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1.Przestanki wyboru tematu pracy

W warunkach niejednokrotnie zmieniajgcego si¢ otoczenia, kazda organizacja
zmuszona jest do wypracowania sposobu dostosowania si¢ do zmian, potrzeb
i oczekiwan zarowno spoleczenstwa, jak i pracownikow. Policja jako organ administracji
panstwowej nalezy do grupy tzw. zawoddéw zaufania publicznego. W zwigzku z tym,
przed Policjg stawiane s3 wysokie wymagania majace szczegdlne znaczenie dla
funkcjonowania spoteczenstwa panstwa jako catosci. Niezbednym jego warunkiem
wydaje si¢ zagwarantowanie zaufania wewnatrz organizacji, ktére okazuje si¢ konieczne
dla budowania zaufania w relacjach z otoczeniem zewnetrznym organizacji.

W teoriach nauk o zarzadzaniu i jakosci zaufanie wspottworzy kulture
organizacyjng opierajacg si¢ na prawdziwych wartoSciach moralnych, rozwija
wspblprace i zaangazowanie, kreuje atmosfere przyjazng innowacjom!, umozliwia
tatwiejsze wchodzenie w relacje oraz wymiang informacji?, ma ogromne znaczenie dla
jakosci pracy zespotowej i przywodztwa®. Jest fundamentem spotecznych interakcji w
organizacji*, a takze jednym z istotnych Zrédet uzyskiwania przewagi konkurencyjne;.
Relacje oparte na zaufaniu majg wplyw na doskonalenie jako$ci $wiadczonych ustug
publicznych.

Licznie prowadzone przez wielu badaczy krajowych jak i zagranicznych badania,
oraz opracowane przez nich prace i publikacje® na temat zaufania, wskazuja
jednoznacznie na rosngce znaczenie zaufania w relacjach biznesowych 1 dziatalnoSci

przedsigbiorstw. Ponadto, coraz wigcej badan dotyczy problematyki zaufania w

1 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz., Zarzgdzanie zaufaniem w
przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 83.

ZK. Krot, D. Lewicka, Zaufanie w organizacji innowacyjnej, Wydawnictwo C.H. Beck 2016, s. 73-75.
SW.M. Grudzewski [i in.], Zarzgdzanie ..., s. 83.

4 D. Lewicka, Relacje miedzy zaufaniem horyzontalny, wspdipracg i kulturg proinnowacyjng, Organizacja
i kierowanie 2012, s. 24.

°R. Hardin, Zaufanie, Wydawnictwo SiC, 2009; R. Ellonen, K. Blomgvist, K. Puumalainen, The role of
trust in organizational innovativeness, “European Journal of Innovation Management”, 2008, t. 11(2); D.Z.
Levin, R. Cross, L.C. Abrams, E.L. Lesser, Trust and knowledge sharing. A critical combination, IBM
Institute for Knowledge-Based Organizations, 2002; L.T. Hosmer, Trust: The connecting link between
organizational theory and philosophical ethics, “Academy of Management Review”, 1995, t. 20(2); R.C.
Mayer, J. Davis, D. Schoorman, An Integrative Model of Organizational Trust, “The Academy of
Management Review”, 1995, t. 20(3); D. Lewicka, K. Krot, Zaufanie organizacyjne jako czynnik kreujgcy
proinnowacyjny klimat organizacji, Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica, 2014, 4 (305); J.M.
Moczydtowska, Kategoria zaufania w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim w jednostkach administracji
samorzgdowej, Optimum. Studia Ekonomiczne”, 2013; J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013; M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjq
opartq na zaufaniu, WUJ, Krakow 2010; W.M. Grudzewski [i in.], Zarzqdzanie ..., 2009.



kontekécie roznego rodzaju organizacji jak np. organizacji innowacyjnych®. Prowadzone
badania nie uwzgledniajg jednak w wystarczajgcym stopniu specyfiki zar6wno organizacji
publicznych, jak i1 organizacji o charakterze militarnym. Brakuje badan testujacych
zalezno$ci pomiedzy stosowanymi praktykami zarzadzania a poziomem zaufania w
organizacji. Jednocze$nie uwage przykuwa nie wystarczajgce rozpoznanie problematyki
zaufania w konteks$cie wspotpracy pomiedzy funkcjonariuszami, niezbgdnej dla realizacji
zadan zawodowych. Jak dotad w opracowaniach zaréwno naukowych i branzowych, nie
odnotowano kompleksowych opracowan na temat modelowego ujg¢cia zarzadzania
zaufaniem interpersonalnym w stuzbach mundurowych. Wobec tego istnieje luka
poznawcza w zakresie problematyki zarzadzania zaufaniem interpersonalnym w Policji,
ktora uzasadnia podjecie tematu pracy doktorskiej.

O wyborze tematu dysertacji zadecydowaty nastgpujace przestanki:

e W zarzadzaniu organizacja zaufanie odgrywa wazna role w ksztattowaniu
pozytywnych relacji w grupie pracowniczej, miedzy pracownikami i
przelozonymi oraz podejmowaniu konstruktywnej wspdipracy 1 wymianie
informacji.

e Zaufanie umozliwia wspoOlprace 1 realizacjc nowych pomystéw oraz
wprowadzanie innowacji.

e Zaufanie jest jednym z istotnych Zrodet uzyskiwania przewagi konkurencyjne;j.

e W procesie zarzadzania wiedzg zaufanie jest jednym z podstawowych czynnikow
sukcesu, a jego brak oznacza zacofanie gospodarcze.

e Relacje oparte na zaufaniu majg wpltyw na doskonalenie jakosci swiadczonych
ustug publicznych.

e W literaturze przedmiotu brak jest kompleksowych opracowan dotyczacych
zaufania interpersonalnego w organizacji, zatem istnieje potrzeba opracowania
teoretyczno — poznawczego modelu zarzadzania zaufaniem interpersonalnym
oraz wdrozenia go do praktyki badanych instytucji.

Nalezy takze podkresli¢, ze przyjety problem badawczy jest zagadnieniem istotnym
zarowno z teoretycznego jak i praktycznego punktu widzenia. Stuszne jest takze wskazanie
kierunkéw zmian w zarzgdzaniu organizacjami tego typu zmierzajacych do wypracowania
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry w wigkszym stopniu uwzgledniatby elementy

zespotowosci, wspodtpracy i budowania relacji w oparciu o wzajemne zaufanie. Starajac si¢

6 K. Krot, D. Lewicka, Zaufanie ..., s. 8-9.



wypehi¢ dostrzezong luke na podstawie analizy literatury i czasopi$miennictwa
zidentyfikowano kluczowe czynniki wplywajace na poziom zaufania interpersonalnego w
organizacji z podzialem na zaufanie wertykalne i horyzontalne oraz okresleniem ich
wplywu na satysfakcje z pracy, atmosfer¢ pracy oraz na uzyskiwane efekty pracy. W
badaniu poszczegdlnych rodzajéw zaufania szczegodlng uwage zwroécono na komponenty:
kompetencje, zyczliwos$¢ 1 rzetelnos¢, ktore w kontekscie budowy relacji interpersonalnych

odgrywaja kluczowa role.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Gléwnym celem dysertacji jest opracowanie modelu zarzadzania zaufaniem
interpersonalnym w Policji.

Dla zapewnienia wilasciwej realizacji niniejszego celu gtownego sformutowano
rowniez cele szczegolowe:
C1. Uporzadkowanie aparatu pojgciowego odnoszacego si¢ do zaufania oraz zarzadzania
zaufaniem interpersonalnym.
C2. Zaprezentowanie  koncepcji  zarzadzania  zaufaniem interpersonalnym
W organizacji.
C3. Okreslenie czynnikow wplywajacych na poziom zaufania interpersonalnego
(wertykalnego i horyzontalnego) w organizacji.
CA4. ldentyfikacja motywujacych praktyk organizacyjnych, wptywajacych na poziom
zaufania w Policji.
C5. Wplyw zaufania interpersonalnego na wartosci organizacyjne oraz efekty pracy.
C6. Weryfikacja komponentow zaufania interpersonalnego (typu: kompetencje,
zyczliwos$e, rzetelno$¢) majacych najwiekszy wptyw na poziom satysfakcji, atmosfery
oraz efektywnosci pracy.
C7. Opracowanie narzedzi badawczych, takich jak: kwestionariusz ankiety i scenariusza
wywiadu pogtebionego IDI zmiennych w jednostkach Policji oraz diadach patrolowych.
C8. Sporzadzenie modelu zarzadzania zaufaniem interpersonalnym w Policji.

C9. Wskazanie rekomendacji dla jego implementacji.

W pracy przyjeto nastepujacg hipoteze gtowna:



HG: Zaufanie interpersonalne w jednostkach Policji, ksztaltowane przez

motywujace praktyki organizacyjne wplywa pozytywnie na odczucia

funkcjonariuszy wobec pracy oraz na uzyskiwane przez nich efekty pracy.
Hipoteze glowng rozwini¢to w ramach przyjetych do weryfikacji hipotez

szczegbtowych:

Hla. Motywujace praktyki organizacyjne maja dodatni wptyw na poziom zaufania

wertykalnego.

H1b. Motywujace praktyki organizacyjne majg dodatni wplyw na poziom zaufania

horyzontalnego.

H2a. Zaufanie wertykalne ma dodatni wptyw na poczucie satysfakcji z pracy.

H2b. Zaufanie wertykalne ma dodatni wptyw na atmosferg pracy.

H2c. Zaufanie wertykalne ma dodatni wptyw na efekty pracy.

H3a. Zaufanie horyzontalne ma dodatni wptyw na poczucie satysfakcji z pracy.

H3b. Zaufanie horyzontalne ma dodatni wptyw na atmosferg pracy.

H3c. Zaufanie horyzontalne ma dodatni wptyw na efekty pracy.

Przyjete w pracy hipotezy i relacje migdzy nimi staty si¢ podstawa do zbudowania

modelu teoretycznego zaprezentowanego na rysunku 1.
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Zrédto: opracowanie wiasne

W zalozonym modelu teoretycznym planowano przetestowa¢ wptyw motywujacych
praktyk organizacyjnych na poszczegélne rodzaje zaufania interpersonalnego w jednostkach
Policji, a takze wptyw zaufania wertykalnego i1 horyzontalnego na odczucia funkcjonariuszy
wobec pracy takie, jak: atmosfera pracy i satysfakcja z pracy oraz na uzyskiwane przez nich

efekty pracy. Jak rowniez wpltyw motywujacych praktyk organizacyjnych na konstrukty.



3. Przebieg badan i struktura pracy

Do realizacji celow dysertacji i weryfikacji postawionych hipotez wykorzystano
informacje pochodzace ze zrodet wtornych i pierwotnych. Potaczenie roznych metod w
badaniu tych samych zagadnien pozwolito uchwycié rézne aspekty badanego przedmiotu,
a tym samym na dokonanie ich zobiektywizowanej ewaluacji. Informacje pozyskane w
wyniku badan wlasnych przeprowadzono w dwdch etapach:

Pierwszym etapem postepowania badawczego byty studia literaturowe polegajace
na analizie dostepnych rozwigzan w zakresie zaufania, zaufania interpersonalnego wraz
z identyfikacja najistotniejszych jego komponentdw, oraz zarzadzania zaufaniem
interpersonalnym w organizacji. Zrodla informacji wtornych stanowity zaréwno
klasyczna, jak i najnowsza literatura krajowa i zagraniczna w postaci opracowan
zwartych oraz ciaglych. Wykorzystano rowniez dane dostgpne w bazach: Web of
Knowledge, BazEkon, Emerald, Scopus, Google Scholar oraz Web of Sience.

Dla realizacji celow badania przeprowadzono badanie metoda studium przypadku
(case study), wykorzystujac przy tym nastepujace metody badawcze: analize
dokumentéw,  obserwacj¢  uczestniczacg, metode  ankietowa,  czeSciowo
ustrukturyzowane wywiady poglebione IDI. W doborze przypadku zdecydowano si¢ na
celowy wybdr jednostek Oddziatow Prewencji Policji (OPP) 1 Samodzielnych
Pododdziatow Prewencji Policji (SPPP) ze wzgledu na specyfike i charakter
realizowanych obowiazkoéw, w ktorych koniecznym warunkiem jest wzajemne zaufanie.
Wybor przypadku zostat oparty takze na kryterium typowosci. Badaniem empirycznym
objeto funkcjonariuszy Oddziatéw Prewencji w Katowicach oraz Samodzielnych
Pododdziatow Prewencji Policji w Bielsku Biatej oraz Czgstochowie znajdujace si¢ na
terenie wojewddztwa $laskiego.

W ramach niniejszego badania w pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize¢
dokumentacji organizacji i przeanalizowano nastgpujace dane, a mianowicie: status
prawny organizacji Policji, regulacje prawne, podstawowe informacje o badanych
organizacjach, dane dotyczace iloSci pracownikow zatrudnionych w badanych
jednostkach, struktura organizacyjna jednostki. Badaniem zostaly objete takze
regulaminy dotyczace: oceny pracownikow 1 mierzenia efektow pracy, polityki

bezpieczenstwa, wynagrodzen, a takze kodeks etyczny funkcjonariuszy Policji.



Dokonano takze analiz procedur wewnetrznych. Efektem przeprowadzonych badan byta
charakterystyka formalnej i oficjalnej struktury badanych jednostek.

Drugim etapem badan byly badania ankietowe, wykorzystujac przy tym jako
narz¢dzie badawcze kwestionariusz ankiety audytoryjnej. Po uzyskaniu zgody
Komendanta Wojewodzkiego Policji w Katowicach na realizacj¢ badan, zostaty one
przeprowadzone w odpowiednich warunkach, tj. w jednostkach funkcjonariuszy na duze;j
auli z zachowaniem anonimowosci respondentéw. Kwestionariusz wypetnito tacznie 516
respondentoéw, co stanowi 70 % wszystkich pracownikow badanych jednostek’. Badania
ankictowe byly prowadzone od wrzesnia do pazdziernika 2017 roku. Kolejno
przeprowadzono indywidualne wywiady poglebione wsrod funkcjonariuszy petnigcych
stuzbe patrolowo-interwencyjna (tfacznie 11 respondentdw), ktorzy brali udziat jako pary
turniejowe (diady) w Turnieju Par Patrolowych ,,Patrol Roku” organizowanym przez
Szkote Policji w Stupsku. Celem badan bylo glgbsze zrozumienie badanego zjawiska tj.
znaczenia i dynamiki powstawania zaufania pomig¢dzy funkcjonariuszami. W celu
zachowania obiektywizmu, wszystkie wywiady zostaly przeprowadzone osobiscie przez
Autora dysertacji, co umozliwilo wglad w osobiste materialy udostepniane przez
badanych (fotografie i artykuly), obserwacje¢ bezposrednia oraz biezace wyjasnienia
pojawiajacych si¢ watpliwosci i ewentualnych niejasnosci zwigzanych z omawianymi
obszarami. Miejscem prowadzenia wywiadow byly w kazdym przypadku siedziby
badanych jednostek: SPPP Czestochowa, SPPP Bielsko-Biata, OPP Katowice.

Uzyskane informacje zostaty poddane szczegdtowej analizie. W przeprowadzonym
badaniu wykorzystano metody statystyczne, tj.. statystyka opisowa, wspoOlczynnik
korelacji rangowej Spearmana, analiza korelacji liniowej Pearsona, analiza regresji
wielorakiej, model rownan strukturalnych. Przeprowadzona analiza pozwolita na

weryfikacje¢ hipotez i sformutowanie rekomendacji.

Prezentowana dysertacja ma charakter teoretyczno — empiryczny i sktada sig¢
z szesciu rozdziatldow poprzedzonych wstepem, a zakonczonych podsumowaniem. Dwa
pierwsze rozdziaty stanowig rozwazania oparte gtownie o studia dostepnej literatury
przedmiotu 1 publikacje. Kolejne trzy rozdziaty tworza cze¢s¢ empiryczng pracy,
natomiast ostatni rozdziat zawiera weryfikacj¢ hipotez badawczych, skonstruowany

model zarzadzania zaufaniem interpersonalnym w Policji oraz rekomendacje.

" Badaniem objeto probe 740 Policjantow, z kolei 224 policjantdw nie wyrazito akcesu do udziatu w
badaniu.



W rozdziale pierwszym przedstawiono uwarunkowania funkcjonowania organizacji
Policji, opisano jej dziatania, ktérych fundamentem sg ogdlnie przyjgte normy prawne oraz
czynnosci, na ktore sktadajg si¢ przepisy procedury karnej. Zaprezentowano strukture i
system organizacyjny Policji, jak 1 gtdwne cele ustawowe, realizowane przez centralny
organ administracji rzadowej, jakim jest Komenda Gloéwna Policji. W dalszej cze$ci
zawarto kwestie zwigzane z zakresem zadan i obowigzkéw kadry kierowniczej oraz
funkcjonariuszy. Wyeksponowano takze zagadnienia zwigzane z procesem zarzgdzania
Policja, stosowanych motywujacych praktykach organizacyjnych, omowiono elementy
tworzace kulture organizacyjng oraz czynniki wptywajace na odczuwanie satysfakcji z
pracy. Natomiast w ostatniej cze¢sci rozdziatu wskazano Kryteria oceny efektywnosci
pracy funkcjonariuszy Policji.

Przedmiotem rozwazan rozdzialu drugiego jest interdyscyplinarny charakter
zaufania oraz zarzadzania zaufaniem w organizacji. Szczegoétowo opisano wybrane
definicje i rodzaje zaufania wewnatrzorganizacyjnego wraz z jego komponentami,
przedstawiono proces budowy zaufania w organizacji oraz scharakteryzowano wybrane
modele zaufania w organizaciji.

W rozdziale trzecim kompleksowo zaprezentowano metodyczne podstawy
przyjetego postgpowania badawczego. Opisano w nim cele i hipotezy badawcze oraz
metody badan. W dalszej czeSci umieszczono proces operacjonalizacji zmiennych i
narzedzia stluzace do ich pomiaru oraz scharakteryzowano probe badawcza. Rozdziat
zamyka esencjonalne przedstawienie narzedzi statystycznych wraz ze wskaznikami
stuzagcymi do analizy wynikow.

Opracowane wyniki przeprowadzonych badan wsrod funkcjonariuszy OPP i SPPP
zamieszczono w rozdziale czwartym. W gldwnej mierze przedstawiono statystki opisowe
badanych zmiennych. Omoéwiono wyniki analizy wpltywu motywujacych praktyk
organizacyjnych oraz komponentow zaufania interpersonalnego na poszczegdlne
zmienne wynikowe w oparciu o modelowanie strukturalne, a takze analiz¢ regresji
wielorakiej. Udzial poszczegolnych konstruktow przyjetych w zatozonym modelu
przedstawia podsumowanie rozdziahu.

Rozdziat pigty zawiera wyniki badan przeprowadzonych wsrdd funkcjonariuszy
Policji biorgcych udziat w Wojewoddzkich Zawodach Policjantoéw Prewencji - Turniej Par
Patrolowych ,,Patrol Roku”. W pierwszej czgsci rozdziatu dokonano charakterystyki
turnieju oraz przedstawiono cele i przebieg przeprowadzonego badania. Nastepnie

wskazano najistotniejsze czynniki ksztattujgce zaufanie pomiedzy partnerami relacji, a w
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dalszej kolejnosci omoéwiono proces budowy zaufania interpersonalnego. W koncowym
etapie tegoz rozdziatu zidentyfikowano bariery w budowie zaufania w zespole oraz w
relacjach z przetozonym.

Weryfikacji przyjetych hipotez badawczych dokonano w rozdziale szostym.
Przedstawiono w nim interpretacje uzyskanych wynikoéw oraz zaprezentowano autorski
model zarzadzania zaufaniem interpersonalnym w Policji. Okreslono rowniez
rekomendacje praktyczne wraz z ograniczeniami przyjetego podejscia badawczego, a
takze kierunkami dalszych badan.

W zakonczeniu dysertacji podsumowano najwazniejsze wyniki, pod katem
odpowiedzi na pytania badawcze oraz zaprezentowano wyniki testowania hipotez.

Do pracy =zalaczono bibliografie zawierajaca pozycje literaturowe, zrodia
internetowe, a takze spis tabel, rysunkow i1 wykresow. Zamieszczono réwniez aneks
zawierajacy wykorzystane narzedzia badawcze w postaci kwestionariusza ankiety i

scenariusza indywidualnego wywiadu pogtgbionego.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Punktem wyj$cia dla prowadzonych badan byto zalozenie wplywu motywujacych
praktyk organizacyjnych na dwa rodzaje zaufania interpersonalnego - wertykalnego i
horyzontalnego. Ponadto zatozono takze wptyw zaufania wertykalnego 1 horyzontalnego
na atmosfer¢ pracy, satysfakcje z pracy i efekty pracy. W tabeli 1 zaprezentowano wyniki

weryfikacji hipotez badawczych.

Tabela 1. Zestawienie hipotez i efektow ich weryfikacji

Numer Hipoteza Efekt weryfikacji Komentarz
Hipotezy

Motywujgce praktyki Wplyw bezposredni motywujacych

organizacyjne maja Nie ma podstaw praktyk organizacyjnych na

Hla dodatni wplyw - zaufanie wertykalne jest
: . do odrzucenia . .
na poziom zaufania statystycznie istotny, dodatni,
wertykalnego bardzo silny ($=0,962).
Motywujace praktyki Wplyw bezposredni motywujacych

organizacyjne maja praktyk organizacyjnych na

Nie ma podstaw

Hilb dodatni wptyw ; zaufanie horyzontalne jest
: . do odrzucenia S o
na poziom zaufania statystycznie istotny, dodatni, silny
horyzontalnego (p=0,759).
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Zaufanie wertykalne Wplyw bezposredni zaufania
H2a ma dodatni wplyw Nie ma podstaw wertykalnego na satysfakcje z pracy
na odczucie satysfakcji do odrzucenia jest statystycznie istotny, dodatni,
Z pracy o $rednigj sile (B=0,546).
Zaufanie wertykalne _ Wplyw bezposredni zaufania
H2b ma dodatni wplyw Nie ma podstgw wert_ykalnego na atmosfer¢ pracy
na atmosfere prac do odrzucenia jest statystycznie istotny,
¢ pracy dodatni, staby (B=0,168).
Zaufanie wertykalne : Wplyw bezposredni zaufania
. Nie ma podstaw wertykalnego na efekty pracy jest
H2c ma dodatni wptyw do od : S
na efekty pracy 0 odrzucenia statystycznie istotny,
dodatni, staby ($=0,190).
Zaufanie horyzontalne Wplyw bezposredni zaufania
ma dodatni wptyw Nie ma podstaw horyzontalnego na satysfakcj¢ z
H3a - . - . A
na odczucie satysfakcji do odrzucenia pracy jest statystycznie istotny,
z pracy dodatni, o $redniej sile (B=0,477).
Zaufanie horyzontalne _ Wplyw bezposredni zaufania
; Nie ma podstaw horyzontalnego na atmosferg pracy
H3b ma dodatni wptyw - - . X
na atmosfere pracy do odrzucenia jest statystycznie istotny, dodatni,
o $redniej sile ($=0,631)
Zaufanie horyzontalne . Wplyw bezposredni zaufania
; Nie ma podstaw horyzontalnego na efekty pracy jest
H3c ma dodatni wptyw do od . L
na efekty pracy o0 odrzucenia statystycznie istotny,
dodatni, staby ($=0,279).

Zrodto: badania wlasne autora

Uzyskane wyniki nie dajg podstaw do odrzucenia przyjetych hipotez badawczych i
hipotezy gtownej. Wykazano, ze motywujace praktyki organizacyjne istotnie i silnie
stymulujg proces budowy zaufania interpersonalnego w jednostkach Policji. Wptyw ten,
mierzony wspoétczynnikiem p w obydwu rodzajach zaufania jest porownywalny, lecz
silniejszy na zaufanie wertykalne ($=0,962), niz na zaufanie horyzontalne (f=0,759).

Wyniki potwierdzaja takze pozytywny, lecz w ré6znym stopniu wpltyw zaufania
wertykalnego na odczuwang przez funkcjonariuszy satysfakcje z pracy, atmosferg pracy
i uzyskiwane efekty pracy. Wplyw ten, na satysfakcj¢ z pracy (p=0,546) jest
umiarkowany, a na atmosfere pracy (= 0,168) i na efekty pracy (B =0,190) staby. Oznacza

to, ze obecnie stosowane przez kadre kierownicza oddziatywania na postawy i zachowania
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czlonkéw formacji wymagaja wprowadzenia wielu zmian W strategii zarzadzania, ktore
zapewnig formacji osigganie efektéw wspotmiernych do naktadéow pracy i
zaangazowania zasobow bez obnizania jakosci efektow.

W odniesieniu do zaufania horyzontalnego wyniki potwierdzajg rowniez pozytywny
jego wplyw, lecz takze w roznym stopniu na badane konstrukty. Wptyw ten, na atmosfere
pracy (B = 0,631) i na satysfakcje z pracy (p = 0,477) jest umiarkowanie silny, a na efekty
pracy (=0,279) staby. Oznacza to, ze dla kreowania atmosfery pracy i satysfakcji z pracy
w formacji istotniejsze sg zachowania kolegow niz przetozonych. A wspdlne dziatania
funkcjonariuszy w oparciu o element zaufania moga przyczyni¢ si¢ do uzyskiwania

efektow pracy dla catej organizacji.

5. Whnioski z badan

W wyniku przeprowadzonych badan, ws$réd funkcjonariuszy Oddziatow
Prewencji 1 Samodzielnych Pododdzialow Prewencji Policji wyciagnigto nastgpujace
wnioski, podzielone na obszary tematyczne:

1. Motywujace praktyki organizacyjne w opinii respondentow silnie stymulujg proces
budowy zaufania interpersonalnego w jednostkach Policji, maja one swoje zrodto w
okreslonych zasadach odnoszacych si¢ do wywierania wptywu na pracownikow oraz
w bezposrednich dziataniach przelozonych.

2. Analiza wplywu zaufania wertykalnego na proces ksztaltowania si¢ satysfakcji z
pracy, tworzenia atmosfery pracy i efektywnego wykonywania pracy wykazuje
pozytywne opinie respondentow, lecz wplyw ten spehia ich oczekiwania na niskim
poziomie. Funkcjonariusze, ktorzy maja bezposredni kontakt z przetozonym w
umiarkowanym stopniu odczuwajg jego wptyw na satysfakcje z pracy i w stopniu
stabym na atmosfere pracy, jak i na uzyskiwane w niej efekty.

3. Dokonana analiza wptywu zaufania horyzontalnego na zachowania i postawy
funkcjonariuszy wzgledem pracy i organizacji rowniez pozwala na ukazanie
pozytywnych opinii respondentéw, jednakze wplyw ten zostat uzyskany na niskim
poziomie. Zaufanie horyzontalne w stopniu umiarkowanym wptywa na satysfakcje
z pracy 1 atmosfere pracy, a stabo na efekty pracy.

13



4. Komponentami  sprzyjajacymi  rozwojowi zaufania  interpersonalnego

(wertykalnego i horyzontalnego) w jednostkach Policji sa: kompetencje, Zyczliwosé i

rzetelnos¢ przetozonego 1 wspotpracownikow.

Kazdy zidentyfikowany komponent zaufania wertykalnego (kompetencje,

zyczliwos¢ i rzetelnosc) pozytywnie wptywa na odczucia funkcjonariuszy oraz

uzyskiwane przez nich efekty pracy. Niemniej jednak kazdy z nich w zaleznosci
od rodzaju zaufania, jak i1 kontekstu odgrywa pierwszoplanowg rol¢ dziatajac
stymulujgco na poziom poszczegolnych czynnikdéw, a mianowicie:

» komponent rzetelnos¢ przetozonego wptywa w najwickszym stopniu na
odczuwang satysfakcje pracy,

» komponent kompetencje przelozonego w najwigkszym stopniu wplywaja na
atmosfere pracy,

» komponent rzetelnosc¢ przetozonego istotnie wptywa na poziom czynnika
okreslajacego efekty pracy.

Z Kkolei, w odniesieniu do okreslenia stopnia wplywu komponentow zaufania
horyzontalnego (kompetencje, zZyczliwosé i rzetelnosé) na satysfakcje z pracy,
atmosfere pracy i efekty pracy, w opinii respondentow wszystkie komponenty
pozytywnie stymulujg poziom poszczegdlnych czynnikéw. Jednakze tylko
komponent zZyczliwos¢ wspolpracownikow w najsilniejszym stopniu wptywa na
satysfakcje z pracy, atmosferg pracy 1 efekty pracy.

Warto zauwazy¢, ze pojawiajacy sie rozny wybor komponentow w zaleznosci od

rodzaju zaufania i poziomu ich wptywu, $wiadczy¢ takze moze o charakterze relacji

0s6b biorgcych udziat w interakcji (przetozony—pracownik, pracownik — pracownik).

W badaniu wptywu zaufania wertykalnego na satysfakcje z pracy, atmosfere pracy i

efekty pracy, ze wzgledu na cechy demograficzne, stwierdzono roéznice w rozktadach

pomiedzy konstruktami w grupach badanych przynalezacych do réznych pokolen,
wzgledem poziomu wyksztatcenia, zmiennej ,.korpus” (stopnie policyjne) i staz
pracy:

» W grupie badanych nalezacych do pokolenia Y wykazano najsilniejszy wptyw
zaufania wertykalnego na odczuwang satysfakcje z pracy. W drugiej kolejnosci
na atmosfere pracy. W grupie tej nie zidentyfikowano wpltywu zaufania
wertykalnego na efekty pracy. Ponadto udowodniono porownywalny wptyw
motywujacych praktyk organizacyjnych na zaufanie horyzontalne 1 wertykalne.
Z kolei w grupie badanych nalezgcej do pokolenia X, relacje pomiedzy
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przetozonym a podwtadnym, w najsilniejszym stopniu wplywaja na odczuwang
satysfakcje z pracy, aw drugiej kolejnosci w stopniu poréwnywalnym wplywaja
na atmosfere pracy i efekty pracy. W tej grupie badanych wptyw motywujacych
praktyk organizacyjnych jest silniejszy na zaufanie wertykalne anizeli na
horyzontalne. Wnioskowa¢ mozna, ze zaufanie wertykalne, jak i relacje z
przetozonym odgrywaja istotng role wzgledem odczuwanej przez cztonkow
organizacji satysfakcji z pracy bez wzglgdu na ich wiek.

w odniesieniu do motywatora wyksztatcenie sytuacja wyglada podobnie. Osoby
biorace udzial w badaniu z wyksztatceniem wyzszym, wykazaty najsilniejszy
wplyw zaufania wertykalnego na satysfakcje z pracy, w grupie tej wplyw ten jest
prawie dwukrotnie wyzszy niz na konstrukt efekty pracy. Ponadto w grupie tej
nie zidentyfikowano wptywu zaufania wertykalnego na atmosfere pracy.
Natomiast wptyw motywujacych praktyk organizacyjnych jest silniejszy na
zaufanie wertykalne niz horyzontalne. Z kolei, w grupie o0sob z
wyksztatlceniem $rednim i policealnym nie zidentyfikowano wptywu
zaufania wertykalnego na efekty pracy, natomiast wykazano poréwnywalny
wplyw zaufania wertykalnego na satysfakcje z pracy 1| atmosfere pracy.
Whioskowa¢ wiec mozna, ze wraz ze wzrostem poziomu wyksztatcenia
pracownika ro$nie jego poczucie satysfakcji z pracy (Larwood, 1984), a tym
samym zaufanie wertykalne, co potwierdzity rowniez przeprowadzone badania.
Z kolei wptyw motywacji w tym wypadku réwniez jest silniejszy na zaufanie
wertykalne anizeli na horyzontalne. W zwiazku z tym do tworzenia
proefektywnych postaw funkcjonariuszy wzgledem pracy, niezb¢dne jest dobre
kierowanie i wlasciwe motywowanie.

w przypadku moderatora ,,korpus” (stopnie policyjne) w grupie badanych
szeregowych nie zidentyfikowano wpltywu zaufania wertykalnego na
atmosfere pracy i efekty pracy. Wpltyw zaufania wertykalnego wystepuje
tylko w odniesieniu do odczuwanej satysfakcji z pracy. Natomiast w
odniesieniu do wptywu motywujacych praktyk organizacyjnych w tej
grupie na zaufanie horyzontalne i wertykalne wykazano ich wplyw w
stopniu pozytywnym, porownywalnym. W grupie badanych podoficerow
wplyw motywujacych praktyk organizacyjnych jest silniejszy na zaufanie
wertykalne niz horyzontalne. Ponadto w tej grupie zidentyfikowano

najwyzszy wpltyw zaufania wertykalnego na satysfakcje z pracy, a
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najnizszy na efekty pracy. W trzeciej grupie badanych — aspirantéw i
oficerow - wptyw motywujacych praktyk organizacyjnych jest silniejszy
na zaufanie wertykalne niz horyzontalne. Wykazano rowniez WySOKi
wptyw zaufania wertykalnego na badane konstrukty, jednakze
najsilniejszy wptyw zaufania zidentyfikowano wzgledem odczuwanej
satysfakcji z pracy, a najnizszy dla efektow pracy;

» zmienna ,staz pracy” pozwala na ukazanie zrdéznicowanego wplywu
zaufania wertykalnego na badane konstrukty. W grupie badanych ze
stazem pracy do 3 lat nie zidentyfikowano wptywu zaufania wertykalnego
na efekty pracy. Zaobserwowano jednak najwyzszy wptyw zaufania na
satysfakcje pracy, jak réwniez porownywalny wplyw motywujacych
praktyk organizacyjnych na zaufanie horyzontalne i wertykalne. W grupie
badanych ze stazem od 3 do 10 lat wpltyw motywujacych praktyk
organizacyjnych jest silniejszy na zaufanie wertykalne niz horyzontalne.
W tej grupie badanych zaufanie wertykalne ma najsilniejszy wptyw na
satysfakcje z pracy, 1 porownywalny ponad dwukrotnie nizszy na
atmosfere pracy 1 efekty pracy. Natomiast w grupie badanych ze stazem
powyzej 10 lat wptyw motywujacych praktyk organizacyjnych jest
silniejszy na zaufanie wertykalne niz horyzontalne. W tej grupie badanych
zaufanie wertykalne ma najwigckszy wplyw na atmosfere pracy, i
poréwnywalny na Satysfakcje z pracy i efekty pracy.

Rezultaty potwierdzaja, ze przetozony zobowigzany jest aktywizowac
pracownikéw do dziatania i wptywaé na ich zachowania wzgledem pracy?®.
Stad tez w grupach badanych ze stazem od 3 do 10 lat pracy 1 powyzej 10
lat pojawia si¢ silniejszy wptyw motywujacych praktyk organizacyjnych na
zaufanie wertykalne niz horyzontalne, anizeli w grupie badanych ze stazem
pracy do 3 lat, gdzie wystapil porownywalny wplyw motywujacych
praktyk na zaufanie horyzontalne i wertykalne.

8. Z kolei, analiza cech demograficznych (wiek, wyksztalcenie, ,.korpus”, staz

pracy) determinujacych poziom zaufania horyzontalnego, pozwala na ukazanie

8 H. Krol, A. Ludwiczynski (pod red.) Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2006.
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uwarunkowan, ktore maja wplyw na proces budowy zaufania pomigdzy

wspotpracownikami:

» W grupie badanych nalezacych do pokolenia Y zaufanie horyzontalne okazuje
sie by¢ czynnikiem majgcym najwiekszy wptyw na atmosfere pracy, w drugiej
kolejnosci na efekty pracy i najnizszy wpltyw na satysfakcje z pracy. W grupie
badanej nalezacej do pokolenia X, relacje pomigdzy cztonkami zespohu oparte
na wzajemnym zaufaniu, w najsilniejszym stopniu wptywaja na atmosfere
pracy, w drugiej kolejnosci na efekty pracy i w stopniu najnizszym na odczuwang
satysfakcje z pracy.

» w odniesieniu do moderatora ,,wyksztalcenie” w grupie badanych z
wyksztatceniem wyzszym wykazano najwyzszy wplyw zaufania
horyzontalnego na atmosfere w pracy, nastgpnie na efekty pracy, a w ostatniej
sferze na satysfakcje z pracy. Z Kolei, badani z wyksztalceniem $rednim i
policealnym wskazali, ze zaufanie horyzontalne ma porownywalny wptyw na
badane konstrukty, niemniej jednak najwyzszy wplyw zaufania
zidentyfikowano w odniesieniu do efektéw pracy. Oznacza to, ze cztonkowie
badanych grup posiadaja cechy do sprawnego dziatania, jak i sg Swiadomi
161, jakie pelnig w obrgbie zespotu.

» ocena wplywu zaufania horyzontalnego na badane konstrukty w odniesieniu do
zmiennej ,.korpus”, zalezy od poziomu stopnia policyjnego. W kategorii grupa
szeregowych zaufanie horyzontalne ma najwiekszy wptyw na atmosfere pracy,
a najnizszy na odczuwang satysfakcje z pracy. W grupie podoficerow zaufanie
horyzontalne rowniez ma najwiekszy wplyw na atmosfere pracy, i w stopniu
porownanym na satysfakcje z pracy i efekty pracy. Natomiast w odniesieniu do
grupy aspirantoéw 1 oficeréw zaufanie horyzontalne nie ma istotnego wptywu na
badane konstrukty. Wnioskowa¢ mozna, ze funkcjonariusze w rozny sposob
swiadczg swojg shuzbe, co wynika zracji wieku, do$wiadczenia czy
zajmowanego stanowiska.

» zwiazki badanych konstruktow ze zmienng ,,staz pracy” wskazuja rowniez
na zréznicowanie rozktadow ich wartosci. W grupie badanych ze stazem
pracy do 3 lat ustalono, Zze zaufanie horyzontalne w najsilniejszym stopniu
wplywa na atmosfere pracy, a najnizszym na satysfakcje z pracy. W grupie
badanych ze stazem od 3 do 10 lat zidentyfikowano najsilniejszy wplyw

zaufania horyzontalnego na atmosfere pracy, w drugiej kolejnosci na
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9.

10.

11.

efekty pracy, oraz prawie 2,5-krotnie nizszy na satysfakcje z pracy.
Natomiast w grupie badanych ze stazem pracy powyzej 10 lat najsilniejszy
wplyw zaufania horyzontalnego rozpoznano wzgledem odczuwanej
satysfakcji z pracy, a w drugiej kolejno$ci na efekty pracy i atmosfere pracy.
W drodze badan tych zwigzkow ustalono, ze kazda grupa wywiera wplyw
na swoich czlonkéw, a zaufanie pomigdzy nimi buduje atmosferg
zachecajacg do przychylnego nastawienia wobec powierzonych im
obowigzkow i zadan, a tym samym prowadzi do podnoszenia jako$ci oraz
efektywnosci ich pracy.
Uzyskane w ramach indywidualnych wywiadéw poglebionych informacje oraz
przeprowadzone analizy badan iloSciowych potwierdzily pozytywny wplyw
motywujacych praktyk organizacyjnych na zaufanie wertykalne i horyzontalne.
Rezultaty umozliwily wykazanie zr6znicowania sity wplywu na jego poszczegdlne
rodzaje zaufania. Najsilniejszy wpltyw motywujace praktyki organizacyjne
wywieraja na zaufanie wertykalne, a stabszy na zaufanie horyzontalne. W
odniesieniu natomiast do wptywu zaufania wertykalnego i horyzontalnego na
satysfakcje z pracy, atmosfere pracy i efekty pracy funkcjonariuszy, badania takze
wykazaly wystepowanie pozytywnego ich wpltywu, ale o zréznicowanej sile.
Zaufanie wertykalne najsilniej wptywa na satysfakcje z pracy w Policji, a w dalszej
kolejnosci na atmosfere pracy i uzyskiwane w niej efekty. Natomiast zaufanie
horyzontalne najsilniej wplywa na atmosfer¢ pracy i satysfakcje z pracy, a w dalszej
kolejnosci na efekty pracy.
Wyniki badafh jakosciowych wskazuja, ze w przypadku diad budowanie
zaufania interpersonalnego pomigdzy partnerami opiera si¢ na przekonaniu o
zyczliwosci 1 wiarygodnoS$ci partnera, w dalszej kolejnosci uzaleznione jest
od decyzji o obdarzeniu zaufaniem w oparciu 0 kompetencje partnera. Z kolei
na etapie dziatania 1 w toku dluzszej wspotpracy istotnym komponentem
zaufania jest rzetelno$¢ partnera, ktéra gwarantuje planowa realizacje zadan.
Przeprowadzone badania wykazaty, ze zidentyfikowane komponenty zaufania
w relacjach pomiedzy partnerami, nie pojawiajg si¢ w tym samym momencie,
lecz nastepuja stopniowo w wyniku satysfakcjonujgcych interakcji.
W odniesieniu do identyfikacji wptywu poziomu zaufania interpersonalnego na
relacje pomigdzy pracownikami a przetozonym, badania wykazaty, Ze na proces

budowy zaufania wertykalnego w formacji maja wptyw kompetencje przetozonego,
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a wigc jego wiedza i doswiadczenia praktyczne. Kompetencje przetozonego
odgrywaja istotng rolg we wspolpracy, zwlaszcza w shuzbach mundurowych, gdyz
podnosza stopien identyfikacji z organizacjg oraz zaangazowanie funkcjonariuszy w
wykonywane zadania®.

W oparciu o uzyskane rezultaty badan skonstruowano model zarzadzania zaufaniem
interpersonalnym w Policji, co przedstawia rys. 2. W zaproponowanym rozwigzaniu ujgte
zostaly komponenty zaufania wertykalnego 1 horyzontalnego (kompetencje, zyczliwos¢ 1
rzetelnos¢), ktore pozytywnie wzmacniane przez motywujace praktyki organizacyjnie

wplywaja na odczucia wobec pracy oraz na uzyskiwane efekty pracy.

MOTYWUJACE

ZAUFANIE PRAKTYKI ZAUFANIE
WERTYKALNE ORGANIZACYJNE HORYZONTALNE

N
S L

ATMOSFERA

PRACY

SATYSFAKCJA

Z PRACY

EFEKTY PRACY

zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z modelu wynika, ze zaufanie interpersonalne i jego komponenty (kompetencje,

® A. Letkiewicz, Kompetencje menedzerskie w polskiej policji, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszow 2012, s. 62 — 68.
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zyczliwo$¢ 1 rzetelno$¢) ksztaltowane przez motywujace praktyki organizacyjne
wplywaja na atmosfer¢ pracy, satysfakcje z pracy i efekty pracy. Jednakze poziom tego
wpltywu jest rozny w zaleznosci od relacji osob bioracych udziat w interakcji (przetozony
- pracownik, pracownik - pracownik), jak i komponentéw zaufania.

W omawianym modelu szczeg6lnego znaczenia nabieraja wyrdznione komponenty

zaufania interpersonalnego (zaufania wertykalnego i horyzontalnego).

6. Kierunki dalszych badan

Zaprojektowane badanie nie jest wolne od ograniczen wsréd ktorych nalezy
wymieni¢: dobor metod badawczych, wybdr przyjetych zmiennych objasniajacych i
dobér proby.

Wydaje si¢, ze aby uniknaé bledéw zwigzanych z wyborem metody badawczej,
zastosowano zroéznicowane metody badawcze: metode ankietowa, wywiady poglebione
oraz analize dokumentéw i obserwacj¢ uczestniczaca. W kolejnych badaniach warto
byloby dolozy¢ staran, aby w procesie zbierania danych oprze¢ si¢ na niezaleznych ich
zrédtach odnoszacych si¢ do zmiennych zaleznych i niezaleznych, unikajac w ten sposob
btedu wspolnej metody. Warto by byto w szerszym stopniu wykorzysta¢ zréznicowane
grupy badanych do zbierania danych: przetozonych i wspotpracownikow.

Kolejne ograniczenie taczy si¢ z wyborem przyjetych zmiennych objasniajacych.
W nastgpnych badaniach warto bytoby rozszerzy¢ zakres zmiennych objasniajacych,
wlaczajac wen miedzy innymi: sprawiedliwo$¢ organizacyjna, zmienne stymulujace
budowanie prawidlowych stosunkéw miedzyludzkich w organizacji, a mianowicie:
wspotpraca, przywigzanie organizacyjne i zaangazowanie w prac¢. Ciekawa propozycja
byloby przeprowadzenie w organizacjach Policji badah longitudinalnych w celu
zaobserwowania dynamiki rozwoju dwustronnych relacji zaufania wertykalnego.

Rozwazania zawarte w dysertacji dotycza wzglgdnie nowego obszaru, ktéry wcigz
wymaga dalszej eksploracji oraz bardziej szczegdétowych badan. Jako dalsze kierunki
badan warto zaproponowaé Szersze badania w zakresie zaufania interpersonalnego w
Policji, obejmujace inne wydziaty opisywanej formacji, np. Wydziat Ruchu Drogowego,

Wydziat Kryminalny.
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Warto rowniez podda¢ doktadniejszej analizie zagadnienie funkcjonowania zaufania
wertykalnego w relacjach przelozony-podwladny. Interesujacym byloby zbadanie
procesu tworzenia zaufania w dwéch przypadkach wobec przetozonego, ktory wywodzi
si¢ z wnetrza organizacji uzyskujgcego stanowisko kierownicze w wyniku awansu w
porownaniu do przetozonego pochodzacego z zewnatrz organizacji. Wartosciowym
kierunkiem dodatkowych badan wydaja si¢ by¢ stosowane w Policji style przywodztwa
oraz stopien delegowania wtadzy i uprawnien.

Przeprowadzone badania objety jedynie funkcjonariuszy OPP i SPPP z wojewodztwa
$laskiego. Pomimo iz wybrane oddziaty skupiajg w sobie charakterystyczne cechy dziatania dla
wszystkich oddziatow 1 pododdziatow, wyniki badan nie sg reprezentatywne i nie umozliwiaja
generalizacji uzyskanych wynikow.

7. Warto$¢ dodana pracy

Warto$¢ dodang niniejszej pracy doktorskiej mozna rozpatrywac trojwymiarowo,

w kontekscie teoretyczno-poznawczym, metodycznym i praktycznym:

W obszarze teoretyczno-poznawczym o wymiernych warto$ciach pracy, stanowi:

e usystematyzowanie wiedzy z zakresu zaufania interpersonalnego w Policji i jego
wpltywu na odczucia funkcjonariuszy wobec pracy tj. poczucie satysfakcji z
pracy i odczuwang atmosferg pracy oraz uzyskiwane efekty pracy,

e scharakteryzowanie rodzajow i procesu budowy zaufania interpersonalnego
horyzontalnego i wertykalnego,

e zidentyfikowanie i opisanie czynnikow wplywajacych na powyzsze rodzaje
zaufania,

e przedstawienie procesu budowy zaufania w diadach przez pryzmat

komponentow takich jak: kompetencje, zyczliwos¢, rzetelnos¢.

W obszarze metodycznym wartoscia jest:
e opracowanie autorskich narzedzi badawczych, takich jak: kwestionariusz
ankiety 1 scenariusz wywiadu poglebionego IDI zmiennych w jednostkach

Policji oraz diadach patrolowych,
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e zaproponowanie koncepcji pomiaru zaufania interpersonalnego w Policji z
zastosowaniem triangulacji metod badawczych,

e zbadanie wplywu poszczegélnych komponentow zaufania horyzontalnego i
wertykalnego na zmienne wynikowe: satysfakcja z pracy, atmosfera pracy
oraz efekty pracy,

e opracowanie teoretycznego modelu zarzadzania zaufaniem interpersonalnym w
Policji, dajacego mozliwos¢ ksztaltowania wysokiej jakosci srodowiska pracy,

poczucia satysfakcji 1 osiggania ponadprzeci¢tnych wynikow.

W konkluzji, organizacje bez wzgledu na charakter swojego dziatania nie moga
ignorowa¢ wartosci zaufania, gdyz jest ono kluczowym narzedziem w procesie
zarzadzania organizacjg. Tym samym wpisuje si¢ we wspotczesne i aktualne trendy
dotyczace uwarunkowan wysokiej jako$ci srodowiska pracy umozlwiajace zarzadzanie.
Rozpoznanie wigc aspektow z zakresu zaufania interpersonalnego w jednostkach Policji
znaczaco przyczynia si¢ do lepszego rozpoznania problematyki zaufania w tego typu
organizacjach. Natomiast uszczeg6towione rekomendacje moga stanowié¢ podstawe
podejmowania okre§lonych decyzji i dziatan strategicznych wzgledem ksztaltowania
relacji interpersonalnych, jak i zarzadzania zaufaniem interpersonalnym w policyjnych

jednostkach, co stanowi o istotnych walorach praktycznych pracy.
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