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Zwigzek pomiedzy stanami ,,ja” z teorii
analizy transakcyjnej a poziomem zaufania
odczuwanego wobec menedzerow:

Streszczenie. Dynamicznie zmieniajaca sie sytuacja na rynku pracy wymaga od menedzeréw po-
szukiwania bardziej efektywnych, opartych na zaufaniu sposobéw zarzadzania relacjami interper-
sonalnymi w organizacji. Artykut przedstawia wnioski z badania, ktérego celem byto sprawdzenie,
czy zachodzi zwigzek pomiedzy poziomem zaufania odczuwanego przez podwtadnych wobec
menedzerow a stanami ,ja” (konstruktem wywodzacym sie z analizy transakcyjnej), w ktérych ci
menedzerowie przebywaja. W badaniu wykorzystano skale zaufania do przetozonego autorstwa
Marcina Wnuka oraz kwestionariusz wtasny badajacy stany ,ja” respondentow. Wyniki potwierdzity
istnienie zwiazku miedzy stanami ,ja” menedzerow a poziomem zaufania pracownikow. Zaufanie
korelowato najsilniej ze stanem rodzica opiekunczego (0,659), nastepnie ze stanem dziecka wolnego
(0,589), a potem ze stanem dorostego (0,574). Przebadany zwiazek moze wynikac z interakcji wielu
czynnikow socjologicznych, psychologicznych, biologicznych, srodowiskowych, kulturowych oraz
ekonomicznych. Te czynniki wptywaja na zachowanie menedzerow, ich styl zarzadzania oraz sposéb
budowania relacji, co z kolei przektada sie na poziom zaufania odczuwany przez ich podwtadnych.

Stowa kluczowe: analiza transakcyjna, stany ,ja’, stan ,ja” dziecka, stan ,ja” dorostego, stan ,ja”
rodzica, zaufanie organizacyjne
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1. Wstep

Aktualna sytuacja na rynku pracy, dynamiczne zmiany i rosnace wymagania
wobec menedzeréw sklaniaja do poszukiwania nowych, bardziej efektywnych
sposobow zarzadzania relacjami w organizacji. Menedzerowie nie tylko musza
sprostaé wymaganiom zwigzanym z osiagganiem wynikow, ale réwniez powinni
potrafi¢ budowac z pracownikami silne relacje, ktérych waznym elementem jest
zaufanie. Dokonany przez Kdhkonena i wspotpracownikéw (2021) przeglad lite-
ratury na temat zaufania wykazal, ze zaufanie jest podstawg wielu pozytywnych
postaw, takich jak dzielenie sie wiedza, przywiazanie do organizacji, wspoipraca
czy nawet zdolnos¢ do rozwigzywania problemdéw. Wazne zatem jest zrozumienie
istoty budowania zaufania wéréd pracownikéw.

Analizujac zaufanie z perspektywy dziatan menedzeréw, postawiono za gtéwny
cel badawczy zweryfikowanie, ktdre stany ,,ja” menedzeréw najbardziej sprzyjaja
budowaniu zaufania. Stany ,,ja” wywodza sie z analizy transakcyjne;j i dotycza pew-
nych powtarzalnych schematéw myslenia, odczuwania i w efekcie zachowania,
stad zatozono, ze moga warunkowac sposéb wchodzenia w relacje z podwtadnymi
oraz budowania zaufania. Pomimo Ze literatura szeroko opisuje stany ,ja”, a takze
prowadzi sie wiele badan na temat zaufania oraz réznych jego konstruktéw, bra-
kuje badan nad zwiazkiem miedzy stanami ,,ja” menedzeréw a zaufaniem wobec
przetozonych, stad postanowiono podjac probe uzupelnienia tej luki poznawcze;j.

2. Podtoze teoretyczne
2.1. Analiza transakcyjna i stany ,ja”

Analiza transakcyjna to teoria osobowosci oraz nurt systemowej psychoterapii
wspierajacy rozwoj osobisty. Analiza ta dostarcza kompleksowych ram do zba-
dania struktury osobowosci, co umozliwia wyjasnienie struktury wewnetrznej
czlowieka, bazujac na modelu stanow ,ja” (Stewart & Joines, 2008). Zgodnie z defi-
nicja przedstawiong przez Jarostawa Jagiette mianem analizy transakcyjnej mozna
okreslié:

B system psychoterapeutyczny opierajacy sie na analizie pojedynczych trans-
akcji oraz ich sekwencji, ktére wystepuja w trakcie sesji psychoterapeu-
tycznych;

B teorie dotyczaca osobowosci, ktéra koncentruje sie na badaniu konkret-
nych stanéw ,ja”;
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B teorie spolecznej aktywnosci, ktéra jest oparta na precyzyjnym podziale
transakeji na ograniczong i kompleksowq liczbe kategorii, wynikajacych
z okreslonych stanéw ,ja”;

B proces analizy pojedynczych transakeji przy pomocy diagramoéw transak-
cyjnych, znanej jako analiza transakcyjna wiasciwa (Jagietta, 2012).

W 1957 roku Eric Berne opublikowat dwa artykuly, w ktérych po raz pierw-
szy opisat stany ,ja”. Koncepcja stanéw ,ja” zaktada, ze stany te to powtarzalny
schemat myslenia, odczuwania oraz zachowania. Berne zalozyt, ze kazda osoba
ma potencjat do wyksztalcenia trzech w petni funkcjonujacych stanéw ,,ja”. Takie
wlasnie podejscie odréznia analize transakcyjna od innych koncepcji psycho-
logicznych. Wedtug Berne’a kazda osobowos¢ jest ztozona z trzech standw ,ja”:
rodzica, dziecka i dorostego (Berne, 2001).

ST Rodzic
rodzica

Stan ,ja”

dorostego 2RI
Stan ,ja” .
dziecka Dziecko

Rysunek 1. Diagram strukturalny oraz diagram strukturalny uproszczony
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie: Berne (2004)

Poszczegdlne stany sa wyraznie od siebie oddzielone, gdyz znacznie sie réznig
inie sg od siebie zalezne. Pojawiajg sie niekonsekwentnie, bez okreslonego po-
rzadku. Nie sposéb bezposrednio zaobserwowac stanéw ,,ja”. Mozliwa jest jednak
obserwacja zachowania i wywnioskowanie z niego stanu ,ja”, w ktérym jednostka
znajduje sie w danym momencie (Berne, 2001).

Kazdy stan ,ja” jest bezposrednio obserwowalnym zjawiskiem, odpowiada-
jacym faktycznym zachowaniom, poniewaz jest spéjnym wzorcem uczuc i do-
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Swiadczen, bezposrednio zwiazanym z odpowiadajacym im wzorcem zachowan.
Aby reagowacé na to, co dzieje sie w zyciu, ludzie wybieraja stan ,ja”, ktory jest
zarazem potencjalnie dostepny dla Swiadomosci jednostki, jak réwniez obserwo-
walny przez innych (Laghi, Crea & Filippono, 2020).

2.1.1. Stan ,,ja” rodzica

Stan rodzica to zbiér mysli, przekonan, postaw i zachowan, ktére jednostki odzie-
dziczajq lub internalizuja od znaczacych postaci wtadzy lub opiekundéw w trakcie
swojego wychowania. Te postacie wladzy moga obejmowac rodzicow, nauczycieli
lub innych wptywowych ludzi z wezesnego okresu zycia danej osoby (James & Jon-
geward, 2017). Jest to préba nasladowania i replikacji tych wzorcéw rodziciel-
skich, ktére miaty swoje korzenie w dziecifistwie. Berne zauwaza, ze kiedy mate
dziecko rejestruje zachowania i przekazy rodzicielskie, brakuje mu zdolnosci do
obiektywnej oceny tych zachowan. Rejestruje je bez ich kwestionowania i analizy,
co sprawia, ze moga by¢ one traktowane jako narzucone. Stan ,,ja” rodzica jest od-
powiedzialny za nakazy i nagrody, krytyke i oniesmielenie, edukacje, pouczenia,
moralizacje oraz utrzymanie tradycji. Jest to element niezbedny dla przetrwania
kultury i cywilizacji, poniewaz pomaga przekazywac wartosci i normy spoteczne
z pokolenia na pokolenie (Berne, 2001).

Stan ,,ja” rodzica mozna dalej podzieli¢ na: rodzica krytycznego, nazywanego
tez czasami rodzicem normatywnym (a takze rodzicem karzacym) i rodzica opie-
kunczego (nazywanego takze rodzicem naturalnym, rodzicem wychowujacym
irodzicem chronigcym) (Jagietta, 2012).

Stan ,ja” krytycznego rodzica stanowi zestaw krytycznych i osadzajacych
aspektéw psychiki jednostki, odzwierciedlajac wplywy ograniczajace i negatyw-
ne, przyswojone od tych wczesnych postaci wladzy. Osoby dziatajace gtéwnie
z pozycji krytycznego rodzica czesto przejawiaja krytyczne, kontrolujace, surowe,
pelne dezaprobaty i cenzorskie zachowanie, zardwno wobec siebie, jak i wobec
innych. Ta krytyczno$¢ manifestuje sie na rézne sposoby, obejmujac wewnetrzne
monologi, samokrytyke oraz zewnetrzne interakcje. Osoby takie maja tendencje
do moralizowania, pouczania lub narzucania rygorystycznych norm i standardéw
zar6wno sobie, jak i innym w ich otoczeniu. Krytyczny rodzic jest szybki we wska-
zywaniu bledéw, wad i niedociagnied, co czesto prowadzi do uczucia niewystar-
czalno$ci, winy i watpliwo$ci u 0séb bedacych pod jego wplywem. Cztowiek taki
filtruje $wiat przez pryzmat krytyki i osaddw, czasami nawet w stopniu skrajnym.
Ten stan jest przydatny, gdy stuzy ochronie przed zaszkodzeniem sobie lub innym,
ale niewlasciwy, gdy bezzasadnie ogranicza jednostke (Stewart & Joines, 2008).

Z kolei stan ,,ja” rodzica opiekuriczego stanowi pakiet tagodnych, troskliwych,
opiekunczych i empatycznych aspektéw psychiki, odzwierciedlajac pozytywne
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i wspierajace wplywy przyswojone od tych najwczesniejszych opiekunéw, ktorzy
oferowali mitos¢ i troske. Osoby, ktdre przewaznie dzialajg z pozycji stanu rodzica
opiekunczego, czesto przejawiaja opiekuncze i wspierajgce zachowanie, zaréwno
wobec siebie, jak i wobec innych. Stan ,ja” rodzica opiekuriczego manifestuje
sie na rézne sposoby, wlaczajac w to oferowanie pocieszenia, zachety, uznania
waznosci jednostki i empatii. Obejmuje on wrodzong zdolnos$¢ do zapewniania
poczucia bezpieczenistwa, tworzac srodowisko, ktére sprzyja dobrostanowi emo-
cjonalnemu i rozwojowi. Esencja stanu ,ja” rodzica opiekunczego tkwi w jego
wspolczujacym i empatycznym charakterze, a takze zdolnosci do rozumienia
izaspokajania potrzeb emocjonalnych, zar6wno wiasnych, jak i innych. Stan ,ja”
rodzica opiekunczego odgrywa kluczowa role w tworzeniu Srodowiska wewnetrz-
nego, ktére moze réwnowazy¢ krytyczne i osadzajace aspekty krytycznego rodzi-
ca. Stan rodzica opiekuniczego jest korzystny, kiedy osoba, na ktdrej skupia sie
troska, faktycznie potrzebuje wsparcia, moze by¢ natomiast destrukcyjny, jezeli
nadmierna pomoc hamuje rozwdj lub obciaza osoby, ktére wcale tej pomocy nie
potrzebuja (Stewart & Joines, 2008).

2.1.2. Stan ,,ja” dziecka
Stan ,,ja” dziecka odnosi sie do stanu psychicznego lub aspektu osobowosci, ktéry
charakteryzuje sie zbiorem mysli, emocji, wspomnieri i zachowan przypomina-
jacych doswiadczenia i reakcje emocjonalne jednostki z okresu jej dziecifistwa.
W stanie ,,ja” dziecka powtarza sie zachowania, mysli i emocje z okresu dziecin-
stwa. W dorostym zyciu jednostka czesto powraca do tych dzieciecych strategii
przetrwania. W tym stanie jednostka reaguje na sytuacje i wyzwania zyciowe
w sposdéb podobny do sposobu, w jaki to robita w dziecinistwie. Moze przejawiac
emocje i reakcje charakterystyczne dla dzieciecych doswiadczen, takie jak radosc,
smutek, ztos¢, ciekawo$é, itp. Stan ,ja” dziecka wplywa na nasze postrzeganie
Swiata oraz sposob, w jaki reagujemy na rézne bodzce i sytuacje (Berne, 2004).

Warto zaznaczy¢, ze nie jest to wyraz dziecinnos$ci ani niedojrzatosci, ale po
prostu odzwierciedlenie cech dziecka w okreslonym wieku, zazwyczaj miedzy
drugim a pigtym rokiem zycia. Stan ,ja” dziecka obejmuje cate spektrum impul-
sow charakterystycznych dla matego dziecka. To w nim skupione sg uczucia, prag-
nieniaimarzenia. W stanie ,ja” dziecka mozna bawi¢ sie, $mia¢, ptakad, wyrazaé
rado$é, taniczyd, spiewad, przezywac strach, rozczarowanie, zazdros$é, nienawisé,
nieufno$é, zawisé, tesknote, szczescie, zachwyt i mitosé wraz z wszystkimi ich
odcieniami. Wedlug Berne’a jest to najcenniejsza cze$¢ osobowosci, stanowigca
zrédto radosci, kreatywnosci i wdzieku (Hay, 2010).

Stan ,ja” dziecka mozna dalej podzieli¢ na: dziecko wolne (takze nazywane
dzieckiem naturalnym, dzieckiem somatycznym i dzieckiem spontanicznym)
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idziecko przystosowane, nazywane tez dzieckiem zaadaptowanym (Jagietta, 2012).
Stan dziecka wolnego odzwierciedla nieskrepowane, spontaniczne i autentyczne
wyrazanie uczué, pragnien i emocji jednostki, wolne od wplywu zewnetrznych
spotecznych oczekiwan czy ograniczen. Reprezentuje powrét do niesttumionych
reakcji emocjonalnych, ktére sa wrodzone we wczesnym dziecinistwie. Dziecko
wolne stanowi wyraz niewinnosci, ciekawosci i autentycznego reagowania na
wlasny §wiat wewnetrzny. Czesto wiaze sie z dziecinng rados$cia, entuzjazmem
i gotowoscia do otwartego wyrazania emocji, bez samocenzury. W tym stanie jed-
nostka moze wyrazac prawdziwe, nieskrepowane i nieukrywane emocje, podob-
nie jak mate dziecko odkrywajace swiat z zachwytem i autentycznoscia. Dziecko
wolne umozliwia jednostkom nawigzanie kontaktu ze swoim ,ja” emocjonalnym.
To czes$¢ osobowosci, ktéra reprezentuje wrazliwosé, czerpie radosé z najprost-
szych przyjemnosci i doswiadcza emocji bez oceny, wyraza ekscytacje i angazuje
sie w kreatywne oraz spontaniczne dzialania (Pankowska, 2010). W stanie dziecka
wolnego jednostka skupia sie na zaspokajaniu osobistych pragnien, niekoniecznie
zwazajac na potrzeby innych oraz ograniczenia zwigzane z normami spotecznymi
(Stewart & Joines, 2008).

Stan dziecka przystosowanego reprezentuje cze$¢ osobowosci jednostki, ktéra
wewnetrznie przyjeta i dostosowata sie do wplywéw zewnetrznych, zwlaszcza
tych pochodzacych od znaczacych postaci autorytetow, takich jak rodzice, opie-
kunowie lub inne wplywowe postacie z ich wczesnego Zycia. Stan dziecka przy-
stosowanego odzwierciedla to, jak jednostka nauczyta sie reagowac na te wpltywy
i dostosowywac sie do ich oczekiwan i wymagan. W tym stanie jednostki czesto
wykazuja zachowania, mysli i emocje pomagajace zdoby¢ akceptacje, uniknaé
kary lub dostosowac sie do norm spotecznych. Stan ten charakteryzuje sie silnym
pragnieniem dopasowania sie, poszukiwaniem potwierdzenia oraz dazeniem do
utrzymania poczucia bezpieczenstwa i akceptacji w swoim otoczeniu spotecznym.
Osoby dzialajace z pozycji dziecka przystosowanego moga wykazywaé zachowa-
nia, ktére wynikaja z potrzeby uzyskania zewnetrznego uznania oraz obawy przed
odrzuceniem czy dezaprobata innych. Czesto ttumia swoje prawdziwe emocje
i pragnienia, aby dostosowac sie do tego, co postrzegaja jako spotecznie akcepto-
walne lub oczekiwane. Osoby takie mogg przenosi¢ na doroste zycie wzorce dzie-
ciecych zachowan, w tym bierna zgodnos¢, poszukiwanie uznania lub unikanie
konfliktéw za wszelka cene. Prezentowane przez jednostke zachowania w stanie
dziecka przystosowanego mogg przypominaé postuszenstwo, ustepowanie, po-
czucie winy, dasanie sie i uprzejmos¢ (Widdowson, 2009). W analizie funkcjonal-
nej istnieja dwa negatywne sposoby, w ktérych przejawia sie stan dziecka przy-
stosowanego: dziecko podporzadkowane (zwane tez dzieckiem uleglym) i dziecko
zbuntowane. Dziecko ulegle to skrajne podporzadkowanie sie i ulegtos¢ wobec
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obowiazujacych norm i regut spotecznych, podczas gdy dziecko zbuntowane to
opor i buntowanie sie przeciwko tym regutom, wyrazane w negatywny sposéb
(Szymanowska & Sekowska, 2000).

2.1.3. Stan ,,ja” dorostego

Stan ,,ja” dorostego reprezentuje cze$¢ osobowosci jednostki, ktéra zawiera racjo-
nalnos¢, obiektywizm oraz zdolnosé do autonomicznego myslenia i podejmowa-
nia decyzji. Ten stan charakteryzuje sie zdolnoscia do przetwarzania informacji,
analizowania sytuacji i podejmowania wyborow opartych na aktualnej rzeczywi-
sto$ci i dostepnych danych, zamiast polegaé wylacznie na przesztym warunkowa-
niu lub emocjonalnych reakcjach. W stanie ,,ja” dorostego jednostki demonstruja
zdolnos$¢ do myslenia krytycznego, do rozwigzywania problemoéw oraz intelek-
tualnej eksploracji. Ten stan cechuje logiczne, oparte na dowodach podejscie do
rozumienia §wiata i podejmowania wyboréw. Czlowiek w tym stanie wykorzystuje
umiejetnosci analityczne, dowody empiryczne i racjonalny osad w nawigowaniu
przez ztozonosé i wyzwania zycia. W odréznieniu od standw ,ja” rodzica i dzie-
cka, ktore sa pod wpltywem zewnetrznych autorytetéw i doswiadczen wczesnego
Zycia, stan ,ja” dorostego dziata niezaleznie od wplywow zewnetrznych. Nie jest
on napedzany emocjonalnymi reakcjami ani instynktownymi odpowiedziami, ale
raczej procesem gromadzenia, przetwarzania i oceny informacji. W stanie ,,ja”
dorostego jednostki angazuja sie w obiektywng introspekcje, samowiedze oraz
samoregulacje. Potrafia osadzac swoje przekonania, wartosci i postawy, a takze
krytycznie ocenia¢ napotykane informacje. Ta zdolnos$¢ do samoanalizy umozli-
wia jednostkom podejmowanie swiadomych decyzji, wyznaczanie celéw i plano-
wanie przysztosci na podstawie wszechstronnego zrozumienia swoich wlasnych
potrzeb oraz wymagan otoczenia zewnetrznego. Funkcjonalny dorosty czerpie
nauke z wlasnych doswiadczen, aktualizuje swoja wiedze i dostosowuje zacho-
wanie w ciagle zmieniajacym sie Swiecie. To umozliwia jednostkom prowadzenie
konstruktywnej komunikacji, rozwiazywanie konfliktow i podejscie do wyzwan
z otwartym umystem i orientacja na rozwiazywanie problemoéw (Berne, 1994).

2.1.4. Stany ,,ja” w zarzadzaniu

Analize transakcyjna po jej sukcesie w psychoterapii zaczeto stosowaé w kontek-
Scie sytuacji biznesowych, a takze jako podstawe do stworzenia narzedzi do anali-
zy praktyk zarzadzania. Zaktadano, ze umiejetno$¢ analizy transakcji i wyciagania
odpowiednich wnioskéw na tej podstawie moze by¢ waznym narzedziem w efek-
tywnym zarzadzaniu ludZzmi, dostarczajac praktycznych wskazéwek do ulepszania
tego procesu. Koncepcja analizy transakcyjnej staje sie coraz bardziej popularna
i jest czesto wykorzystywana do badania zachowan menedzeréw. W literaturze
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wielokrotnie podkreslano, ze skuteczno$¢ menedzera nie zalezy wytacznie od
jego osobowosci, ale jednoczesnie to osobowos¢ ma najwiekszy wplyw na styl pra-
cy menedzera (Kraczla, 2016). Dlatego badacze coraz czesciej analizujg czynniki
osobowosciowe w kontekscie dziatalnosci menedzerskiej. Koncepcja osobowosci
w analizie transakcyjnej umozliwia jasng diagnoze i zrozumienie zachowan me-
nedzeréw w perspektywie relacji miedzyludzkich. Przeprowadzajac diagnoze,
mozna rozpozna¢ tendencje w zachowaniu menedzera, co pomaga zrozumieé
przyczyny trudnosci w kontaktach z innymi oraz planowacé zmiany w rozwoju
i odpowiedzialnosci menedzera, prowadzace ku poprawie relacji interpersonal-
nych (Kraczla, 2016).

2.2. Zaufanie

Istotne dla zarzadzania rozwazania dotyczace zaufania pojawity sie w latach 60.
XX wieku, w ramach szerokiej wymiany interdyscyplinarnej miedzy psycholo-
gig, socjologia oraz innymi naukami spotecznymi, a takze wciaz ksztattujaca sie
dyscyplina, jaka jest nauka o zarzadzaniu. Do konca lat 90. XX wieku badania
nad zaufaniem byly silnie ukierunkowane na poziom koncepcyjny, w ostatnich
latach jednak naukowcy poswiecaja wiekszos¢ swoich wysitkéw na badania em-
piryczne (Mollering, Bachmann & Lee, 2004). Poniewaz zaufanie jest uwazane za
tak istotne, zostalo ono szeroko zbadane w wielu dziedzinach nauk spotecznych.
Badania naukowe powinny z czasem prowadzi¢ do pewnego poziomu konsensusu
na dany temat. Pomimo ze badacze zgadzajg sie, iz zaufanie ma pozytywne skutki,
to nadal nie wypracowano jednoznacznej definicji zaufania. Wrecz przeciwnie,
wciaz uzywa sie znaczaco réznych okreslen zaufania w interdyscyplinarnych ba-
daniach, poczawszy od cechy osobowosci, az do zjawiska strukturalnego. Taka
roznorodnosc¢ pojeciowa wynika gléwnie z badant empirycznych, ktére zazwyczaj
definiujg zaufanie w okreslony, waski spos6b (Kaplan, Kessler & Hancock, 2020).

Istnieje zgoda wérdd badaczy, ze trudno jest zdefiniowac zaufanie, tatwiej zde-
finiowad jego brak. Nieistnienie konsensusu w kwestii definicji zaufania oznacza,
ze autorzy i badacze nie tylko majg rézne interpretacje tego pojecia, ale takze
badaja i opisuja odmienne aspekty i struktury tego zjawiska (Liebowitz, Palisz-
kiewicz & Gotuchowski, 2018).

Jedna z kluczowych definicji w zakresie zaufania jest ta zaproponowana przez
Piotra Sztompke, wedtug ktdrej zaufanie stanowi kluczowa strategie radzenia so-
bie z niepewna i niekontrolowalng przysztoscia. Tak rozumiane zaufanie pozwala
jednostkom dostosowywac sie do ztozonego srodowiska spotecznego i czerpac
korzysci z wiekszych mozliwosci. Zaufanie jest szczegélnie istotne w warunkach
niewiedzy lub niepewnosci co do nieznanych dziatan innych. Funkcjonujac w wa-
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runkach niepewnosci i bez mozliwosci kontrolowania sytuacji, podejmuje sie
ryzyko, stawia sie zaktady dotyczace przyszlych, niepewnych dziatan innych oséb.
Wedlug tej definicji na zaufanie sktadajg sie przekonania i zaangazowanie. Za-
ufanie to przewidywanie przez jednostke, jak inna osoba bedzie sie zachowywac
w przysztosci. Jednak obejmuje to co$ wiecej niz tylko kontemplacyjne rozwazanie
przyszlych mozliwos$ci. Trzeba takze aktywnie stawiaé czota przysztosci, angazu-
jac sie w dziatania z co najmniej czeSciowo niepewnymi i niekontrolowalnymi
konsekwencjami. Dlatego drugi sktadnik zaufania to zaangazowanie poprzez dzia-
tanie, czyli, uzywajac metafory, obstawienie zaktadu (Sztompka, 1999).

Mayer, Davis i Schoorman (1995) natomiast okreslaja zaufanie jako gotowos¢
jednej strony do bycia podatng na dzialania drugiej strony na podstawie oczekiwa-
nia, ze druga strona wykona dzialanie wazne dla oferujacego zaufanie, niezaleznie
od mozliwosci monitorowania lub kontrolowania tej drugiej strony.

2.3. Zaufanie wobec menedzera

Zaufanie w relacji miedzy przetozonymi a podwiadnymi dziata wzajemnie i obej-
muje zarowno zaufanie podwladnego wobec jego przetozonego, jak i odwrot-
nie. Relacja przetozony-podwtadny charakteryzuje sie pewnymi asymetriami:
przetozony ma wyzszy status, wieksza wtadze, dostep do informacji i mozliwosé
wywierania kontroli. W rezultacie podwladni staja w obliczu wiekszej niepew-
nosciizaleznosci. Czesto zalezg od swoich przetozonych w kwestiach awanséw,
podwyzek ptacowych czy tez w zakresie pewnosci zatrudnienia. Dlatego zaufa-
nie staje sie bardzo istotng kwestig w tej relacji. Niemniej jednak podwtadny
ma pewng swobode w wyborze, komu i w jakim stopniu ufa. Moze zdecydowaé
sie nie odwzajemniaé zaufania przetozonego lub zmniejszy¢ swdj poziom za-
angazowania. Dlatego zaufanie podwladnych ma istotny wplyw na organizacje
i menedzeréw. Jak dowodza Nienaber, Romeike i Schewe (2015), istnieja czte-
ry kategorie czynnikéw wplywajacych na zaufanie: cechy przetozonego, cechy
podwladnego, procesy interpersonalne miedzy przelozonymi a podwladnymi
oraz cechy organizacyjne. Wsréd cech przetozonego mozna wyréznié trzy pod-
kategorie. Pierwszg jest zyczliwos¢. Opisuje ona stopien, w jakim bierze on pod
uwage potrzeby i dobrostan swoich podwladnych. Zdolnosci i kompetencje
przetozonych to kolejna podkategoria. Obejmuje wszelka wiedze i kwalifikacje,
jakie przetozony powinien posiadacd, aby mie¢ wptyw w okreslonej dziedzinie.
Ostatnia kategoria to integralnos¢ przetozonych oraz postrzeganie przez pod-
wladnych sprawiedliwosci organizacyjnej. Wszystkie trzy wymiary sprawiedli-
wosci (dystrybutywna, proceduralna i interakcyjna) sa istotne dla ustanowienia
zaufania w tej relacji.
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Model Mayera, Davisa i Schoormana (2005) wskazuje konkretne zZrédta zaufa-
nia do przelozonego (tj. umiejetnosci, zyczliwos¢ i integralnosc). Gdy podwtadni
postrzegaja swojego przelozonego jako kompetentnego, wiedza, ze moga polegaé
na nim w rozwigzywaniu swoich probleméw zawodowych. Zyczliwo$¢ to stopie,
w jakim przetozony chce dobrze dziataé¢ na rzecz podwladnego, pomijajac mo-
tywacje egoistyczne. Kiedy przelozony jest zyczliwy, bedzie przyjazny i bedzie
probowat pomagaé podwtadnym w ich pracy, co prowadzi z kolei do postrzega-
nia go jako zyczliwego i tworzacego atmosfere zaufania. Integralnos¢ to stopien,
w jakim dziatania przetozonego odzwierciedlaja wartosci akceptowalne dla pod-
wladnego. Przelozonego uwaza sie za osobe integralna, jesli jest postrzegany jako
konsekwentny i wiarygodny, z silnym poczuciem sprawiedliwosci w odniesieniu
do dziatan zgodnych ze stowami (Mayer, Davis & Schoorman, 2005).

Badania dotyczace zaufania miedzy podwtadnymi a przetozonymi przyczynity
sie do zrozumienia, ze zaufanie do bezposrednich przetozonych istotnie wpty-
wa na intencje i zachowania podwladnych, co moze generowac korzystne skutki
zarowno dla przetozonych, jak i organizacji, ktére reprezentuja. Gdy zaufanie
miedzy tymi grupami jest niskie, szkodliwe konsekwencje jego braku sg oczywiste
w postaci $redniego wyniku podwtadnych (Ozyilmaz, 2010).

3. Metodologia badan: postawione hipotezy, opis
narzedzia badawczego i organizacji badan

Aby przeanalizowad opisane zmienne, postawiono nastepujace hipotezy:

H1 — Najczesciej wystepujacym stanem ,ja” u menedzeréw w ocenie ich pod-
wtadnych jest stan rodzica krytycznego.

H2 — Stany ,ja” menedzeréw wykazuja zwiazek z poziomem odczuwanego
zaufania wobec nich.

H3 — Najwiekszy poziom zaufania wzbudzaja menedzerowie, u ktérych wy-
stepuje stan rodzica opiekuniczego.

H4 — Najmniejszy poziom zaufania wzbudzajq menedzerowie, u ktérych wy-
stepuje stan dziecka wolnego.

Badania zostaly przeprowadzone w formie ankiety elektronicznej udostep-
nionej respondentom w okresie od 25 do 29 kwietnia 2024 roku. Metoda ta zosta-
ta wybrana ze wzgledu na jej efektywno$¢ czasowa oraz wygode respondentdw,
ktérzy mogli wypetnié ankiete w dogodnym dla siebie miejscu i czasie. Pomogto
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to w dotarciu do szerokiej i zréznicowanej grupy uczestnikéw. Proba responden-
téw zostata dobrana metoda losowa. W badaniu wzieto udziat tacznie 100 osdb.
Dominujaca grupa byty kobiety, ktére stanowily 69% wszystkich respondentow.
Mezczyzni stanowili 29% badanej populacji. Ponadto 2% respondentéw zadekla-
rowato inng pteé niz kobieta i mezczyzna.

Badanie sktadato sie z dwdch czesci. W pierwszej badano zaufanie odczuwane
przez pracownikow wzgledem swoich przetozonych. Wykorzystano skale zaufania
do przetozonego — narzedzie stworzone przez Marcina Wnuka w oparciu o mo-
del zaufania Mayera, Davisa i Schoormana (2005). Wedtug tego modelu zaufanie
sktada sie z trzech elementéw: umiejetnosci, zyczliwosci i integralnos$cii ,stanowi
gotowos¢ podwtadnego do narazenia sie na doznanie krzywdy od przetozonego,
bez mozliwosci kontroli i wptywu na jego postawe wzgledem siebie. Oznacza to,
ze immanentng cechg budowania relacji opartej na zaufaniu jest ryzyko, ktére
w relacji przetozony-podwladny ze wzgledu na wtadze posiadang przez menedzera
podejmuje podlegly mu pracownik. Ryzyko to wigze sie z potencjalnymi skutkami
negatywnej postawy przelozonego w postaci doznania przez podwiadnego krzyw-
dy. Wymiar umiejetnosci zgodnie z zatozeniami autoréw tej koncepcji oraz dodat-
kowo dla oddania pelniejszego zakresu semantycznego w jezyku polskim zostat
odzwierciedlony poprzez umiejetnosci i kompetencje” (Wnuk, 2020, s. 104). Umie-
jetnosci i kompetencje dotyczyty przede wszystkim umiejetnosci menedzerskich,
takich jak motywowanie, rozwigzywanie probleméw, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi czy realizacja celéw. Jak zauwaza Wnuk (2020), umiejetnosci menedzerskie
sg podstawg zaufania podwladnych. Skala zawierata 20 stwierdzen, a odpowiedzi
udzielano na pieciostopniowej skali Likerta, obejmujacej opcje od ,Zdecydowanie
sie nie zgadzam” do ,Zdecydowanie sie zgadzam”. Kwestionariusz zawierat 12 py-
tart dotyczacych integralnosci i zyczliwosci oraz 8 pytan dotyczacych umiejetnosci
i kompetencji. Maksymalna liczba punktéw, jaka mozna byto uzyskaé w kategorii
integralnosci i zyczliwosci, zgodnie z zalozeniami autora narzedzia, wynosita 60
punktéw, minimalna z kolei — 12 punktéw, natomiast dla umiejetnosci i kompe-
tencji — maksymalnie uzyska¢ mozna byto 40 punktéw, minimalnie — 8 punktéw,
co tacznie dawato maksymalnie 100 punktéw, minimalnie 20 punktéw.

W zwiazku z tym, iz autor narzedzia badawczego nie przedstawil skali, wedtug
ktérej mozna by interpretowac poziom zaufania wobec przetozonego, przyjeto
nastepujaca czteropoziomowa klasyfikacje zaufania, zgodnie z przyjetymi zakre-
sami punktowymi:

1. Integralnosc i zyczliwo$é — maksymalna liczba punktow wynosita 60. Re-
spondenci byli klasyfikowani w nastepujacych kategoriach:
> Brak zaufania lub bardzo niski poziom: 1-15 punktéw
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> Niskie zaufanie: 16-30 punktéw
> Srednie zaufanie: 31-45 punktéw
> Wysokie zaufanie: 46-60 punktéw
2. Umiejetnosci i kompetencje — w tej kategorii maksymalna liczba punktow
wynosita 40. Respondenci byli klasyfikowani w nastepujacych kategoriach:
> Brak zaufania lub bardzo niski poziom: 1-10 punktéw
> Niskie zaufanie: 11-20 punktéw
> Srednie zaufanie: 21-30 punktéw
> Wysokie zaufanie: 31-40 punktéw
3. Zaufanie ogétem — maksymalna liczba punktéw wynosita 100. Wyniki byty
klasyfikowane w nastepujacych kategoriach:
> Brak zaufania lub bardzo niski poziom: 1-25 punktéw
> Niskie zaufanie: 26-50 punktéw
> Srednie zaufanie: 51-75 punktéw
> Wysokie zaufanie: 76-100 punktéw.

Druga czes¢ ankiety badata stany ,;ja” u menedzeréw w ocenie ich podwtad-
nych. Kwestionariusz ma charakter autorski, poniewaz istniejace narzedzia nie
w pelni odpowiadaty specyficznym potrzebom badania. Celem byto zbadanie sta-
néw ,ja” menedzeréw w kontekscie ich korelacji z poziomem zaufania do nich.
Ankieta zawierata 18 pytan. Pytania te zostaly podzielone na szes$é kategorii, odpo-
wiadajacych réznym stanom ,,ja”: dziecka podporzadkowanego, dziecka wolnego,
dziecka zbuntowanego, dorostego, rodzica opiekuriczego i rodzica krytycznego.
Kazda z kategorii obejmowala trzy pytania, ktére mialy na celu ocene réznych
aspektéw zachowania menedzeréw:

1. Dziecko podporzadkowane:
> Tendencja do szukania akceptacji lub potwierdzenia swoich dziatan
przez wyzsze kierownictwo.
> Niepewno$¢ lub niezdecydowanie w samodzielnym podejmowaniu waz-
nych decyzji.
> Niewyrazanie wlasnych opinii, zwtaszcza jesli moga one réznic sie od
opinii wyzszego kierownictwa.
2. Dziecko wolne:
> Poszukiwanie nowych rozwiazan na realizacje zadan i kwestionowanie
stusznosci i skutecznosci istniejacych do tej pory zasad oraz procedur.
> Wyrazanie entuzjazmu w stosunku do wyzwan w pracy.
Dzielenie sie z zespolem pomystami i inspirowanie ich do pobudzenia
kreatywnosci.
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3. Dziecko zbuntowane:

>

Impulsywne reakcje na stresujace sytuacje lub niespodziewane prob-
lemy.

Frustracja lub niezadowolenie wyrazane w sposdb, ktdry negatywnie
wplywa na relacje w zespole.

4. Dorosly:

>

>
>

Otwarto$¢ na rézne punkty widzenia, aktywne stuchanie i rozwazanie
opinii innych przed podjeciem decyzji.

Utrzymywanie spokoju i obiektywizmu w trudnych sytuacjach.
Podejmowanie decyzji w oparciu o fakty i logiczna analize.

5. Rodzic opiekuniczy:

>

Dostepnos¢ dla pracownikéw i cheé udzielenia im wsparcia, nawet gdy
jest bardzo zajety.

Troska o dobrostan pracownikéw i promowanie zdrowych nawykow
W pracy.

Regularne uznawanie osiagnie¢ zespotu i tworzenie pozytywnej atmo-
sfery.

6. Rodzic krytyczny:

>

>

>

Skupienie na btedach i czeste przypominanie o nich, nawet po ich sko-
rygowaniu.

Podkreslanie znaczenia dyscypliny i konsekwencji w pracy, rzadkie do-
cenianie inicjatywy wykraczajacej poza ustalone ramy.

Rzadkie oferowanie pochwaly za prace, skupienie sie na wytykaniu
btedéw.

Odpowiedzi na pytania byly udzielane na pieciostopniowe;j skali Likerta, od

»Zdecydowanie sie nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie sie zgadzam”.
W tabeli 1 przedstawiono przyktadowe stwierdzenia do oceny poszczegélnych
stanéw ,,ja”:

Tabela 1. Stwierdzenia z kwestionariusza wtasnego

Stan ,,ja” Stwierdzenie

Stan rodzica krytycznego Mo&j menedzer skupia sie na btedach i czesto przypomina o nich,
nawet po ich skorygowaniu.

Stan rodzica opiekunczego M&j menedzer troszczy sie o dobrostan swoich pracownikdw,
promujac zdrowe nawyki w pracy.

Stan dorostego M&j menedzer podejmuje decyzje oparte na faktach i logicznej
analizie.

Stan dziecka wolnego M&j menedzer czesto dzieli sie swoimi pomystami, inspirujac ze-
spot do kreatywnosci i wspdlnego szukania nowych drog.
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Stan ,ja” Stwierdzenie

Stan dziecka przyporzadkowanego Mo6j menedzer zazwyczaj nie wyraza wiasnych opinii, zwtaszcza
jeslimoga one roznic sie od opinii wyzszego kierownictwa.

Stan dziecka zbuntowanego M&j menedzer czesto kwestionuje istniejace zasady i procedury,
poszukujac nowych sposobdw realizacji zadan.

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie stworzonego kwestionariusza

4. Wyniki badan wtasnych

W analizie danych zastosowano programy Excel oraz spss. Excel zostat wyko-
rzystany do wstepnej obrébki danych, obejmujacej podstawowe obliczenia oraz
wizualizacje. Zaawansowane analizy statystyczne zostaly przeprowadzone za po-
moca programu SPSS.

Z analiz czesto$ci wynika, ze w kontekscie zyczliwosci i integralnos$ci zaden
z respondentéw nie zadeklarowal braku zaufania do przetozonych, 8% badanych
ocenilo zaufanie do menedzeréw jako niskie. Wiekszos¢ uczestnikéw badania,
bo az 67%, stwierdzila, ze poziom zaufania do menedzeréw plasuje sie na sred-
nim poziomie. Natomiast jedna czwarta respondentéw zadeklarowala wysoki
poziom zaufania wobec przelozonego. Wyniki badania dotyczace zaufania do
przelozonych w zakresie umiejetnosci i kompetencji wskazuja, ze jedynie 4%
respondentéw zadeklarowalo, ze nie ufa swoim przetozonym w tym zakresie.
Niskie zaufanie do menedzeréw wyrazito 6% uczestnikéw badania, natomiast
$rednie zaufanie wykazato 43% badanych. Wysoki poziom zaufania zadeklaro-
walo 47% respondentdw, czyli najwiecej przebadanych. Wyniki badania zaufania
ogdtem do przetozonych wskazuja, ze zaden z respondentdw nie zadeklarowat
braku zaufania do menedzeréw. Niskie zaufanie do przelozonego wyrazito 7%
uczestnikéw badania, podczas gdy najwieksza liczba respondentéw (57%) wyka-
zala $redni poziom zaufania do swoich przelozonych. Wysoki poziom zaufania
wobec menedzeréw zadeklarowato 36% badanych.

4.1. Dominujacy stan ,,ja” u menedzeréw

W badaniu zostal zastosowany kwestionariusz badajacy stany ,ja” u menedzerdw,
sktadajacy sie z 18 pytan, z ktérych kazde dotyczyto jednego z szesciu standw ,,ja”:
dorostego, dziecka wolnego, rodzica opiekuriczego, rodzica krytycznego, dziecka
podporzadkowanego i dziecka zbuntowanego. Na kazde z pytan udzielano odpo-
wiedzi w pieciopunktowe;j skali Likerta. Kazdemu zestawowi pytan zostata przy-
porzadkowana skala umozliwiajaca uzyskanie maksymalnie 15 punktow. Przyjeto
kryterium, zgodnie z ktérym osoby uzyskujace wynik pomiedzy 12 a 15 punktéw
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w danej skali uznawano za reprezentantéw danego stanu ,ja”. Nastepnie kazdej
odpowiedzi respondenta przyznano warto$¢ réwna 1 za plasowanie sie w skali
pomiedzy 12 a 15 punktéw, oraz wartos¢ réwna 0 za plasowanie sie w skali pomie-
dzy 1 a 11 punktéw. Nastepnie zsumowano odpowiedzi, co umozliwito uzyskanie
punktacji konicowej dla kazdego stanu ,ja”. Ta metoda pozwolita na najbardziej
precyzyjne okreslenie dominujacych stanéw ,ja” na podstawie odpowiedzi re-
spondentéw. Wyniki badania prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Dominujace stany ,,ja”

Lp. Stan ,ja” Punkty Procenty
1. Dorosty 50 28,91%
2. Dziecko wolne 44 25,43%
3. Rodzic opiekunczy 40 23,12%
4. Rodzic krytyczny 16 9,25%
5. Dziecko podporzadkowane 13 7,51%
6. Dziecko zbuntowane 10 5,78%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranych danych

Analiza czestosci stan6éw ,ja” menedzeréw wykazuje, Ze najczesciej wystepu-
jacym stanem jest dorosty, ktdéry zostal zauwazony przez 28,91% respondentdw.
Nastepnie, na kolejnych pozycjach pod wzgledem czestosci, znajduja sie dziecko
wolne z wynikiem 25,43% oraz rodzic opiekuniczy z wynikiem 23,12%. Stan ro-
dzica krytycznego byt zglaszany przez 9,25% respondentéw, podczas gdy dziecko
podporzadkowane wystepowato u 7,51% badanych. Najrzadziej zgltaszanym sta-
nem byl stan dziecka zbuntowanego, ktéry wystapit u 5,78% respondentéw. Te
wyniki sugeruja, ze dominujacymi stanami ,ja” w badanej grupie sa te zwigzane
z aspektem dorostosci oraz opiekuriczosci, przy czym stany zwigzane z rodzi-
cielstwem dominuja nad stanami tgczacymi sie z aspektami wolnosci i buntu.
W zwiazku z wynikami nie potwierdzono hipotezy H1.

4.2. Zwiagzek pomiedzy stanami ,,ja” a zaufaniem
do menedzeréw — analiza korelacji

Do zbadania zwiazku pomiedzy stanami ,,ja” menedzeréw a poziomem odczuwa-
nego zaufania wobec nich uzyto wspéiczynnika korelacji Spearmana. Uzyskane
wyniki korelacji Spearmana prezentuje tabela 3.
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Tabela 3. Wyniki korelacji

Stan,ja” Wslfs::lzaycr}rik is’:gfri\%r:ci Sita koreladji st:tt;sttr;/c::ézﬁa
Rodzic opiekunczy 0,659 <0,01 silna, dodatnia istotna
Rodzic krytyczny -0,243 0,015 staba, ujemna istotna
Dziecko zbuntowane -0,253 0,05 staba, ujemna istotna
Dziecko podporzadkowane -0,170 0,090 bardzo staba, ujemna nieistotna
Dziecko wolne 0,589 <0,001 umiarkowana, dodatnia istotna
Dorosty 0,574 <0,01 umiarkowana, dodatnia istotna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranych danych

Otrzymany wspdtczynnik korelacji Spearmana dla stanu rodzica opiekunczego
w ocenie podwladnych oraz poziom zaufania 0,659 wskazujg na silna, dodatnig ko-
relacje pomiedzy zmiennymi. W badanej prébie wyzsze warto$ci oceny stanu ro-
dzica opiekunczego korelowaly z wyzszym poziomem zaufania wobec menedze-
row. Korelacja ta jest istotna na poziomie 0,01, co oznacza, ze mozna by¢ pewnym,
iz zwiazek ten nie jest przypadkowy. Z kolei wspétczynnik korelacji Spearmana
dla oceny stanu rodzica krytycznego oraz poziom zaufania —0,243 wskazuja na
umiarkowana, negatywna korelacje miedzy zmiennymi. W badanej préobie wyz-
sze wartosci oceny stanu rodzica krytycznego korelowaly z nizszym poziomem
zaufania wobec menedzeréw. Ponadto istotnosé wyniku p = 0,015 wskazuje, ze
zwigzek jest istotny wsrdd proby badawczej. Nastepnie przeanalizowano zwigzek
pomiedzy stanem dziecka zbuntowanego a poziomem zaufania. Wspdtczynnik
korelacji Spearmana dla oceny stanu dziecka zbuntowanego oraz poziom zaufania
-0,253 wskazuja na umiarkowana, negatywna korelacje miedzy tymi zmiennymi.
Oznacza to, ze menedzerowie, ktérzy czesciej przebywaja w stanie dziecka zbun-
towanego, zazwyczaj maja nizszy poziom zaufania ze strony swoich podwiad-
nych. Korelacja ta jest istotna na poziomie 0,05. Z kolei wyniki analizy wykazaly,
ze wspotczynnik korelacji dla stanu dziecka podporzadkowanego oraz poziomu
zaufania wyniést —0,170. Uzyskany wspoétczynnik wskazuje na staby, negatywny
zwigzek miedzy tymi zmiennymi. Oznacza to, ze menedzerowie, ktérzy czesciej
przebywaja w stanie dziecka podporzadkowanego, ciesza sie nizszym poziomem
zaufania ze strony swoich podwtadnych. Jednakze istotno$é wyniku p = 0,090 nie
osiagneta poziomu statystycznej istotnosci na poziomie 0,05. Oznacza to, ze zwia-
zek miedzy przebywaniem w stanie dziecka podporzadkowanego a poziomem
zaufania nie jest istotny statystycznie w badanej prébie. Ponadto uzyskane wyniki
(rho Spearmana = 0,589) miedzy przebywaniem menedzerow w stanie dziecka
wolnego a poziomem zaufania odczuwanym przez ich podwladnych wskazuja
umiarkowanie silny pozytywny zwiazek miedzy tymi zmiennymi. Oznacza to,
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Ze im cze$ciej menedzerowie przebywaja w stanie dziecka wolnego, tym wyzszy
poziom zaufania odczuwajg ich podwladni. Wynik ten jest istotny statystycznie
na poziomie <0,001. Jako ostatni zbadano stan dorostego oraz poziom zaufania,
jaki zywig do tego stanu pracownicy — wspétczynnik korelacji wynidst 0,574, co
wskazuje na umiarkowanie silny pozytywny zwigzek miedzy tymi zmiennymi.
W badanej prébie wyzsza ocena przebywania menedzera w stanie dorostego kore-
lowata z wyzszym poziomem zaufania odczuwanego przez podwladnych. Wyniki
te sa statystycznie istotne dla badanej proby.

4.3. Najwiekszy i najmniejszy poziom zaufania,
ktore wzbudzaja menedzerowie

W celu zbadania, ktéry stan ,,ja” u menedzeréw wzbudza kolejno najwieksze i naj-
mniejsze zaufanie, wyodrebniono odpowiedzi respondentow, ktére wedtug przy-
jetej skali przedstawialy konkretny stan ,ja” menedzeréw. Wyniki te zestawiono
z suma odpowiedzi danego badanego dotyczacymi zaufania. Nastepnie wyniki
przedstawiajace poziom zaufania wszystkich respondentéw kwalifikujacych swo-
ich przetozonych jako pozostajacych w jednym ze stanéw ,,ja” zsumowano, obli-
czono $rednig poziomu zaufania dla kazdego stanu ,ja” i poréwnano te srednie.
Otrzymane wyniki prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Odczuwane zaufanie wobec poszczegélnych stanéw ,ja” menedzerow

Stany ,ja” Srednia zaufania
Rodzic opiekunczy 77,75
Rodzic krytyczny 67,88
Dorosty 76,69
Dziecko zbuntowane 64,80
Dziecko podporzadkowane 68,00
Dziecko wolne 76,48

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranych danych

Menedzerowie, u ktérych wystepuje stan rodzica opiekuniczego, wzbudzaja
najwieksze zaufanie (77,75). Troskliwos$¢, empatia i sktonnosé do wspierania
pracownikow, ktore charakteryzuja ten stan, sa kluczowymi czynnikami budu-
jacymi poczucie zaufania. Wyniki te sa sp6jne z wynikiem korelacji Spearmana,
ktéry wynidst 0,659, co wskazato na silng, dodatnig korelacje pomiedzy stanem
rodzica opiekuriczego a wyzszym poziomem zaufania wobec menedzeréw. Me-
nedzerowie, ktdrych cechowat stan dorostego, réwniez ciesza sie wysokim po-
ziomem zaufania, na poziomie 76,69 punktéw. Racjonalnosc¢, obiektywno$¢ oraz
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podejmowanie decyzji opartych na faktach i dostepnych danych zwiekszaja ich
wiarygodnos¢ w oczach pracownikéw. Menedzerowie w stanie dziecka wolne-
go wykazuja wysoki poziom zaufania na poziomie 76,48 punktéw, co moze byé
zwigzane z kreatywno$cia, spontanicznoscia i otwartoscig na zmiany oraz nowe
pomysty. To sugeruje, ze kreatywnosc¢, spontanicznosé i otwartosé na nowe idee,
ktére charakteryzuja stan dziecka wolnego, sa cenione przez pracownikow i moga
budowaé zaufanie w dynamicznych i innowacyjnych organizacjach. Wynik ten
jest spdjny z wynikiem korelacji Spearmana, ktéry wynidst 0,589, co potwierdzi-
to umiarkowanie silny dodatni zwiazek pomiedzy menedzerami wykazujacymi
cechy stanu dziecka wolnego a poziomem zaufania odczuwanym przez ich pod-
wtadnych. Z kolei menedzerowie reprezentujacy stan rodzica krytycznego osia-
gaja nizszy poziom zaufania, na poziomie 67,88 punktéw. Menedzerowie w stanie
dziecka podporzadkowanego posiadaja srednie zaufanie na poziomie 68 punktéw.
Unikanie konfrontacji i trudnych decyzji moze prowadzi¢ do postrzegania ich
jako oséb stronigcych od odpowiedzialnosci, a przez to mniej kompetentnych,
co moze ostatecznie wplynac na obnizenie zaufania w zespole. Najnizszy poziom
zaufania z wynikiem 64,8 punktéw wzbudzaja menedzerowie w stanie dziecka
zbuntowanego.

5. Dyskusja wynikow i podsumowanie

Przeprowadzone badania mialy na celu weryfikacje zwigzku miedzy oceng pod-
wiladnych stanu ,,ja” ich menedzeréw a poziomem zaufania, jaki ci menedzerowie
u nich wzbudzaja. Wyniki badan sugeruja, Ze stany ,ja” menedzerdw maja zwiazek
z tym, jaki poziom zaufania odczuwaja wobec nich ich podwtadni. Wyniki badan
pozwolity zweryfikowaé postawione hipotezy: hipoteza H1 mdéwiaca o tym, ze
najczesciej wystepujacym stanem ,ja” u menedzer6ow w ocenie ich podwtadnych
jest stan rodzica krytycznego, zostata odrzucona. W badanej prébie respondenci
ocenili, Ze stanem ,ja” najczesciej wystepujacym u ich przelozonego jest dorosty,
nastepnie na kolejnych pozycjach pod wzgledem czestosci znajduje sie dziecko
wolne, a pézniej rodzic opiekuriczy. Rzadziej dostrzegany byt stan rodzica krytycz-
nego i dziecka podporzadkowanego, a najrzadziej stan dziecka zbuntowanego.
Nalezy jednak nadmienié, ze taki stan rzeczy jest mocno zalezny od charakte-
rystyki proby badanej, gdyz w innych badaniach oceny stanéw ,ja” u menedze-
réw, dokonanych na grupie menedzeréw hinduskich, najrzadziej zauwazanym
stanem ,ja” byt stan dziecka wolnego (Habeeb Ur Rahiman & Kodikal, 2020).
Jezeli chodzi o polska populacje, to stany ,ja” menedzeréw badata Magdalena
Kraczla (2016) i z jej analiz wynika, ze najwiecej menedzeréw charakteryzuje sie
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wysoka czestotliwoscia przybierania postawy rodzica krytycznego, umiarkowana
czestotliwoscia przybierania postaw rodzica opiekuriczego, dorostego oraz dzie-
cka spontanicznego, a takze niskim poziomem postawy dziecka przystosowane-
go. Zauwazy¢ nalezy, ze badanie zostalo przeprowadzone w latach 2011-2014,
a badania bedace przedmiotem tej pracy przeprowadzono w 2024 roku, co moze
wskazywaé na zmiany w stanach ,ja” polskich menedzeréw na przestrzeni lat.
Moze to wiaza¢ sie m.in. z postepujaca cyfryzacja pracy, ktéra wymaga rozsad-
ku i logicznego myslenia stanu dorostego, a takze ze zmianami pokoleniowymi
pracownikdéw — wejscie na rynek pracy pokolenia z i Y przynosi inne oczekiwa-
nia wobec pracy i przetozonych. Mtodsze pokolenia cenig sobie otwarto$é, ela-
stycznosd, autentyczno$¢ i mozliwosc rozwoju osobistego. Menedzerowie musza
przyjmowac bardziej wspierajace i empatyczne podejscie, aby zbudowac zaufanie
izaangazowanie wsréd mtodszych pracownikéw, stad stan rodzica opiekunczego,
ktéry promuje wsparcie i troske, moze by¢ bardziej odpowiedni w tym kontekscie.

Hipoteza H2 — mdwigca o tym, Ze stany ,,ja” wystepujace u menedzeréw wyka-
zujg zwiazek z poziomem odczuwanego wobec nich zaufania — zostata potwier-
dzona. Otrzymano istotne statystycznie korelacje miedzy oceng stanu ,ja” a po-
ziomem zaufania podwladnych. Dalsze analizy pozwolily wykazaé, ktére stany
»ja” koreluja z poziomem zaufania. Hipoteza H3, ktora zakladata, ze najwiekszy
poziom zaufania wzbudzaja menedzerowie w stanie rodzica opiekuriczego, zosta-
ta potwierdzona. Analiza wynikow wykazata, ze menedzerowie charakteryzujacy
sie troskliwos$cia, empatia i sktonnoscia do wspierania pracownikow rzeczywiscie
ciesza sie najwyzszym poziomem zaufania. Z kolei hipoteza H4, zgodnie z ktdra
najmniejszy poziom zaufania wzbudzajg menedzerowie, u ktérych wystepuje stan
dziecka wolnego, zostata obalona. Wyniki pokazaly, ze menedzerowie w tym sta-
nie charakteryzuja sie stosunkowo wysokim poziomem zaufania, co sugeruje, ze
kreatywnos¢, spontaniczno$¢ i otwartosé na nowe idee, ktére cechuja stan dzie-
cka wolnego, sg cenione przez zbadanych pracownikéw i moga budowad zaufa-
nie w dynamicznych i innowacyjnych srodowiskach organizacyjnych. Zaznaczy¢
rowniez nalezy, ze menedzerowie, ktérzy przyjmuja bardziej wspierajace i empa-
tyczne podejscie (w przypadku tych badan stan rodzica opiekuniczego, dorostego
oraz dziecka wolnego), moga skuteczniej budowac zaufanie wéréd swoich pod-
wiladnych. Uzyskane wyniki mozna odnies$¢ do psychologicznych mechanizméw,
takich jak zaspokajanie potrzeb pracownikéw, np. w koncepcji samookreslenia
self-determination (Deci & Ryan, 2000), ktéra wskazuje na trzy podstawowe potrze-
by: autonomii, kompetencji i relacyjnos$ci. Te ostatnig potrzebe czesto wspiera
stan rodzica opiekuniczego i dziecka wolnego — poprzez autentycznosé, przystep-
nos¢ emocjonalna i serdeczno$é — dzieki czemu mozliwe jest tworzenie sie relacji
izaufania.
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Przeprowadzone badania wskazuja na to, jakie dzialania moga podjac organi-
zacje i menedzerowie, aby poprawi¢ zaufanie w organizacjach. Przede wszystkim
menedzeréw powinno sie zacheca¢ do regularnej refleksji nad swoimi stanami
»ja"” oraz do monitorowania, w jaki sposdb rézne stany wplywaja na ich interak-
cje z pracownikami. Regularnie analizujac wlasne zachowania, przelozeni moga
lepiej zrozumied, jakie stany ,ja” wystepuja u nich najczesciej, a takze pracowac
nad tym, jak §wiadomie wybieraé stany, ktére mogg stuzy¢ byciu lepszym mene-
dzerem. W organizacjach warto pracowac zespotowo nad kultura organizacyjna
w taki sposdb, aby odzwierciedlala otwartosé, transparentnosé oraz zaufanie or-
ganizacyjne. W takiej kulturze menedzerowie moga udziela¢ swym zespotem re-
gularnej i konstruktywnej informacji zwrotnej, a takze otrzymywac ja od swojego
zespotu. Pozwala to na biezaco wykrywad obszary wymagajace poprawy i od razu
je korygowac. Przyblizenie w organizacji teorii analizy transakcyjnej, a w szcze-
goélnosci standw ,,ja”, moze sprzyjac ich lepszemu zrozumieniu przez pracowni-
kéw, co moze spowodowaé bardziej efektywne budowanie relacji oraz zaufania
w zespole. Rozwijanie u menedzerdéw umiejetnosci miekkich, takich jak empatia,
aktywne stuchanie i zarzadzanie stresem oraz inteligencja emocjonalna, moze po-
moéc w lepszym zrozumieniu i regulowaniu swoich emocji oraz emocji pracowni-
kéw, co moze spowodowad przyjmowanie poszczegolnych standéw ,ja” swiadomie.
Menedzerowie, ktérzy $wiadomie wybieraja poszczegdlne stany ,ja”, w zaleznos$ci
od potrzeby, sa w stanie zbudowac przestrzen do wspolpracy i zaufania.

Do ograniczen przeprowadzonych badan nalezy zaliczy¢ wielkosé i reprezen-
tatywnos¢ proby badawczej, ktéra nie odzwierciedla réznorodnosci populacji.
Przyszie badania dotyczace poruszanej tematyki powinny uwzgledniaé wieksze
i bardziej zréznicowane préoby badawcze, a takze rézne metody badawcze, takie
jak badania jakos$ciowe, aby uzyskac pelniejszy obraz zwiazku miedzy badany-
mi zmiennymi. Badanie stanéw ,ja” menedzeréw i ich zwiazku z zaufaniem do
przetozonych umozliwia nowe kierunki badan, ktére moga przyczynic sie do lep-
szego zrozumienia dynamiki relacji w organizacjach oraz opracowania bardziej
efektywnych strategii zarzadzania kapitalem ludzkim. Przyszie badania moglyby
rowniez sprawdzi¢ zwiazki pomiedzy strukturami, takimi jak kultura organiza-
cyjna czy specyfika branzy, z zaufaniem w kontekscie stanéw ,ja” menedzerow.
Mozna by réwniez zbadaé wplyw zaufania na style kierowania wedtug typolo-
gii Lewina, Lippita i White’a, przyjmowane przez menedzeréw, a takze zwigzek
pomiedzy stylami zarzadzania a stanami ,ja”. Ciekawym kierunkiem badan by-
toby réwniez zbadanie zwiazku pomiedzy stanami ,ja” a stylami przywigzania
wedlug koncepcji Bowbly’ego. Ponadto badacze mogliby przyjrzec sie wpltywowi
zmiennych, takich jak wiek i przynaleznos¢ pokoleniowa, pteé¢ czy poziom wy-
ksztalcenia, na przyjmowane stany ,ja” menedzeréw i ich zwigzki z zaufaniem.
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The Relationship Between Ego States in Transactional Analysis Theory and the
Level of Perceived Trust in Managers from the Perspective of Their Subordinates

Abstract. The dynamically changing labour market requires managers to seek more effective ways of
managing interpersonal relationships within organizations. This article presents findings of a study
aimed to determine whether there is a connection between the level of trust subordinates feel to-
ward their managers and the Ego States (a construct derived from Transactional Analysis) in which
these managers operate. The research utilized the Trust in Supervisor Scale developed by Marcin
Wnuk and a self-designed questionnaire to assess respondents’ Ego States. The results confirmed
the existence of a relationship between managers’ Ego States and the level of trust felt by employees.
Trust correlated most strongly with the Nurturing Parent state (0.659), followed by the Free Child state
(0.589), and then the Adult state (0.574). This observed relationship may result from the interaction
of various sociological, psychological, biological, environmental, cultural, and economic factors.

Keywords: Transactional Analysis, Ego States, Child Ego State, Adult Ego State, Parent Ego State,
organizational trust
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