Zaufanie -
fundament
zdrowe] kultury
organizacyjnej

We wspoélczesnym niestabilnym i dynamicznie zmieniajacym sie
$wiecie coraz wigcej lideréw zdaje sobie sprawe, ze jedng z przewag
konkurencyjnych przyszlosci jest zdrowa kultura organizacyjna.
Jak ja budowac? Co poza tworzacymi ja ludzmi jest jej spoiwem?

Luiza Wozniak

wykle na poczatku artykutu staram
Z sie przedstawi¢ kluczowe definicje —
w tym wypadku wyjasnialyby poje-
cia ,kultura organizacyjna” oraz ,,zaufanie”.
Tym razem jednak zaczne niestandardowo
od przyktadu z mojej wlasnej $ciezki zawo-
dowej. Wiele lat temu aplikowatam na sta-
nowisko dyrektora handlowego duzej, zna-
nej firmy. Wygratam konkurs, prezentujac
innowacyjne pomysty odpowiadajace pro-
ponowanej strategii rozwoju tej firmy. Moje
poprzednie do$wiadczenia zawodowe obej-
mowaly prace w duzych koncernach miedzy-
narodowych i polskich stabilnych przedsie-
biorstwach zarzadzanych dosy¢ klasycznie,
przez $redniej klasy lideréw (zainteresowa-
nych tylko ,cyferkami” menedzerdw).
Jakie wiec byto moje zdziwienie, gdy po
zaplanowaniu budzetu przychodéw spéi-
ki na najblizszy rok, zgodnie z proponowa-
ng wczesniej strategia, ustyszalam od pre-
zesa firmy, ze mam absolutnie wolng reke,
jesli osiagne zalozenia strategii i zrealizuje
budzet (warto zaznaczy¢, ze miatam wtedy
znacznie mniejsze do$wiadczenie niz dzisiaj

i zaledwie dwadzieécia kilka lat). Majac pel-
ng decyzyjno$é, zawsze mogltam liczy¢ na
jego rade czy konsultacje. W poréwnaniu do
moich poprzednich doswiadczen, gdy z re-
guly kto$ si¢ wtracal, sprawdzal, poprawial,
byta to swoista rewolucja. Poczutam, jak-
by nagle urosty mi skrzydta. Z jednej stro-
ny czutam ci¢zar pelnej odpowiedzialnosci,
ale z drugiej strony z przyjemnoscia ja przy-
jetam i co najwazniejsze — poczutam, ze kto$
mi ufa, kto§ we mnie wierzy. Bedac obda-
rzona zaufaniem, zaoferowalam maksimum
zaangazowania i kreatywnosci, a moja we-
wnetrzna motywacja byla na najwyzszym
mozliwym poziomie.

Dzisiaj z perspektywy czasu uwazam,
ze to byl mdj najlepszy szef, a osiggniete
dzieki zaufaniu rezultaty juz w pierwszym
roku pracy przekroczyly najsmielsze ocze-
kiwania moich przetozonych i moje.

Jaki ptynie z tego wniosek? Aby nie za-
wie$¢ zaufania, jesteSmy w stanie uwol-
ni¢ maksymalne poklady wewnetrz-
nej motywacji, szczere zaangazowanie
i kreatywnos¢. >
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! Za: materiaty szkoleniowe firmy
FranklinCovey.

? ].F. Helliwell, H. Huang, How’s
the job? Wellbeing and

social capital in the

workplace, ,Industrial and Labor
Relations Review” 2010/63,
5.205-227.

* Za: materiaty szkoleniowe firmy
FranklinCovey, s. 1.

* Patrz: https://sjp.pwn.pl/
sjp/zaufanie;2544487.html
(dostep: 8.06.2021 r.).

Zaufanie i ekonomia

Moje wlasne doswiadczenia (niekiedy z sze-
fami, ktérzy nie obdarzaja zaufaniem, a tych
jest niestety wigkszo$¢), a nastepnie przejscia
wielu klientéw, z ktérymi pracuje, optymali-
zujac i rozwijajac ich biznes, pokazuja, ze za-
ufanie, cho¢ wydaje si¢ ulotne, w organizacji
ma ogromny wplyw na zaangazowanie i mo-
tywacje pracownikow, a w efekcie efektywnosé
calej firmy.

Zaufanie jest jak powietrze.
Kiedy go nie brakuje, nikt nie zwraca
na nie uwagi. Jednak kiedy go
zabraknie, wszyscy to odczuwaja.

- Warren Buffet'

Badania przeprowadzone w USA przez
J.F. Helliwell i H. Huang wykazuja, Ze zaledwie
10-procentowy wzrost zaufania w organizacji

Filary wiarygodnosci Coveya

rezultaty (4]
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Zrédto | materiaty szkoleniowe autorki z firmy FranklinCovey.

wplywa na poprawe satysfakecji pracowni-
ka o ponad 36 proc.? Jednoczesnie przekta-
da sie na szybko$¢ w dziataniu, wigkszg pro-
duktywno$¢, a co za tym idzie nizsze kosz-
ty. Firmy dzialajace w kulturze zaufania moga
osiggac znaczaco wyzsze zaangazowanie pra-
cownikdéw, co automatycznie przektada sie
na szybsze osigganie zalozonych rezultatow,
a w efekcie na wzrost efektywnosci i warto$é
przedsiebiorstwa. ,,Umiejetno$¢ zdobywania,
udzielania i odbudowywania zaufania w rela-
cjach ze wszystkimi interesariuszami — klien-
tami, partnerami biznesowymi i wspot-
pracownikami - w globalnej gospodarce jest
najwazniejszg z przywodczych kompetencji” -
pisze Stephen M.R. Covey.?

Definicja

Zaufanie to przekonanie, ze ,jakiej$ osobie
lub instytucji mozna ufag, (...) Ze kto$ posia-
da jakie$ umiejetnosci i potrafi je odpowied-
nio wykorzysta¢™. Przeciwienstwem zaufania
jest podejrzliwos¢. Nalezy pamietad, ze aby za-
ufanie odpowiednio dzialato, powinno funk-
cjonowaé dwustronnie (moj szef mi ufa, a ja
ufam jemu). Jak zatem uzyska¢ zaufanie oto-
czenia - pracownikow, szefa, klientow, partne-
réw biznesowych?

Pracujemy na zaufanie do nas przez bu-
dowanie swojej wiarygodnosci, a nastepnie
dzialania ja potwierdzajace i stale umacnia-
jace. Ten proces rozpoczyna si¢ na poziomie
wartosci, jakie wyznajemy, i zasad, jakimi si¢
kierujemy. Swoistym fundamentem jest nasz
charakter, nasza osobowos¢. Istotne sg nasze
prawdziwe kompetencje odczytywane przez
otoczenie wlasnie z naszych dziatan, realne
wyniki, oraz cele, do ktérych dazymy, i spo-
sOb, w jaki je realizujemy (patrz grafika: ,Fila-
ry wiarygodnosci Coveya”).

Na budowanie wiarygodno$ci skladaja sie:
B prawos¢ - dzialanie zgodne z naszymi

warto$ciami, wyznawanymi zasadami,

wiernos¢ przekonaniom, gleboka uczci-
wos¢;

M intencje - cele zgodne z wyznawanymi
warto$ciami, ale takze autentyczna troska

o innych, szukanie obustronnych korzysci

(win-win);
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B kompetencje - zdolnosci i prawdziwe
kwalifikacje osoby do wykonywania tego,
co robi (uzdolnienia, umiejetnosci, wiedza
i styl);

B wyniki - rezultaty dziatan, osiggniecia
jednostki, skuteczno$¢ i realizacja zalozo-
nych celow.

W budowaniu wiarygodnosci, ktora jest
kamieniem wegielnym zaufania, zawsze na-
lezy zacza¢ od siebie. Analogicznie z zaufa-
niem. Nie zbudujemy zaufania innych do sie-
bie, jesli sami sobie nie ufamy. Dopiero kiedy
ufamy sami sobie w pelni, wiemy, ze jeste-
$my autentyczni, ze dziatamy uczciwie, zgod-
nie naszymi warto$ciami, a nasze intencje s3
prawe, nasze kompetencje dostateczne — mo-
zemy skutecznie realizowa¢ nasze cele i za-
stuzy¢ na zaufanie innych. To nasza spojnos¢,
szczeros¢ i autentyczno$¢ buduje zaufanie in-
nych do nas.

Relacje

Jesli ufasz sobie, bedziesz spoéjny w tym,

co moéwisz i robisz, bedziesz autentyczny

w tym, co wyznajesz i jak dzialasz, to spokoj-

nie wkroczysz w kolejne kregi zaufania (patrz

rysunek: ,,Pie¢ kregow zaufania Coveya”).
Jesli juz ufamy sobie i czujemy, ze faktycz-
nie jesteSmy godni zaufania, jak dziata¢ dalej,
aby pozyskiwac¢ to zaufanie w drugim kregu?
Stephen R. Covey wyrdznia 13 zachowan
budujacych zaufanie w relacjach:

B Moéw otwarcie! Mow prawde, badz prawy,
pokazuj czysto$¢ swoich intencji.

B Okazuj szacunek! Szczerze troszcz sig
i dbaj o innych, okazuj swojg zyczliwos¢,
badZ pomocny.

B Badz szczery! Graj w otwarte karty, badz
autentyczny i transparentny, nie ukrywaj
informacji.

B Przepraszaj! Nie wstydz si¢ i naprawiaj
swoje bledy, oferuj rekompensate, réb to,
co nalezy.

B Badz lojalny! Doceniaj wkiad innych ludzi,
staraj si¢ by¢ obiektywny, badz zawsze lo-
jalny wobec nieobecnych.

B Osiggaj wyniki! Realizuj cele i zadania,
badz proaktywny, nie szukaj wymowek.

Pie¢ kregéw zaufania Coveya

Zrédto | materiaty szkoleniowe autorki z firmy FranklinCovey.

B Rozwijaj sie! Stale si¢ ucz i podno$ swoje
kompetencje, pracuj nad sobg, dzigkuj za
wskazowki oraz feedback i reaguj na nie.

B Badz odwazny! Konfrontuj si¢ z rzeczywi-
stodcig, stawiaj czota problemom, podej-
muj trudne tematy otwarcie.

B Jasno okreslaj oczekiwania i intencje! Wy-
jasniaj, ttumacz i potwierdzaj swoje ocze-
kiwania.

M Bierz odpowiedzialnos$¢! Badz odpowie-
dzialny za swoje dziatania i ich efekty,
za wyniki, informuj o postepie dziatan
cztonkow zespotu.

B Aktywnie stuchaj! Najpierw stuchaj, zro-
zum, dopiero odpowiadaj, nie zaktadaj ni-
czego z gory.

B Dotrzymuj stowa! Zawsze dotrzymuj zo-
bowigzan, jesli co$ obiecasz, to zawsze wy-
konaj, nie naduzywaj zaufania.

B Ufaj innym! Jesli chcesz, aby tobie ufano,
zaufaj innym, nie bdj si¢ ryzyka.

Podczas moich rozmoéw z liderami firm na
temat kultury organizacyjnej opartej na za-
ufaniu czesto spotykam si¢ z uzasadniong
obawg, ze zaufanie bywa grozne, Ze mozna
sie rozczarowad, ze to si¢ nie optaca, bo lu-
dzie to kretacze i egoisci, ze to zbytnie ryzy-
ko, wreszcie, ze jestem idealistka.

Wiem co$ o tym, poniewaz jako szefowa
dzialu w pewnej organizacji sama padtam
ofiarg nadmiaru zaufania do jednego z pra-
cownikow. Bytam rozczarowana, czulam sie
oszukana przez te osobe, ale czy to wystar-
czajacy powdd, aby nie ufa¢ innym? Dzi-
siaj z perspektywy czasu uwazam, ze lepiej
zaufad i nawet sie rozczarowaé, niz by¢ ge-
neralnie nieufnym i naraza¢ caly zespét, »

Zaufanie do siebie
Zaufanie w relacjach

Zaufanie w organizacji

Zaufanie rynku
Zaufanie spoteczne
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Matryca zaufania

1

Slepe zaufanie

EATWOWIERNOSC
(ufasz wszystkim)

2

Madre zaufanie

(nie ufasz nikomu)

3 4
Podejrzliwos¢ Brak zaufania
NIEZDECYDOWANIE PODEJRZLIWOSC

(ufasz tylko sobie)

Powierzchowna

Powierzchowna

ANALIZA Wysoka

Zrédto | materiaty szkoleniowe autorki z firmy FranklinCovey.

aw efekcie cale przedsiebiorstwo, na niezdro-
wa kulture organizacyjna.

Aby unikng¢ ryzyka naduzycia naszego
zaufania lub przynajmniej je zminimalizo-
wad, warto postuzy¢ sie matryca ,madre-
go zaufania” (patrz grafika: ,Matryca za-
ufania”). Sugeruje porusza¢ si¢ w drugiej
¢wiartce.

Regularna diagnostyka

Kultura organizacyjna to unikatowy dla da-
nej firmy styl jej funkcjonowania; swoisty
miks, na ktéry sklada sie kilka elementow,
stworzonych, zaakceptowanych i przestrze-
ganych przez calg grupe (wszystkich czlon-
kéw organizacji):

B wartosci, jakimi kieruje si¢ firma, w tym:
wizja, misja, strategia, cele;

B Judzie, ktorzy ja tworza: nawyki, etyka, in-
tencje, prawos¢, kompetencje;

M relacje panujace wewnatrz organizacji:
szacunek, zaufanie, podejscie win-win,
synergia;

B komunikacja wewnatrz organizacji: sty-
le, forma, stopien sformalizowania,

otwarto$¢, kultura feedbacku, aktywne
stuchanie;

B $rodowisko pracy, w jakim funkcjonuja
pracownicy: otoczenie, biuro, narzedzia
pracy, systemy motywacyjne;

B procesy w firmie: elastycznos¢, modele,
odpowiedzialnos¢, optymalizacja.

Aby wszystkie elementy ,patchworku”
kultury organizacyjnej mogty dobrze funk-
cjonowaé, w przedsiebiorstwie powinna pa-
nowac atmosfera szczerego zaufania (patrz
grafika: ,Kultura organizacyjna”).

Kulture organizacyjng tworzg i mode-
lujg liderzy oraz ich zachowania. Przedsta-
wiam ,zlotg dziesigtke” dziatan wspieraja-
cych budowanie zdrowej kultury organiza-
cyjnej (patrz ramka: ,,10 porad dla liderow,
jak budowa¢ zdrowg kulture organiazcyjng”).

Zdrowa kultura organizacyjna, opar-
ta na wzajemnym zaufaniu, buduje unika-
towa, niepowtarzalna warto$¢ organizacji
i przeklada sie¢ bezposrednio na motywa-
cje, zaangazowanie, a wreszcie produk-
tywno$¢ pracownikow, dobra reputacje fir-
my oraz wzrost warto$ci przedsiebiorstwa.
Zdrowa kultura organizacyjna moze funk-
cjonowad jedynie dzieki prawdziwemu za-
ufaniu. Brak zaufania w organizacjach daje
konkretne symptomy, podobnie jak jego
obecnos¢ (patrz ramka: ,,Poziom zaufania
w organizacji”).

Kultura organizacyjna
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Zrédto | opracowanie autorki.
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Polecam liderom regularng diagnostyke
kultury organizacyjnej i $wiadome, czyn-
ne obserwowanie ewentualnych zachodzg-
cych zmian. Do najczeséciej spotykanych sy-
gnalow $wiadczacych o niezdrowej kulturze
organizacyjnej w przedsigbiorstwie zaliczy¢
mozna:

B wysoka rotacje pracownikéw,

B niskie zaangazowanie pracownikoéw,

B duzg absencje pracownikéw (zwolnienia),

B malg kreatywno$¢ i inicjatywe pracowni-
kéw,

B konflikty wewnatrz zespoléw i pomiedzy
dziatami,

B trudnosci w realizacji celéw na wszystkich
poziomach,

B spadek znaczenia firmy na tle konkuren-
cji (czesto utrata udziatéw w rynku i spa-
dek sprzedazy),

B upowszechnianie negatywnych opinii
o firmie jako pracodawcy,

B mniej pozytywne postrzeganie marki
przez interesariuszy (pracownicy, klienci,
partnerzy, udziatowcy),

B niski poziom wzajemnego zaufania.

Reasumujac: od zdrowej, dobrze przygo-
towanej, stale rozwijanej kultury organiza-
cyjnej, opartej na zaufaniu, zalezy sukces fir-
my. Jest ona jedng z unikatowych cech orga-
nizacji i zasadniczo jedyng niemozliwa do
skopiowania. W przedsigbiorstwie o zdrowej
kulturze organizacyjnej, opartej na zaufaniu,
Wszyscy pracownicy czuja si¢ dobrze, sg we-
wnetrznie zmotywowani i szczerze zaangazo-
wani. Ich entuzjazm, pozytywne nastawienie
i skutecznos¢ w dziataniu wptywajg na wy-
niki i nie tylko generuja dobrg wspolprace

Poziom zaufania w organizacji

Brak zaufania generuje:

B marnotrawstwo

M biurokracje

M brak zaangazowania

M |ek przed przetozonym

M uktady i ,polityke” wewnetrzna
m wysoka rotacje

® migracje klientéw

B malwersacje

M prokrastynacje

m spadek efektywnosci pracy

10 porad dla lideréw, jak budowa¢ zdrowa kulture

organizacyjna

1.
2
3
4
5

zespotu.

(0]

Pracuj ze swoim zespotem w atmosferze zaufania.
. Stosuj kulture regularnego, aktywnego feedbacku.
. Najpierw wystuchaj, nastepnie zrozum, a dopiero p6zniej odpowiedz.
. Uswiadamiaj i rozwijaj talenty cztonkéw swojego zespotu.
. Pozwalaj na twércze dyskusje i uzyskuj efekt synergii z r6znorodnosci

. Prowadz regularne spotkania catego zespotu oraz rozmowy 1:1.

7. Badz spéjny w wyznawanych wartos$ciach i podejmowanych dziata-

niach.

[¢]

. Badz zawsze wsparciem, coachem dla swoich ludzi.

9. Aktywnie wspieraj zesp6t i poszczeg6lne osoby w osigganiu ich indy-

widualnych celéw.

10. Efektywnie zarzadzaj czasem i znajdz go tez na tadowanie bate-

rii - swoich i zespotu.

wewnatrz organizacji, ale wplywaja takze na
relacje zewnetrzne (zaufanie klientéw, rynku
i calego spoteczenstwa).m

Twoi konkurenci moga skopiowac
Twoj marketing, twoj produkt, twoje
systemy, twojg strukture i twojg
strategie. Nie sg jednak w stanie
skopiowac niepowtarzalnej przewagi,
jaka daje zaufanie, duch wspotpracy
i 0siggniecia twoich pracownikow.

- Stephen R. Covey®

Luiza Wozniak

jest praktykiem biznesu, ekspertem

w zakresie ewaluacji i optymalizacji
biznesu. Interim menedzer, doradca
biznesowy, doswiadczony menedzer,
mentor lideréw. Dyrektor zarzadzajacy
firmy consultingowej Perfect Ideas.

Wysoki poziom zaufania generuje:

B szczere zaangazowanie pracownikow

m wewnetrzng motywacje do dziatania

M poczucie i branie odpowiedzialnosci

B wyzsza wartos¢ firmy dla akcjonariuszy
M przyspieszony rozwéj przedsiebiorstwa
® duza innowacyjnos¢, kreatywnos¢

m dobrag wspotprace i atmosfere

m wysoka lojalnos¢

B skuteczna realizacje zatozonych celéw
m partnerstwo i efekt synergii

* S.R. Covey, 7 nawykow
skutecznego dziatania, Poznan
2006, s. 110.
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