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LZAUFANIE najfatwiej naruszyc, najtrudniej zbudowac”
Denis S.Reina

Krajobraz w firmach i instytucjach czesto przypomina dzi$§ zaminowane pole:
podejrzliwi wiadciciele i kierownicy, nieufni i krzywo patrzacy sie na siebie i
rywalizujacy o realizacje plandw pracownicy, zmeczenie i olbrzymia, paralizujaca
podejrzliwo$é. Z badania Diagnoza Spoteczna prof. Janusza Czapinskiego wynika, ze
wsréd dorostych Polakéw tylko co 10-ty ufa innym ludziom. To katastrofalny rezultat,
ktory przektada sie na niski poziom kapitatu spotecznego, a ten z kolei warunkuje
przeciez dobrobyt i zdolno$é¢ spoteczna do konkurowania. Sitaq rzeczy w polskich
firmach nie grzeszymy nadmiarem ufnosci. Menadzerowie chetnie deklaruja w
ankietach, ze darzq pracownikéw pemnym zaufaniem... by za moment jednak okazato sie,
Ze maja tendencje do nadmiernej kontroli. Czesto wiara w kwalifikacje pracownika nie
siega dalej niz oko szefa - firmy pete sa kontroleréw, audytéw i kwestionariuszy
oceny.

Wielu pracownikow i menadzerow czuje sie niepewnie. Realna praca nad
zaufaniem wewnatrz organizacji moze to zmieni¢. Wedtug Denisa S. Redina zaufanie w
firmie ma cztery wymiary:

- osobiste zdolnosci do zaufania;

- kontraktowy - ufno$é w czyjes$ kompetencje i charakter;

- komunikacyjny - to zaufanie budowane przez otwartq komunikacje;

- kompetencyjny - czyli zaufanie do swoich i cudzych umiejetnosci.

Tylko pierwszy wymiar zalezy od naszej osobowosci, had pozostatymi mozna pracowac.

Istotna staje sie wiec praca nad poziomem zaufania w catej organizacji.
Zgodnie z definicja, zaufanie, fo przekonanie, ze osobie lub instytucji mozna
zawierzy¢, ze jej stowa i informacje sq prawdziwe, ze ma umiejetnosci i potrafi je
odpowiednio wykorzystaé.

Nowoczesni liderzy potrzebujq sie wiec nauczyé pracowaé z ludzmi tak, by budowaé
zaufanie, dzieki ktéremu szczegolnie w dobie kryzysu i pedzacych zmian maja szanse
maksymalnie zadba¢ o efektywnos¢. Jim Collins w swojej ksiazce .,Od dobrego do
wielkiego" napisat, ze aby w XXT wieku by¢ skutecznym menadzerami, potrzebujemy
uruchomié caty nasz potencjat. Wojciech Eichelberger w ostatnim artykule pisze, ze
.powielanie znanych schematdow, opieranie sie na raz zdobytej wiedzy, moze zakonczyé
sie kleska, Menadzer, aby przetrwaé i rozwijaé sie bedzie zmuszony korzystaé nie
tylko z wiedzy merytorycznej, nabytej na studiach MBA i nie tylko z dotychczasowych
dodwiadczen". Rowniez wiekszos¢ najnowszych badan dowodzi, ze coraz wazniejsze
stang. sie nasze podstawowe, ludzkie kompetencje takie jak pokora, empatia,



wspétczucie i zdolno$¢ do wspotpracy. Warunkiem sukcesu beda: ugruntowane poczucie
wiasnej wartosci i umiejetnos$é nawiazywania gtebokich i trwatych relacji z partnerami i
klientami. Wygraja ci, ktérzy siegna do spdjnego systemu wartosci: tych
realizowanych, a nie tylko deklarowanych w misji organizacji. Aby odnalez¢ prawdziwe
wartosci zaczniemy nabywaé nowe, dla wielu, umiejetnosci, tj: intuicje, stawianie
wtasciwych pytan i twércze interpretowanie rzeczywistosci, a takze kreowanie wizji
przysztych, mato przewidywalnych zdarzen. Niezbedne bedzie praktykowanie pokory
poznawczej, czyli Swiadome i rzeczowe okreslanie obszaru wiasnej niekompetencji. Ta
cecha okazuje sie kluczowa z dwéch powodéw:

Po pierwsze, $wiadomos$¢ niewiedzy pozwoli odrzuci¢ rutyne, poszukal rozwigqzan w
obszarach, do ktérych dotychczas sie nie zagladato.

Po drugie, wymusi prace w zespotach, poszukiwanie ekspertéw i opieranie sie na ich
kompetencjach.

Czasy niepewnosci to era madrych przywédcow. Ale nie autokratycznych guru. W
cenie bedq liderzy dojrzali, ktérzy potrafia powiedzie¢ .nie wiem", zaufaé, zatrudnié
lepszych od siebie, budowaé autorytet oparty na kompetencjach z obszaru inteligencji
emocjonalnej i prowadzié¢ zespét, ktéry pdjdzie za nimi z przekonania a nie ze strachu,
czy przymusu.

Kenneth Arrow, laureat Nobla w dziedzinie ekonomii, juz 30 lat temu napisat:
.Niemal kazda transakcja handlowa zawiera element zaufania. Jego brak oznacza
zacofanie gospodarcze”. Arrow dowodzi, ze zaufanie ma swoja praktyczna, realna,
ekonomiczng. wartos¢, poniewaz powoduje wzrost efektywnosci systemu i pozwala
produkowaé wiecej dobr. Z kolei S. Covey idzie dalej i podkresla, ze w wielu
instytucjach zaufanie wptywa przede wszystkim na koszty, szybkos¢ i jakos¢, co
mozna uja¢ symbolicznie jako:

niskie zaufanie = mata szybkos¢, staba jakos$¢, wysokie koszty
wysokie zaufanie = duza szybkos$¢, wysoka jakos¢, niskie koszty

W praktyce bycie pionierem w kwestii zaufania firmy zapewnia dodatkowe

zrédio przewagi konkurencyjnej, gdyz niewiele jeszcze przedsiebiorstw docenia ten
aspekt w swojej strategii. Rola zaufania jako zasady organizacyjnej wzrasta
szczegblnie w warunkach niejasnosci wynikow i zachowan, ktdre moga byé
bezposrednio mierzone lub obserwowane.
Obecnie, funkcjonujac w permanentnej zmianie, potrzebujemy .strategicznej
adaptacyjnosci”. Jak pisze Philip Kotler, zeby rozwija¢ swoje firmy musimy
wprowadzi¢ nowy model zarzadzania strategia, uwzgledniajacy ciagte, krétkotrwate
turbulencje. Idac dalej, musimy wprowadzi¢ niezbedne do tego systemy wczesnego
ostrzegania, do funkcjonowania ktérych potrzebujemy przede wszystkim wielu oczu
0s6b skupionych hie na ochronie siebie samych, lecz na rozwoju firmy.



Podsumowujac, analiza wptywu, jaki zaufanie ma na wyniki przedsiebiorstwa
pozwala stwierdzié, ze jego rola jest olbrzymia. Zaufanie jest jakby punktem wyjscia
dla implementacji réznych metod i technik zarzadzania. Mozna nawet uznal, ze
zajmuje centralne miejsce w stosunku do innych koncepcji zarzadzania (rys.1).
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Rysunek 1.
Opracowano na podstawie W.M. Grudzewski, IK. Hejduk, A. Sankowska, M. Warituchowicz, , Trust
Management In Virtual Work Envirinments: A Human Perspective”, CRC Press, New York 2008, s.38

Gtebsza refleksja nad przyczynami porazki wielu projektéw w dziedzinie zarzadzania
organizacjq prowadzi do wniosku, ze elementem ktérego brakowato we wdrazaniu
konkretnych rozwiqzan, byto wiasnie zaufanie. Poniewaz niektérych koncepcji, bez
zaufania nie da sie w ogdle wprowadzi¢ (np.: zarzadzania wiedzg) w organizacji
zachodzi potrzeba nie tylko budowania ale i zarzadzania zaufaniem. Rozumiem przez
to:

- proces, w ktérym na przyktad szef, zespdt czy firma zdobywaja zaufanie innych,
pokazujac swoja wiarygodnosé i rzetelnosé (ten rodzaj zaufania tworzy warunki do
wspofpracy i wymiany)

- proces oceny wiarygodnosci innych (ten rodzaj zaufania pozwala okres/ic poziom
zaufania do nich).



Znaczenie zarzadzania zaufaniem szczegodlnie wzrasta, gdy istniej mozliwos¢
oportunistycznych dziatah, ktérejkolwiek z zaangazowanych stron. Tworzenie firmy
opartej na wzajemnym zaufaniu - wewnatrz i na zewnatrz - wymaga jednak wysokiej
$wiadomosci, kompetencji, statej uwagi i zaangazowania Top Management'u. Taka praca
zmusza do naktaddéw czasu i konieczne jest zaangazowanie sie w relacje - jednak
najnowsze badania dowodzaq, ze zyski zwykle sq wieksze niz straty. Negatywne skutki
braku zaufania, to przeciez w skrajnym przypadku paraliz jakiejkolwiek wymiany.
Pracownicy, ktérzy nie ufaja przetozonym, zwykle nie rozwijaja swojego potencjatu i
osiagaja stabe wyniki. Wiadomo, ze satysfakcja z pracy bedaca efektem zaufania jest
jednym z gtdwnych czynnikow, ktéry decyduje o zwigzaniu sie przez pracownika z
firma, Niezadowolenie prowadzi do fluktuacji kadr. To z kolei obniza jako$é ustug,
utrudnia budowanie efektywnych zespotéw i bezposrednio oddziatuje na wyniki
ekonomiczne przedsiebiorstwa. Dodatkowo brak zaufania niszczy entuzjazm i
pozytywne nastawienie i znaczaco obniza gotowo$¢ do dzielenia sie wiedzq i
doswiadczeniem.
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Jak w takim razie zadbaé w firmie o te waznq kwestie?

Proponujemy:

1. CYKLE SZKOLEN przygotowujace do budowania i zarzadzania zaufaniem w
przedsiebiorstwie

2. PROJEKTY ROZWOJOWE I DORADCZE, a w nich min:

- DIAGNOZE profilu i typu zaufania w przedsiebiorstwie v.s. wyniki badan wptywu
zaufania na wyniki przedsiebiorstwa

- Pomiar zaufania organizacyjnego

- Budowanie zaufania w zespole przez coaching zespotowy (chetnie wg metodologii



D.Clutterbucka)

- Planowanie zmian w firmie, by zwiekszy¢ poziom zaufania wewnatrz
(budowanie wiasnej wiarygodnosci) i na zewnatrz firmy (systemy oceny
wiarygodno$ci innych firm) - WYTYCZNE DO ZMIAN W FIRMIE

- PROGRAM NAPRAWCZY - Jak odbudowaé zaufanie (w firmie, w zespole)?
Pracujemy wedtug modelu:

1. diagnoza aktualnego stanu ufajacego

2. kalibracja zaufania

a) postrzegana wiarygodnos¢

b) postrzegane ryzyko

c) potrzeba zaufania

d) decyzja o zaufaniu

e) wynik zaufania

3. zamrozenie zmiany

a)osadzenie w kontekscie operacyjnym

b)czynnikach zespotowych

c)czynnikach organizacyjnych

d)wymaganych zadaniach

- Zarzadzanie zaufaniem a zarzadzanie wiedzg - AUDYT I PLAN DZIALANIA
- Badanie profilu odpornosci organizacji na defraudacje i korupcje

- Badanie wptywu komunikacji na budowanie zaufania w organizacji

- Audyt zarzadzania lojalnoscia

- Audyt zarzadzania reputacjq

- Diagnoza obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

- Audyt poziomu zaufania, budowanie i podtrzymywanie zaufania w zespotach
wirtualnych

- ASPEKTY PRAWNE zarzadzania zaufaniem (min: umowy lojalnosciowe)

Zapraszamy do wspotpracy, a podzielimy sie z Panstwem
naszq wiedzq i doSwiadczeniami w tym obszarze.



