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Streszczenie: Zaufanie odgrywa coraz wiekszq role w zarzadzaniu organizacjg. Ma duze zna-
czenie dla jakoSci pracy zespotowej i przywoédztwa. Wzrost znaczenia zaufania wynika réwniez
z tego, iz jest ono sposobem na tagodzenie ryzyka i przeciwdziatanie niepewnosci. Cechy te
sprawiaja, ze zaufanie jest szczegodlnie wazne w procesie zarzgdzania organizacjami zhierar-
chizowanymi. Aby dobrze zarzgdzac zaufaniem w organizacji, nalezy zrozumiec¢ jego podstawy,
w szczegolnosci proces jego budowy. Przedstawiony artykut ma charakter opisowy, w ktorym
przeprowadzono analize zrédiowg. W artykule przedstawiono: koncepcje zarzadzania zaufa-
niem w organizacji o strukturach zhierarchizowanych, zasady ksztattowania zaufania w ujeciu
utylitarnym ,identyfikacje czynnikéw wptywajgcych na proces zarzgdzania zaufaniem.

Stowa kluczowe: zaufanie, zasady, wymiary, etapy budowa zaufania w organizacji

Abstract: Trust plays an increasingly important role in the management of the organization. It is
important for the quality of teamwork and leadership. The growing importance of confidence al-
so stems from the fact that it is a way to mitigate risk and prevent uncertainty. These features
make trust a particularly important value in the management of hierarchical organizations. To
truly manage trust in an organization, you must understand the basics, in particular the process
of its construction. This paper has a descriptive character and presents a source analysis. The
paper presents: trust management concepts in organizations with hierarchical structures, princi-
ples of shaping trust in terms of utilitarianism, and the identification of factors affecting the trust
management process.
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Wstep

Zaufaniem zajmujg sie coraz czesciej przedstawiciele nauk o zarza-
dzaniu. Problematyke zaufania podejmowali w swoich pracach: Adler, Rob-
binson, Decenzo, Zeffane, Connell, Clases, Bachman, Fichman, Hejduk,
Grudzewski, Sankowska, Wantuchowicz'. Tworcg syntetycznej teorii zaufa-
nia jest P. Sztompka®.

M. Bugdol, Zarzgdzanie jakos$cig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka, Difin,
Warszawa 2008, s. 289.

2 p. Sztompka, Trust: A Sociological Theory, Cambridge Press, Cambridge 1999; P. Sztompka,
Socjologia, Znak, Krakéw 2002.
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Zaufanie mozna rozpatrywac z réznych punktéw widzenia, dostrzega-
jac je zarébwno w obrebie jednej organizacji (np. miedzy pracownikami, pra-
cownika do kierownictwa), jak i miedzy organizacjami®.

Organizacje zhierarchizowane sa zasadniczo dobrze zarzadzane
w sensie administracyjnym i instrumentalnym, tzn. majg uporzadkowane
struktury organizacyjne, opracowane opisy stanowisk i zakresy kompetenciji,
posiadajg udokumentowane plany, prowadza sprawozdawczo$¢ i raporto-
wanie wynikow. Jednak najlepsze nawet administrowanie jest wystarczajgce
tylko dla organizacji realizujgcych strategie przetrwania.

Rozwdj i elastyczne dostosowanie sie do dynamicznych zmian oto-
czenia wymaga dziatan o wiekszej efektywnosci, a takie moga zafewnié je-
dynie odpowiedni przywodcy majacy zaufanie wsréd podwtadnych™.

Zaufanie cieszy sie coraz wiekszym zainteresowaniem ze wzgledu nie
tylko na jego znaczenie dla funkcgonowania organizacji, ale réwniez ze
wzgledu na obserwowane tendencje”:

— zmniejsza sie liczba pracownikow, ktérzy ufajg swoim przetozonym,

— zmniejszajace sie zaufanie w srodowisku pracy stanowi rezultat nie-
wiasciwego podejscia do pracownikdéw, w tym miedzy innymi wdraza-
nia programéw downsizingu, restrukturyzacji czy reengineeringu,

- brak zaufania jest przyczyng szerzenia sie postawy cynizmu
i opuszczenia organizacji przez pracownikow,

— brak poparcia pracownikédw pogarsza produktywnos¢ i wyniki or-
ganizac;ji.

Mnogos¢ definicji zaufania i jego wieloaspektowos¢ sprawiaja, ze za-

ufanie w literaturze jest interpretowane jakoG:

— dyspozycja, czyli mentalny subiektywny stosunek wobec drugiej
strony(ocena, przewidywanie, oczekiwanie),

— decyzja, czyli intencja (zamiar) polegania na niej, przez co ufajacy
staje sie zalezny od drugiej strony,

— zachowanie, ktdre wptywa z aktu powierzenia czegos drugiej stronie.

Czesto aby lepiej zrozumieé¢, czym jest zaufanie, zamiast definicji po-
daje sie towarzyszace mu cechy. Przede wszystkim zaufanie istnieje w $ro-
dowisku niepewnosci i ryzyka. Gdyby organizacje mogly realizowa¢ swoje
dziatania w catkowitej pewnosci, zaufanie nie bytoby potrzebne.

®K.A. Lis, H. Sterniczuk, Nadzér korporacyjny, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 32.

* P. Malinowski, Dziafania lidera — dowddcy kluczem do efektywno$ci organizacji zhierarchizo-
wanej, w: W. Kiezun, J. Wolejszo, S. Sirko (red.), Wyzwania i dylematy zarzgdzania organiza-
cjami publicznymi, AON, Warszawa 2013, s. 361.

SR. Zeffane, J. Connell, Trust and HRM In the New millennium, ,International Journal of Human
Resource Management”, nr 14(1)/2003, s. 3-11.

® W. Maria Grudzewski, . Krystyna Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie za-
ufaniem w przedsiebiorstwie. Koncepcje, narzedzia, zastosowania, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Krakéw 2009, s. 16-17.
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Uwarunkowania funkcjonowania organizacji zhierarchizowanych

Organizacje zhierarchizowane swe dziatania opierajg na nastepuja-
cych ogdlnych zasadach’:

— statego podziatu zadan i wtadzy,

— hierarchicznej budowy struktury organizacyjnej,

— jednolitosci kierowania,

— zachowania drogi stuzbowej.

Najczesciej stosowanym kryterium typologii struktur hierarchicznych
jest dominujacy typ wiezi miedzy elementami organizacji. W organizacjach
zhierarchizowanych dominujg struktury organizacyjne liniowe oraz liniowo-
-sztabowe.

Struktura liniowa opiera sie na zasadzie jednosci kierowania. Ekspo-
nuje wiezi stuzbowe i petnie zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci kierow-
nikéw na wszystkich szczeblach. Oznacza to, ze kazdy uczestnik organizaciji
ma tylko jednego zwierzchnika, a kazdy kierownik odpowiada za cato$¢ za-
dan podlegtego sobie wycinka, a nie tylko za poszczegdlne funkcje.

W przypadku gdy przetozony kolejnego szczebla stawia zadania, musi
powiadomi¢ bezposredniego przetozonego wykonawcy, poniewaz jest on
pierwszym elementem drogi stuzbowe;.

Struktura liniowa ma nastepujace zalety:

— jednos¢ kierowania,

— indywidualna odpowiedzialnosé,

— decyzje jednoosobowe.

Struktura liniowo-sztabowa opiera sie na przewadze stosunkow hie-
rarchicznego podporzgadkowania oraz wiezi stuzbowych podobnie jak struk-
tura liniowa, ale jednoczesnie posiada zaleznosci funkcjonalne. Podstawowe
znaczenie w tej strukturze majg stosunki podporzadkowania. Zachowana
jest jednos¢ kierowania. Struktura liniowo-sztabowa pozwala potaczy¢ zasa-
de jednosci kierowania z wykorzystaniem specjalizacji. Rolg specjalistow jest
tu wsparcie kierownikéw liniowych, a nie bezposrednie oddziatywanie na
wykonawcéw.

Zalety tej struktury powodujg, Ze jest ona najczesciej spotykana
w praktyce zarzgdzania organizacjami zhierarchizowanymi. Nalezy tu za-
znaczyé¢, ze stopien rozbudowy stanowisk i komoérek sztabowych w réznych
organizacjach zhierarchizowanych jest odmienny. Liczba i znaczenie tych
komorek i wiezi powoduja, ze dana struktura liniowo-sztabowa ma wiece;j
cech modelu liniowego lub funkcjonalnego. Odnalezienie wtasciwej w danej
sytuacji proporcji miedzy elementami obu modeli prowadzi do minimalizaciji
wad. Podstawowg wadg struktury liniowo-sztabowe;j jest wystapienie konflik-
tébw miedzy kierownikami liniowymi a kierownikami komérek sztabowych
i sztabowcami na samodzielnych stanowiskach.

. Wotejszo, Wybrane aspekty projektowania struktur organizacyjno-funkcjonalnych o$rodkéw
decyzyjnych, AON, Warszawa 2002, s. 21-25.
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W teorii i praktyce zarzadzania organizacjami zhierarchizowanymi
powszechnie uwaza sie strukture liniowo-sztabowa za najbardziej racjonalng
i jest to typowa struktura znajdujgca odzwierciedlenie w organizacjach woj-
skowych szczebla taktycznego. Tworzy sie stanowiska i komérki sztabowe,
powofane do wspomagania dowddcow w zakresie szczegdtowych zagad-
nien zwigzanych z ich specjalnosciami. Dowddca zachowuje uprawnienia
i odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie podlegtej jednostki. Pomoc poszcze-
golnych komoérek sztabowych polega na zbieraniu informacji, naswietlaniu
probleméw, opiniowaniu, doradzaniu, prognozowaniu, opracowaniu warian-
téw dziatania, sugerowaniu wyboru wariantu dziatania, a nawet faktycznym
podejmowaniu niektérych decyzji z wymogiem ich formalnej akceptacji przez
dowddce lub bez akceptacji na zasadzie delegowania uprawnien.

Organizacje zhierarchizowane oprécz swojej struktury formalnej okre-
Slonej w przepisach, instrukcjach, regulaminach i innych dokumentach po-
siadajg réwniez strukture nieformalna.

Zasady budowy zarzadzania opartego na zaufaniu

Dobrze zaplanowany i rozwiniety program budowy zaufania w orga-
nizacji uwzglednia kluczowe kwestie, ktére nalezy doktadnie przeanalizowaé
i przeprojektowac¢ pod katem ich wptywu na zaufanie. Sg to®:

— wizja organizacji. Powinna by¢ jasna, zrozumiata i dawaé wsparcie
pracownikom,

— wartosci organizacyjne. Zaufanie powinno by¢ wbudowane w kultu-
re organizacyjng. Wartosci powinny by¢ widoczne i promowane
w organizacji. Szczegodlna rola przypada najwyzszemu kierownic-
twu, ktérego zadaniem jest okreslenie kierunku dziatania i prze-
strzeganie wartosci,

— system wynagradzania. Sprawiedliwy system wynagradzania bu-
duje atmosfere zaufania do organizacji. Decyzje dotyczace wyna-
grodzenia powinny by¢ podejmowane na podstawie obiektywnych
danych. Nalezy przy tym zwracaé uwage nie tylko na kohicowe re-
zultaty, ale i na srodki do nich prowadzace,

— $rodowisko pracy. Najblizsze otoczenie moze komunikowaé pra-
cownikowi troske, jakg wyraza organizacja, i kreowaé nastrdj za-
ufania lub cynizmu. Réwnie wazny jest klimat organizacyjny, w kto-
rym nie ma miejsca na dyskryminacje, brak tolerancji. Wazne sg
przy tym nie deklaracje, ale czyny.

— decyzje z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Decyzje doty-
czace rozwoju, sukcesji, systemu awansowania itd. Powinny by¢
obiektywne i uwzglednia¢ wartosdci organizacyjne. Niedocenianie
lub nadmierna eksploatacja pracownika wywotujg rezygnacije i wy-
cofanie z relacji. Grozi to utrata talentow.

8 W. Maria Grudzewski, |. Krystyna Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzadzanie...,
op. cit., s. 85-86.
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sposob podejmowania decyzji. Jezeli wszystkie powyzsze obszary
uwzgledniajg zaufanie, a brak jest inicjatyw umozliwiajgcych dele-
gowanie uprawnien i upowaznienie pracownikéw, to dalszy rozwd;j
zaufania nie jest mozliwy.

Wedtug A. Golina do budowy zaufania w organizacji potrzebna jest
zaréwno wiedza o zaufaniu, jak i motywacja. Wymienia dziesie¢ zaleceh uta-
twiajacych budowanie zaufania organizacyjnego™:

nalezy skupi¢ sie przede wszystkim na budowaniu zaufania, a nie
na jego odbudowaniu,

kierownictwo powinno odpowiadaé za wysitki zmierzajace do bu-
dowy zaufania,

nie wolno zapominac¢ o tym, aby stale rozwija¢ zaufanie, nawet je-
$li organizacja jest najbardziej etyczna na $wiecie,

nalezy postepowac autentycznie,

nalezy preferowa¢ skromnos¢, nawet jesli jest wiele powodow do
chwalenia sie,

dziatania oparte powinny by¢ na zasadach i rezultatach. Nie nalezy
generowac w organizacji wytacznie kultury wysitku, poniewaz pro-
wadzi to do korupciji. Liczg sie rowniez srodki.

nie wolno przekracza¢ zasad etycznych,

nalezy wykazywac sie duzg cierpliwoscia,

dziatania powinny by¢ podejmowane indywidualnie nie tylko jako
organizacja,

nalezy raczej dawac¢ niz bra¢, gdy tylko jest to stosowne.

Natomiast W. Bridges wymienia nastepne zalecenia budowy zaufania
w organizacji do ktorych zalicza';

réb to, co méwisz, ze bedziesz robit. Nie sktadaj obietnic, ktérych
nie mozesz dotrzymacé. Ludzie zwykle tracg zaufanie do tych, kto-
rzynie wywigzuja sie z deklaracj;

jesli z jakiegos powodu nie mozesz spetni¢ obietnicy, uprzedz otym
dang osobe, gdy tylko stanie sie to dla ciebie oczywiste, i wyjasnij
przyczyny takiego obrotu sytuaciji;

stuchaj ludzi uwaznie i pytaj, jesli nie rozumiesz czegos. Ludzie
bardziej ufajg tym, ktérzy ich rozumieja;

dowiedz sie, co jest wazne dla Twoich pracownikow, i staraj sie
chroni¢ ich interesy. Autentyczna troska buduje zaufanie;

badz szczery. Umiejetnos¢ przyznania sie do stabosci buduje za-
ufanie, a ukrywanie prawdy, cho¢ na krétka mete skuteczne, jest
wrogiem zaufania;

° A. Golin, Trust or Consequences: Build Trust Today or Lose Your Market Tomorrow, Amacom,
New York 2003, s. 38.

" W. Bridges, Zarzadzanie zmianami, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2008, s. 113-114.
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— pros$ o informacje zwrotne i stuchaj spontanicznych, niewymuszo-
nych komentarzy na temat swojej wiarygodnosci. Bierz je pod
uwage. Doceniaj szczerosc;

— nie myl wiarygodnosci z byciem kumplem. Bycie kumplem w celu
innym niz przyjazh jest dziataniem szkodzgacym wiarygodnosci.
Poza tym kolezenstwo nie musi od razu owocowac¢ zaufaniem. Nie
odgrywaj rél, ktére nie sg zgodne z Tobg samym.

W organizacji mogq zdarzy¢ sie dziatania, ktére same w sobie nie
sprzyjaja budowie zaufania''. Wsréd nich mozna wymienié: niespojne infor-
macje przekazywane pracownikom (interesariuszom), nieréwne traktowanie
pracownikow, nieuzasadniona tolerancja dla braku profesjonalizmu i nie-
przestrzegania zasad, unikanie krytyki i niedociggnie¢ demoralizujgce reszte
zatogi, niedocenianie utalentowanych pracownikéw, zamykanie oczu na nie-
zreczne sytuacje, prezentowanie wyrywkowych informacji. Gama sytuaciji,
w ktdrej zaufanie moze zosta¢ ostabione, jest ogromna. Swiadome zarza-
dzanie wymaga wrazliwo$ci i ciggtej uwagi menedzera.

Rola przywoédztwa w zarzadzaniu zaufaniem

Sprawnos¢ dziatania organizacji zhierarchizowanych w zasadniczej
mierze jest pochodng pracy dowodcow (kierownikéw) wszystkich szczebli.
Stad tez pozadane jest, aby dowddca posiadat rowniez wtadze odniesienia,
tzn. wynikajgca z posiadanych kompetencji przywddczych — zdolnosci, cech,
umiejetnosci, ktére pozwalajg mu wywiera¢ pozytywny wplyw na dziatania
podwtadnych. Podwiadni chetniej i z zaufaniem podagzajg wtedy za dowddcag
bez wzgledu na to, w jakim stopniu posiada on pozostate atrybuty wtadzy.

Dowddcy, ktérego postrzega sie jako przywodce, tatwiej jest uzyskac
zaangazowanie i Swiadome podporzadkowanie podw+adnych12.

Mozna spotka¢ sie z przekonaniem, ze najwiekszym problemem dzi-
siejszego przywodztwa jest kryzys zaufania. Przywoédca powinien byé gwa-
rantem zaufania. Jest to bardzo wazny aspekt nowoczesnego przywdédztwa
wplywajgcego na satysfakcje pracownikéw, identyfikacje pracownika z orga-
nizacja, a w konsekwencji réwniez na wyniki catej organizaciji.

Przywédztwo jest oddziatywaniem na zachowania innych'. Przy-
wodztwo wigze sie z pewnymi szczegbélnymi cechami i zachowaniami osoby,
ktorej inni sktonni sg zaufa¢ i podporzadkowac sie.

Przywddztwo i wiedza o nim nie dotyczy tylko lideréw, ale réwniez
pracownikéw”. Jest to proces interpersonalny, taczacy przetozonego
z podwiadnym. Przywddztwo nie moze by¢ realizowane bez innych czton-

" W. Maria Grudzewski, . Krystyna Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie...,
op. cit., s. 93.

"2 J. Wotejszo, Organizacja pracy kierownika w strukturach zhierarchizowanych, AON, Warsza-
wa 2008, s. 61-94.

'3 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 422.
" R. Wroblewski, Nauka o zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Przedmiot i metoda. Zastosowania,
Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2009, s. 300.
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kéw organizacji. Musza oni akceptowac lidera i chcie¢ byé przewodzonymi.

Brak zaufania, ktérego oznakg moze by¢ brak szczerosci pracownikow wo-

bec lidera, jest zrodiem wielu probleméw, szczegdlnie w sytuacjach, gdy or-

ganizacja napotyka trudnosci, a informacja o nich dociera do lidera za péz-
no. | odwrotnie zaufanie do lidera rodzi otwarto§¢ i zaangazowanie,

a podwiadni nie obawiajg sie ujawniac ztych wiesci.

F. Bartolome wymienia sze$¢ uwarunkowan budowy zaufania do lide-
réw w organizacji15. Sa nimi:

1. Komunikacja. Wazne sa kwestie, takie jak informowanie podwiadnego,
zapewnienie informacji zwrotnych, wyjasnianie decyzji, opieranie sie po-
kusie, aby ukrywac informacje, a nastepnie uzywac ich jako nagrod.

2. Wsparcie. Oznacza okazywanie troski podwtadnym jako ludziom, wyka-
zywanie prawdziwego zainteresowania ich zyciem i karierg. Lider powi-
nien by¢ dostepny i przystepny, powinien pomagaé¢ pracownikom, chronié¢
ich interesy, zacheca¢ do zgtaszania pomystéw, w razie potrzeby byc¢
mentorem lub coachem.

3. Szacunek. Powinna to byé naturalna postawa lidera wobec podwtadnych,
ich inteligencji, ocen i warto$ci. Lider powinien stawaé w obronie ludzkich
praw do godnosci i autonomii.

4. Sprawiedliwos¢. To obiektywne uznanie zastug podwtadnego, hojna po-
chwata, kiedy jest to uzasadnione. Jej zaprzeczeniem jest faworyzowa-
nie, hipokryzja, niedocenianie osiggnie¢, nieetyczne zachowanie. Sg to
zachowania trudne do wybaczenia i niezwykle destrukcyjne. Sprawiedli-
wos¢ proceduralna, czyli dziatanie na podstawie przewidzianych, a najle-
piej uzgodnionych regut i zasad, bardziej sprzyja budowaniu zaufania do
lidera niz sprawiedliwos¢ dystrybutywna wyznaczona przez wyniki.

5. Przewidywalnosé. Oznacza konsekwencje w zachowaniu, niezawodnos¢
dziatania i dotrzymywanie zaréwno wyraznie wypowiedzianych, jak i do-
mys$inych obietnic.

6. Kompetencja. Przywddca godny zaufania wykazuje techniczne i profe-
sjonalne umiejetnosci. Pracownicy nie ufajg przywddcom, ktérych uznajg
za niekompetentnych. Kompetentnym dowddca nazywa sie taka osoba,
ktéra sprawnie wykorzystuje potencjat podwtadnych i przydzielone do
wykonywania zadan zasoby rzeczowe, finansowe, informacyjne oraz sku-
tecznie osigga zatozone cele™.

Warto wskazaé, jak wazna jest autentycznosé lidera w wyzej wymie-
nionych obszarach, rozumiana jako lojalno$¢ wobec siebie i wierno$¢ wy-
znawanym wartosciom. Dysharmonia miedzy deklarowanymi wartosciami
a zachowaniami lidera jest zaprzeczeniem autentycznosci. Dziatania muszg
by¢ zgodne z retoryka i intencjami. Tylko autentyczny przywddca potrafi

> F. Bartolome, Nobody trusts the boss completely: Now what?, “Harvard Business Review”,
nr 67(2)/1998, s. 137-139.

'8 T. Majewski, Kierownik — dowédca w organizacji, zadania, czynnosci, umiejetnosci, Warsza-
wa 2003, s. 46.
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zdoby¢ wiarygodnos$¢ potrzebng do motywowania podwtadnych, prowadze-

nia ich do osiggniecia celdw i realizacji misji organizacji .

Wedtug gen. Colina Powella wiarygodnos$¢ przywddcy opiera sie na
dwach filarach: wypetnianiu misji i zdecydowanym, konsekwentnym dazeniu
do wyznaczonego celu, na kazdym etapie i niezaleznie od warunkow'®.

S.S. Covey wyrdznia cztery wymiary wiarygodnego przywodztwa.
Dwa z nich dotyczg charakteru, a pozostate dwa kompetenciji:

1. Prawos$¢ to zbieznos¢ miedzy wewnetrznymi przekonaniami a zewnetrz-
nymi zachowaniami, czyli dziatanie zgodne z wiasnymi przekonaniami
i wartosciami.

2. Intencje majg zwigzek z motywami, zamiarami. Zaufanie pojawia sie, gdy
motywy sg bezposrednie i oparte na wzajemnych korzysciach, gdy trosz-
czymy sie nie tylko o nas samych, ale takze o ludzi, z ktérymi nawigzu-
jemy kontakty i ktérymi przewodzimy.

3. Zdolnosci to wszystko to, co sprawia, ze mozna zaufa¢ naszemu profe-
sjonalizmowi, a wiec nasze talenty, postawy, umiejetnoéci, wiedza, styl.
Sa to srodki, dzieki ktérym osiggamy rezultaty. Ktos moze mie¢ dobre in-
tencje i by¢ prawym cztowiekiem, ale nie posiada okreslonych zdolnosci,
Cco sprawia, ze w pewnym obszarze zawodowym nalezy obdarzyé go
ograniczonym zaufaniem.

4. Wyniki odnoszg sie do dokonanh. Jesli nie osiggamy tego, czego od nas
oczekiwano, osfabia to naszg wiarygodno$¢. Jesli dzieje sie odwrotnie,
zyskuje na tym nasza reputacja.

Przeprowadzone w Szwajcarii badania dotyczace warunkéw zagraza-
jacych autorytetowi kierownika wykazaty nastepujaca ich kolejnos¢ (wage),
wedtug wypowiedzi kilkuset pracownikéw .

— niesprawiedliwosc,

— naduzywanie witadzy dla uzyskania wtasnych korzysci,

— zrzucanie odpowiedzialnosci na innych,

— obojetnosé wobec ludzi,

— obawa konkurencji,

— ukrywanie i zapieranie sie wtasnych btedéw,

— spoufalanie sie,

— chwiejnos¢,

— piecie sie w gore za wszelkg cene,

- stabos¢ w forsowaniu wtasnego zdania,

- stabo$c¢ ibtedy fachowe, prywatne btedy,

— nieumiejetnos¢ znoszenia obcigzen.

Jak podkresla J. Wotejszo, w organizacji sytuacja najkorzystniejsza
jest wtedy, gdy kierownik oprécz posiadanego autorytetu i sprawowania

" W. Maria Grudzewski, 1. Krystyna Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie...,
op. cit., s. 102-103.

'® 0. Harari, Ten charyzmatyczny Colin Powell: 24 lekcje przywodztwa legendarnego generata,
Studio Emka, Warszawa 2005, s. 15.

19 7. Scibiorek, Kierownik w przedsigbiorstwie, Warszawa 2003, s. 39.
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wiadzy formalnej jest takze przywddcg nieformalnymzo. W takiej bowiem sy-
tuacji cieszy sie zaufaniem i poparciem nie tylko jako osoba oficjalna powo-
tana na stanowisko kierownicze, lecz réwniez jako cziowiek. Aby mozliwa
byta taka sytuacja, to oprécz pewnych cech osobowosciowych, kierownik
powinien posiadaé duzg wiedze i nie mniejsze umiejetnosci.

Intencje i zachowanie przywodcy nie wystarczajg jednak do podnie-
sienia efektywnosci pracy. Przywddca powinien rowniez zadba¢ o wzrost
zaufania miedzy pracownikami. Musi by¢ $wiadom, ze zaufanie, ktérym da-
rza go zwolennicy, wptywa ogdlnie na zaufanie do kierownictwa, a w mniej-
szym stopniu na zaufanie miedzy nimi.

Wedilug R. Shawa zaufanie do liderow ksztattujg trzy kluczowe impe-
ratywy: osigganie rezultatow, uczciwos¢ i demonstrowanie troski. Uczciwos$é
oznacza réwniez wyrazanie przez przywoédce dezaprobaty, gdy nie popiera
okreslonych dziatah i podejmowanie decyzji, ktore nie sg zgodne z jego za-
sadami. Jednoczesnie musi on zrozumie¢ racje innych i okazywac szacunek
wszystkim pracownikom w kazdej sytuacji.

Nastepne trzy warunki, ktére pozwalajg zbudowa¢ zaufanie do lidera,
to zdolnos¢, zyczliwos¢ i uczciwosé.

Rogers wymienia nastepujgce elementy, jakie przywddca powinien
bra¢ pod uwage w procesie budowy zaufania“':

- otwarta komunikacja (pozytywne nastawienie, stuchanie, ujawnia-

nie informacji, otwartos¢ na nowe idee),

- konsekwencja w dziataniu,

- kreowanie zaufania w innych (przez poznanie siebie, wspolna wi-
zje, budowanie mostow komunikac;ji),

— budowanie zaufania w zespole (utrzymanie poczucia wartosci,
wsparcie, pochwaty, niezatrzymywanie poufnych informacji, obrona
innych, unikanie plotek, docenienie innych umiejetnosci i réznic, po-
prawa proceséw podejmowania decyzji, uwzglednianie odmiennych
punktow widzenia, redukowanie konfliktdw, docenienie wktadu).

W wyniku interakcji z innymi osobami powstaje obraz przywddztwa
opartego na zaufaniu. W procesie rozwoju zaufania nalezy rozwazy¢ co
najmniej dwie kwestie®*:

— po pierwsze, nalezy oceni¢ wtasny wplyw na inne osoby, przyjmu-
jac ich perspektywe, to znaczy zbadaé, jak one postrzegajg kwe-
stie wiarygodnosci i zaufania przywodcy w relacjach z innymi.
Kazdy sukces lub porazka jest zawsze funkcjg postrzegania rze-
czywistosci przez innych,

— po drugie, na podstawie wnioskéw z analizy nalezy przemysle¢ do-
tychczasowe zachowania, by wybra¢ i rozwing¢ te, ktére moga przy-
czyni¢ sie do pozytywnych zmian w relacji przywddca — zwolennik.

% . Wotejszo, Organizacja..., op. cit., s. 25.

%' R.W. Rogers, The psychological contrach of trust, part Il, ,Executive Development” nr 8(2)/
1995, s. 14.

2 E_ Gobillot, Przywdédztwo przez interakcje: Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi, osig-
gania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 242.
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Dowddcy w organizacjach zhierarchizowanych podchodzg w specy-
ficzny sposob do swoich obowigzkéw. Krytyczne warunki i realizacji stan-
dardowych zadan w walce zmuszajg ich do poszukiwania skutecznosci
w obrebie przywoédztwa.

Podsumowanie

Organizacje zhierarchizowane budujg swoje zdolnosci do dziatania juz
nie tylko na sile ognia srodkéw walki, ale w znacznej mierze na zaufaniu za-
réwno podwtadnego do przetozonego, jak i przetozonego do podwiadnego,
ktore jest niezbedne w warunkach kryzysu i pokoju23.

Zaufanie odgrywa bardzo wazng role w zarzadzaniu organizacja24.
Rozbudza jej aktywnos$¢, zwieksza zdolnos¢ uczenia sie, redukuje niepew-
nos¢, poszerza zakres wspotpracy oraz kreuje atmosfere przyjazng innowa-
cjom. Ma duze znaczenie dla jakosci pracy zespotowej i przywddztwa,
wspoéttworzy kulture organizacyjna.

Wcigz mato uwagi poswieca sie praktycznemu budowaniu zaufania
w organizacjach zhierarchizowanych, ktére powinno by¢ elementem strate-
gicznym myslenia kadry dowddczej. Aby zadbac¢ o zaufanie w organizacji,
nalezy zrozumie¢ podstawy, w szczegdlnosci proces jego budowy.

Trzeba jednak pamietac, ze budowa zaufania w organizacji to bardzo
trudne i kompleksowe zadanie. Zaufanie powinno by¢ budowane ostroznie
i rbwnie ostroznie nalezy nim zarzqdza625.

Trudna sytuacja w zakresie zaufania stawia nietatwe zadanie przed
menedzerami zarzgdzajacymi zaufaniem. Jednoczesnie stosowanie tej kon-
cepcji daje szanse na osiaggniecie bardzo dobrych rezultatow i przeprowa-
dzenie pozytywnych zmian w organizacjach. Kadra zarzadzajgca od dawna
odczuwa potrzebe zarzadzania zaufaniem. Nie jest ona jednak nazywana
wprost.

Badania potwierdzity, ze zaufanie pracownikom czy dostawcom pro-
wadzi do przewagi konkurencyjnej, ktéra réwnowazy ryzyko zwigzane
z oportunizmem?. Organizacje, ktére promujg kulture zaufania, zyskujg
réwniez przewage w walce o talenty. Efektywniej i milej pracuje sie w atmos-
ferze zaufania niz posréd ciggltych podejrzen, dyskredytacji i nieufnosci.

W zarzadzaniu zaufaniem nalezy unikaé wszelkich sytuacji, ktore
prowadzg do pomniejszania zaufania. Zdarzajg sie sytuacje, w ktérych za-
ufanie zostaje nadwyrezone. Kojarzg sie one ze zdrada, zawodem. Zdrada
czesto pojawia sie w organizacji, gdy decyzje podejmowane sg nie w petni
Swiadomie i bez refleksji nad tym jaki wptyw bedg miaty na innych.

% p_ Malinowski, Dziafania..., op. cit., s. 359.

2 W. Maria Grudzewski, I. Krystyna Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie...,
op. cit., s. 83.

ZJ)D. Limerick, B. Cunnington, Managing the New Organization, Jossey-Bass, San Francisko
1993, s. 34.

% W. Maria Grudzewski, |. Krystyna Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie...,
op. cit., s. 58, 229.
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