni w niej ludzie, albo
choroba dotknie i organizacje, i ludzi. W przy-
padku zagadnieri zwigzanych z kontrola, jak si¢
to staraliémy wykaza¢, na plan pierwszy wysuwa
si¢ problem zaufania i prawdopodobnie ukryte
pod nim potrzeby szacunku i wolnosci, a takze
wladzy. Nie decydujac z gory ile kontroli, a ile
zaufania, postulujemy by przy planowaniu sys-
temu kontroli w sposéb §wiadomy i elastyczny
uwzglednia¢ pewne jej ograniczenia, zostawiajac
mniejszy lub wigkszy (zaleznie od przedmiotu
kontroli) margines wolnosci, pozwalajacy na roz-
woj zaufania bedacego cementem pozytywnych
relacji miedzyludzkich. Takie ogélne stwierdze-
nie w sposob oczywisty moze budzi¢ wiele pytan
i watpliwosci. My réwniez nie jeste$my ich po-
zbawieni, ale kieruje nami przekonanie, ze nawet
samo postawienie tego typu trudnych tematéw
uwzgledniajacych nie tylko problemy i interesy
organizacji, lecz takze nalezacych do niej jedno-
stek, potrzebujacych odpowiednich warunkéw
psychologicznych dla efektywnego dziatania
i rozwoju, moze stanowi¢ wazny krok do przodu
w dochodzeniu do potrzebnych rozwigzan.
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Aby dopetni¢ nasze - cho¢ w duzej mierze
psychologiczne, lecz jednak dotyczace ekonomii
— wywody, koriczymy bardzo aktualnym na dzis
cytatem z wspomnianego w tekscie ,,ekonomicz-
nego” autorytetu:

,Dzi§ bardzo wiele si¢ méwi o ,nadawaniu
uprawnieni (entitlement) i upelnomocnianiu (em-
powerment)”. Terminy te wyrazaja odchodzenie
od organizacji opartej na wydawaniu polecen
i kontrolowaniu, ale s3 w podobnym stopniu
powigzane z wladza i stanowiskiem jak stare
terminy — ,wydawanie poleceri” i ,kontrola”. Za-
miast nich powinniémy méwi¢ o odpowiedzial-
nosci i wktadzie. Wiadza bez odpowiedzialnosci
w ogéle nie jest wiadzg, jest brakiem odpowie-

dzialnosci.” (Drucker, 1999).
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