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Ksztattowanie kultury zaufania w laboratoriach badawczych
I wzorcujacych

Streszczenie. W artykule oméwiono proces budowania relacji opartych na zaufaniu w laboratoriach, ktére wdrozyly system zarzgdzania zgodny z
wymaganiami normy ISO 1725. Podkreslono, ze laboratoria badawcze i/lub wzorcujgce ktada szczegdlny nacisk na doskonalenie relacji z
otoczeniem (zwtaszcza z klientami) w celu uksztaftowania kultury zaufania opartej na kompetencjach oraz kompleksowej i obiektywnej ocenie.
Jednocze$nie jednostki te koncentrujg sie na budowaniu zaufania wewnatrzorganizacyjnego. Celem empirycznym niniejszego opracowania jest
zaprezentowanie i przedyskutowanie wynikéw badarn dotyczacych procesu budowania relacji opartych na zaufaniu, przeprowadzonych w
laboratoriach badawczych i wzorcujgcych, ktoére wdrozyty system zarzgdzania wedfug normy ISO 17025.

Abstract. The process of building a relationship based on trust in laboratories that have implemented a management system according to ISO
17025 was discussed in the paper. It was pointed out that testing and/or calibration laboratories put particular emphasis on the development of
relations with the environment (especially with customers) in order to create trust to the competence, impartiality and fairness of assessments.
Meanwhile, the equally important issue is the development in laboratories the relations that encourage the creation of quality culture based on trust.
The empirical aim of this study is to present and discuss the results of research conducted in research laboratories and calibration laboratories that
have implemented a management system according to ISO 17025. The research are focused on the process of building internal relationships based

on trust. (Shaping a culture of trust in testing and/or calibration laboratories).

Stowa kluczowe: zaufanie, kultura zaufania, laboratoria badawcze, laboratoria wzorcujgce
Keywords: trust, culture of trust, testing laboratories, calibration laboratories

Wstep

Teoria organizacji i zarzadzania pokazuje, ze uksztatto-
wanie trwatych i silnych relacji miedzy wspotpracujgcymi
wewnatrz organizacji partnerami staje sie kluczowym czyn-
nikiem  wptywajagcym na  zdolnosci  konkurencyjne
wspotczesnych podmiotow. Filarem zaréwno inicjujgcym,
jak i umozliwiajgcym trwanie tych relacji jest wewnatrz-
organizacyjne zaufanie. Zaréwno w teorii, jak i praktyce
pojawiajg sie koncepcje, ktérych celem jest $wiadome mo-
delowanie opartych na wzajemnym zaufaniu powigzan
miedzy wszystkimi uczestnikami organizacji. Zaliczy¢é tu
mozna zarzadzanie przez cele, czy TQM. Implementacja
systemu zarzgdzania wedtug normy ISO 17025 w labo-
ratoriach badawczych i/lub wzorcujgcych wpisuje sie w
ramy filozofii TQM [Bienkowska, 2013]. Oznacza to, ze z
jednej strony podmioty otoczenia (w tym zwlaszcza
kontrahenci) darzg wiekszym zaufaniem jednostki posiada-
jace akredytowany system zarzgdzania (majg zaufanie do
jego kompetenciji, bezstronnosci ocen i rzetelnosci dziatania
—por. pkt. 4.1.5. normy ISO 17025 [PN-EN ISO 17025]). Z
drugiej zas, w samym laboratorium powinno sie¢ zauwazaé
dominacje koncepcji zaufania nad szeroko rozumianym
instrumentarium kontroli. W istocie bowiem celem TQM jest
miedzy innymi wzrost zaufania pracownikéw do systemu
zarzgdzania organizacjg i zwiekszenie produktywnosci
przez wykorzystanie ich przywigzania do organizacji i ich
inwencji w poprawe cykli, kosztéw i parametréw przebiegu
proceséw [Wasilewski, 1998, s. 2, za: Zymonik, Zymonik,
2013, s. 145-146]. W tym kontekscie celem niniejszego
opracowania bedzie zaprezentowanie i przedyskutowanie
wynikow badan dotyczgcych procesu budowania relacji
opartych na zaufaniu, przeprowadzonych w laboratoriach
badawczych i wzorcujgcych, ktére wdrozyly system
zarzadzania wedtug normy 1ISO 17025.

Zaufanie w organizacji. Zaufanie do organizacji. Kultura
zaufania

Zaufanie w ujeciu potocznym to wiara, ze dany podmiot
zachowa sie lub bedzie dziata¢ zgodnie z oczekiwaniami
drugiego podmiotu. Innymi stowy zaufanie, niezaleznie od
kontekstu, rozumiane jest jako subiektywne
prawdopodobienstwo, przez ktére dana jednostka oczekuje,
ze inna jednostka wykona zadane dziatanie, od ktérego
zalezy jej dobro [Grudzewski i inn. 2007, s.36-37]. W
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odniesieniu do organizacji mozna mowi¢ o zaufaniu
wewnatrz- i miedzyorganizacyjnym [Dovey 2009, s. 313-
314], dotyczgcych odpowiednio relacji wewnatrz organizaciji
(przetozony — podwiadny, pracownik — pracownik, jednostka
- grupa), jak i miedzy organizacja a jej interesariuszami
(klientami, dostawcami, dawcami kapitatu itd.), a takze
miedzy organizacjami pozostajgcymi w rdéznorodnych
uktadach wspétpracy. Przy tym ,...inne walory i zaleznosci
ksztattujg relacje budujgce zaufanie wewnatrz organizacji,
inne zas miedzy organizacjami” [Mokwa 2013, s. 226].
Przeprowadzone w  laboratoriach  badawczych i
wzorcujgcych badania odnosi¢ sie bedg do relacji
wystepujgcych wewnatrz badanych podmiotéw. O zaufaniu
lub jego braku wewnatrz organizacji mozna moéwi¢ w
sposo6b uogolniony i nazywac je kulturg zaufania lub kulturg
nieufnosci. Wytworzenie kultury zaufania jest sytuacjg
korzystng dla organizacji, gdyz prowadzi do dziatan bardziej
otwartych i innowacyjnych. Co wiecej zwiekszenie poziomu
zaufania powoduje zmniejszenie poziomu niepewnosci, a
odpowiedni jego poziom gwarantuje wiekszg tolerancje
zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu
[Czajkowska, 2008, s. 312-313].

Metodyka badawcza

Badania, ktérych wyniki przedstawione zostaty w niniejszym
artykule stanowig kontynuacje prac prowadzonych od 2008
r. przez A. Bienkowska [2012, 2013, 2015] oraz A.
Bienkowska i P. Bienkowskiego [2008, 2010]. Opisywane
prace badawcze przeprowadzono we wrzesniu 2016 r.
Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy,
ktory zostat skierowany drogg przede wszystkim mailowg
do pracownikéw laboratoriéw badawczych i wzorcujgcych
funkcjonujacych w Polsce i posiadajgcych akredytowany
system zarzgdzania. Respondentow poproszono
o ustosunkowanie sie na pieciostopniowej skali Likerta (1-5,
od ,Nie” do ,Tak”) do zawartych w kwestionariuszu
stwierdzen odniesionych bo badanego laboratorium.
Ankieta zawierala réwniez pytania na temat wielkosci
organizacji, dlugosci okresu akredytacji oraz o typie
laboratorium. W wyniku podjetych dziatan uzyskano zwrot
104 ankiet. Analize statystyczng danych przeprowadzono
za pomocg pakietu IBM SPSS Statistics. Charakterystyke
préby badawczej przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela. 1. Liczno$¢ laboratoriéw w poszczegdlnych grupach. Zrédio: Opracowanie wiasne

H 0,

Grupy respondentéw wedtug charakterystyk: L'Igiba [%l]

jest samodzielng jednostkg 35 33,7

Forma organizacyjna funkcjonuje w ramach szkoty wyzszej 3 2,9
laboratorium (n=104) funkcjonuje w ramach jednostki b+r 29 27,9
inne rozwigzanie 37 35,6

Staz akredytacji laboratorium do 10 lat 32 34,4
(n=93) pow. 10 lat 61 65,1
do 5 os6b 24 23,5

Wielkos$¢ zatrudnienia 6-10 os6b 14 13,7
w laboratorium (n=102) 11-20 oséb 14 13,7
pow. 20 os6b 50 49,0

Tabela. 2. Czynniki wptywajace na budowanie zaufania w badanych laboratoriach.
Zrodto: Opracowanie wiasne

Analizowany czynnik M SD

Istniejace procedury i instrukcje zapewniajg odpowiednia jako$¢ wynikow badan 467 066
i/lub wzorcowan ’ ’
Poprawnos¢ realizowanych zadan jest weryfikowana przez przetozonego przed

: : : h 4,65 0,71
przekazaniem wyniku klientowi.
Pracownicy laboratorium sg samodzielni przy realizacji zadan przydzielonych im 459 0.60
zgodnie z posiadanymi kompetencjami i uprawnieniami. ’ ’
Pracownicy laboratorium posiadajg wysokie kompetencje i sg gotowi bra¢ udziat w 4.51 057
procesie uczenia sie. ’ ’

M — $rednia, SD — odchylenie standardowe

Tabela 3. Srednia ocena czynnikéw wptywajgcych na zaufanie w poszczegolnych grupach laboratoriow
(wedtug wielko$ci zatrudnienia). Zrédto: Opracowanie wiasne

. . do50s6b | 6-10 0séb | 11-20 oséb | pow. 20 oséb
Analizowany czynnik M. F, p
Pracownicy nie bojg sie wyrazaé sprzecznych z wizjg 429 | 421 | 3,78 | 3,60
kierownictwa wtasnych opinii. F(3, 98) = 4,288, p = 0,007
Pracownicy laboratorium sg samodzielni przy realizacji zadan 4,87 | 4,43 | 4,78 | 4,42
przydzielonych im zgodnie z posiadanymi kompetencjami i _ _
uprawnieniami. F(3, 98) = 4,292, p = 0,007
Pracownicy w organizacji dziatajg bez ukrytych zamiaréw, 467 | 464 | 4,35 | 4,06
majg jednoznacznie okreslone intencje. F(3,98) = 3,484, p=0,019
Pracownicy w organizacji dziatajg bez ukrytych zamiarow, 450 [ 471 | 4,42 | 3,97
majg jednoznacznie okreslone intencje. F(3, 69) = 3,591, p = 0,016
Naduzycie zaufania skutkuje odsunigciem od zadan / 367 [ 421 | 3,50 | 3,06
ograniczeniem kompetencji. F(3,97)=4,817, p = 0,004
Ludzie w naszym laboratorium unikajg plotek 4,00 | 3,92 | 3,00 | 2,56
) F(3, 98) = 14,337, p = 0,000
M — $rednia, F — wartos¢ statystyki F-Snedecora, p - prawdopodobienstwo
Tabela 4. Srednia ocena czynnikéw wptywajacych na zaufanie w poszczegolnych grupach laboratoriow
(wedtug stazu akredytacji). Zrodto: Opracowanie wtasne
. . do 10 lat | 11—3lat | pow.13lat
Analizowany czynnik M.F, p
Pracownicy laboratorium swobodnie wyrazajg swoje opinie i 4,50 | 4,19 | 4,67
pomysty. F(2,90) = 3,842, p = 0,025
Pracownicy laboratorium nieustannie uczg sie 4,53 | 3,93 | 4.10
) F(2,90) = 4,167, p = 0,019
Kierownictwo laboratorium jest wystarczajaco rozwazne. 4,47 | 4,19 | 3,87
F(2, 90) = 3,934, p = 0,023
Kierownicy w organizacji dziatajg bez ukrytych zamiaréw, 4,62 | 4,07 | 4,30
majq jednoznacznie okreslone intencje. F(2, 88) = 3,646, p = 0,030
W laboratorium panuje klimat sprzyjajacy innowacjom 4.21 | 3.7 | 4,10
) F(2,90) = 3,189, p = 0,046
Przetozeni sg szczerzy wobec pracownikéw i majg zyczliwe 4,48 | 3,90 | 3,97
intencje. F(2, 88) = 5,576, p = 0,005
Kierownictwo laboratorium wykazuje sie zrozumieniem 4,59 | 3,96 | 3,86
zasad dziatalnosci biznesowej. F(2, 87) = 5,260, p = 0,007
Pracownicy maja bardzo szczegdtowo i precyzyjnie 4,81 | 4,48 | 4,20
okreslone kompetencije i uprawnienia decyzyjne. F(2,90) = 4,416, p = 0,015
Ludzie w naszym laboratorium unikajg plotek 3.59 | 3.25 | 2.83
) F(2,90) = 3,348, p = 0,035

M — $rednia, F — wartos¢ statystyki F-Snedecora, p — prawdopodobienstwo
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Zaufanie w laboratoriach badawczych i wzorcujacych —
ujecie ogolne

Konsekwencjg implementac;ji w laboratoriach
badawczych i/lub wzorcujgcych funkcjonujgcych w Polsce
akredytowanych systemow zarzadzania opartych na normie
PN-EN ISO/IEC 17025 powinno by¢ stopniowe
przejmowanie przez pracownikdw tych laboratoriow
sposobu myslenia zgodnego z filozofia kompleksowego
zarzadzania przez jako$¢ — TQM [Bienkowska, Bienkowski,
Zabtocka-Kluczka, 2016], co w naturalny sposéb powinno
sie przeklada¢ na wzrost zaufania ,do” i ,wewnatrz”
organizacji. Wyniki badahn A. Bienkowskiej z 2013 r.
[Bienkowska, 2013] pokazujg jednak w przebadanych
akredytowanych laboratoriach badawczych i/lub
wzorcujgcych silng orientacje tych laboratoriow na klienta
(bedace wyrazem Kkoniecznosci pozyskiwania zaufania
klientéw) i stabszg na delegowanie uprawnien i prace
zespotowg (bedgce wyrazem stabszego zaangazowania w
ksztattowanie relacji opartych na zaufaniu
wewnatrzorganizacyjnym). Nie zmienia to fakiu, ze to
wiasnie zaufanie wewnatrz organizacji stanowi dzi$
podstawe sprawnego jej funkcjonowania. W jaki sposob
zatem mozna ksztattowac zaufanie
wewnatrzorganizacyjne? W ujeciu teoretycznym odpowiedz
jest stosunkowo prosta: podobnie jak jakosci nie da sie
~wykontrolowa¢”, mozna jg tylko ,wytworzy¢”, tak i nad
zaufaniem trzeba pracowaé codziennie. Co wiecej,
podobnie jak niezaleznie od procedur i instrukcji, niezbedne
jest tworzenie tzw. kultury jako$ci, ktéra jest ,zbiorem
wartosci, tradycji, procedur i przekonan zaakceptowanym
przez cztonkéw organizacji, tworzgcym Srodowisko
sprzyjajace ksztattowaniu i ciggtej poprawie jakosci”
[Goetsch, Davis, 2006, za: Gotebiowski, 2014, s. 38], to
przez analogie mozna mowi¢ o kulturze zaufania, ktéra
promowa¢ powinna swobode w wyrazaniu przez
uczestnikbéw organizacji wlasnych opinii i pomystéw, ciggte
uczenie sie, duzg swobode decyzyjng potgczong ze
Swiadomym przejmowaniem odpowiedzialnosci, a takze
zespotowy styl zarzagdzania i proinnowacyjne motywowanie.
Wyniki analiz dotyczacych przebadanych laboratoriéw w
ujeciu ogolnym pokazujg przewage orientacji prokontrolne;j,
nad tg oparta na zaufaniu. Najwyzsze noty posrod
czynnikdw ksztaltujgcych zaufanie otrzymaty czynniki
odwotujgce sie wprost do zapewnienia nadzoru nad
procesami zachodzgcymi w organizacji. Nadzér ten z jednej
strony zapewniony jest dzieki wystepujgcej w laboratorium
formalizacji (procedury, instrukcje), z drugiej zas przez
osobe kontrolujgcg dziatania podwtadnego. Czy jednak te
sprokontrolng” orientacje nalezy postrzega¢ jako ,brak
zaufania®? Wydaje sie, ze nie. Raczej jest ona zrédiem

specyfiki zaufania wewnatrzorganizacyjnego w
akredytowanych laboratoriach badawczych i/lub
wzorcujgcych. Buduje ona bowiem pewien stopien

przewidywalnosci. Jednoczes$nie widaé, ze wysoki poziom
zaufania jest wynikiem wysokich kompetencji personelu
wykonawczego (mozliwe jest przekazanie uprawnien
decyzyjnych, ale tylko zgodnie z kompetencjami i
uprawnieniami, a skoro tak, to pracownicy sg sktonni do
ciggtego uczenia sie). Stosowne zestawienia
zaprezentowano w tabeli 2.

Z kolei, jesli przygladaé sie tym czynnikom wpltywajgcym
na budowanie zaufania, ktore zostaty najnizej ocenione
przez respondentdéw w analizowanych laboratoriach,
okazuje sie kierownicy niechetnie pozostawiajg swobode
decyzyjng przy realizacji powierzonych zadan kierownikom
(M = 3,83; SD = 0,94); nie wykorzystujg technologii
informacyjnych i komunikacyjnych miedzy pracownikami (M
= 3,65; SD = 1,12). Co wiecej — wedtug respondentéw —
rzadko kiedy naduzycie zaufania skutkuje odsunieciem od

258

zadan i/lub ograniczeniem kompetencji (M = 3,44; SD =
1,13), a pracownicy nie unikajg plotek co oznacza, ze
wyciggaja wnioski nie tyle na podstawie faktdw, co opinii
(M =3,14; SD =1,21). Powyzsze moze  obnizac
efektywnos¢ funkcjonowania badanych organizaciji.
Zaufanie w laboratoriach, a staz
akredytacji i forma organizacyjna

Interesujgcg — jak sie wydaje — kwestie stanowi
zbadanie zaleznosci miedzy okreslonymi czynnikami
wplywajgcymi na zaufanie w laboratorium a wielkoscig
laboratorium, stazem akredytacji oraz typem stanowiska
respondenta. Analize statystyczng przeprowadzono za
pomocg jednoczynnikowej analizy wariancji.

W pierwszej kolejnosci, w tabeli 3. przedstawiono
Srednig ocene czynnikdw budujgcych zaufanie w
poszczegolnych grupach laboratoriow wedtug wielkosci
zatrudnienia (przedstawiono jedynie te czynniki, dla ktérych
réznice miedzy grupami byly istotne statystycznie).
Zauwazalna jest ogdlna tendencja do wyzszych ocen
przedstawionych czynnikéw budujgcych zaufanie w
laboratoriach mniejszych. W zasadzie, wraz ze wzrostem
wielkosci laboratorium, spada ocena poszczegdlnych,
wymienionych w tabeli 3. czynnikéw, co w praktyce
sprowadza sie do spadku =zaufania w laboratoriach
wiekszych wzgledem jego poziomu w laboratoriach
mniejszych.

Ciekawe wyniki uzyskano réwniez w odniesieniu do
zaleznosci miedzy postrzeganiem czynnikow wptywajgcych
na budowanie zaufania a stazem akredytacji. Okazuje sie,
ze w przypadku 9 na 30 czynnikéw uzyskano istotne
statystycznie rdéznice miedzy analizowanymi grupami
laboratoriow skategoryzowanymi wedtug stazu (podziat
wedtug réwnych percentyli na trzy réwnoliczne grupy: do 10
lat, 11-13 lat i powyzej 13 lat stazu akredytaciji).

W przypadku wiekszosci czynnikow zauwazalny jest trend,
ze wraz ze wzrostem stazu akredytacji spadajg wartosci
badanych czynnikéw, co w zasadzie nie sprzyja budowaniu
zaufania w tych organizacjach. W laboratoriach z krotszym
stazem akredytacji pracownicy swobodnie wyrazajg swoje
opinie i pomysty, nieustannie uczg sie i opierajg sie na
faktach. Panuje w nich klimat sprzyjajacy innowacjom, a
kierownicy sg wystarczajgco rozwazni, majg jasno
okreslone intencje i sg szczerzy wobec podwtadnych. Z
drugiej strony w tych laboratoriach pracownicy majg bardzo
szczegotowo i precyzyjnie okreslone kompetencje i
uprawnienia decyzyjne, co buduje zaufanie, ale oparte na
kontroli, co w dluzszym terminie moze ostabiac¢
kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ pracownikow. W tabeli 4.
przedstawiono $rednig ocene czynnikdw budujgcych
zaufanie w poszczegoélnych grupach laboratoriéw wedtug
stazu akredytacji (przedstawiono jedynie te czynniki, dla
ktorych réznice miedzy grupami byty istotne statystycznie).
Jesli chodzi o wyniki badan w laboratoriach badawczych
i/lub wzorcujgcych posiadajgcych réozng  forme
organizacyjng (funkcjonujace jako samodzielna jednostka,
wyodrebnione w ramach wyzszej uczelni, wyodrebnione w
ramach jednostek b+r oraz o innych rozwigzaniach
organizacyjnych), okazuje sie, ze nie sg one w zasadzie
zréznicowane pod katem tego kryterium. Aczkolwiek mozna
wywnioskowac, ze kierownicy majg najwieksze zaufanie do
pracownikow odnoscie jak najlepszego wykonania przez
nich zadan w laboratoriach wyodrebnionych w ramach
jednostek b+r. Jednoczesnie najlepszy klimat sprzyjajgcy
innowacjom panuje w laboratoriach wyodrebnionych w
ramach wyzszych uczelni. Réwniez w tych laboratoriach
pracownicy w najwiekszym stopniu czujg, ze sg obdarzani
zaufaniem przez przetozonych.

ich wielkosg¢,
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W koncu bardzo interesujgce wnioski powigzane sg ze
stanowiskiem, ktére zajmuje respondent. W 21 na 30
czynnikdw uzyskano istotnie statystycznie réznice w
grupach laboratoriow wedtug typu stanowiska respondenta.
Oznacza to, ze odpowiedzi otrzymywane od personelu
administracyjnego  byly odmienne od odpowiedzi
udzielanych przez personel wykonawczy i/lub kierownikow
laboratoriow. W 19 z 21 przypadkéw personel wykonawczy
oceniat znaczgco nizej czynniki sprzyjajgce budowaniu
zaufania w laboratoriach niz personel administracyjny, a
takze kierownictwo. Czyzby to oznaczalo najwiekszy
pesymizm tej grupy pracownikow?

Uwagi koncowe

Juz w normie terminologicznej PN-ISO 8402:1996
zapisano wprost odniesienie do zaufania definiujgc
zapewnienie jakosci jako ,wszystkie planowane i
systematyczne, a takze, jesli to konieczne, udowodnione
dziatania realizowane w ramach systemu jakosci, stuzace
do wzbudzenia nalezytego zaufania co do tego, ze obiekt
spetni wymagania jakosciowe” [PN-ISO 8402: 1996]. W
ramach okreslania wewnetrznych i zewnetrznych celéw
tegoz zapewnienia wskazano konieczno$¢ wzbudzenia nie
tylko zaufania klientéw do producenta wyrobu (w przypadku
niniejszej analizy - wykonawcy ustugi), ale takze zaufania
wewnatrz organizacji (np. zaufanie kierownictwa). Oba
aspekty powinny by¢é implementowane w sposoéb
zréwnowazony. Wyniki przeprowadzonych badan
jednoznacznie wskazujg na wysoki poziom zaufania w
badanych laboratoriach w ujeciu ogdélnym. Zauwaza sie
jednak spore zréznicowanie wynikdw w zaleznosci od
wielkosci i formy organizacyjnej laboratorium, a takze stazu
jego akredytacji. Podmiotem o najwiekszy zaufaniu
wewnagtrzorganizacyjnym jest mate laboratorium,
funkcjonujace w ramach uczelni wyzszej o relatywnie
najkrétszym stazu akredytacji.
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