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Krzysztof Markowski'
ZAUFANIE | JEGO WPLYW NA SUKCES W BIZNESIE

Wprowadzenie

Codziennie menedzerowie wiclu firm podejimuja decyzje, ktore wplywajy za-
rowno na losy zarzadzanego przedsigbiorstwa, jak rowniez na ich wlasne kariery. To
czy odniosg sukces. w duzym stopniu zalezy od ich zdolnosei skutecznego wykorzysta-
nia wladzy, wplywow i umiejetnosci perswazji w celu przekonania swoich wspolpra-
cownikow i podwladnych do wlasnych pomyslow oraz realizacji stojgeych przed nimi
wyzwan i projektow.

Od kazdego menedzera oczekuje sig przede wszystkim tego, aby byt skutecz-
ny, czyli doprowadzit do zrobienia tego, co nalezy. Skulecznosé jest narzedziem, kiore
moze pomoc w osiggnieciu lepszych rezultatow przy wykorzystaniu dostgpnych zaso-
bow zdolnosei i wiedzy. Samo kierowanie ludzmi to byt malo by by¢ uwazanym za
skutecznego przywodceg. Skutecznos¢ menedzera jest jednym z podstawowych wyma-
gan w grze o efeklywnos¢ organizacji i sama w sobie stanowi wklad w jej budowanie.
By by¢ skutecznym menedzer musi wywicera¢ wplyw na zdolnos$é organizacji do osia-
gania celow. W rezultacie tego staje si¢ ona zdolna zaréwno do lepszego funkcjonowa-
nia jak rowniez do robienia wiclu rzeczy, ktorych nie robifa do tej pory, a takze do re-
alizowania nowych celow’. Wspolng cechy wszystkich skutecznych menedzerow jest
ich sposob dzialania sprawiajycy. ze sg cfektywni, bez wzgledu na to co maja, jakie
posiadajg cechy 1 kim sg. Innymi stowy skutecznosé, zdaniem Druckera, jest nawykiem,
wyéwiczonym w praktyce ukladem praktyk i éwiczen®. Pomimo, ze tych umicjetnosei
mozna sie nauczy¢ 10 jednak wymaga to calkiem innego sposobu uczenia niz za pomocy
tradycyjnego transferu wiedzy. Przywodey powinni by¢ przygotowywani do wykorzy-
stywania zdobytych informacji i umigjetnosci w praktyce, a takze nauczy¢ sie sami
dostrzegac co powinni wiedzie¢. W uczeniu si¢ przywodziwa pomocne jest skorzystanie
z ustug coacha. ktory moze zapoznaé swoich podopiecznych z . tradycjami profesji”
i pomoc im, aby samodzielnie i w wybrany przez siebie s!)moh dostrzegli to, co jest dla
nich najwazniejsze do odniesienia sukcesu w zarzgdzaniu®,

' Dr, adiunkt, Katcdra zarzadzania Organizacjami, Instytut l:kkonomn Zarzadzania, Wydzial Nauk Spolecz-
nych Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta 1.

Zob P.F. Drucker, MenedPer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994, s. 181 189,

' P.E. Drucker, Musli preewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 308,

‘S 1. Parks, Przywad=nwva mona si¢ nanczyc, Onepress, Gliwice 2007, s, 21.
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Czynniki warunkujace efektywnosé i sukces

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele roznych umiejgtnosci i komnpe-
tencji potrzebnych do skutecznego kierowania. Wedlug Druckera menedzer bedzie sig
doskonalil w zarzgdzaniu i dzialal efektywniej tylko wowezas, gdy rozwinie swe umje-
Jetnosci wzakresie pieciu podstawowych kategorii. Do fundamemalnych kategorij
Drucker zalicza™:

= wyznacztnie celow,

" organizowianie,

= motywowanic i komunikowanie,

= oceng

oraz

= rozwijanie ludzi.

Jedny z podstawowych umiejetnosel skutecznego menedzera jest ustalanie ce-
16w. To on decyduje o tym, co je stanowi i co zrobid, zeby je osiagngc. Ponadto okredla
na czym polega efektywnos¢ w ich realizacji, preekaszujge t¢ informacje podwladnym,
od kiorych ostatecznie zalezy efektywne zrealizowanie postawionych celow.

Drugy niezmiernie wazng umiejetnoscia wplywajaca na efektywnosé menedze-
ra jest jego zdolnosé organizowania. Aby najckonomiczniej spozytkowat rzadkie zasoby
firmy musi wpierw przeanalizowaé niezbedne dzialania, decyzje i relacje, wybraé pra-
cownikéw do realizacji poszezegonych zadan oraz dobraé osoby, ktore bedy koordy-
nowaty ich realizacje. Niemniej 1o na niego spada koncowa odpowiedzialnosc za wyko-
nanie zadania.

Kolejng umiejetnoseiy skutecznego menedzera, jest umiejgtnosé motywowania
i informowania. Do jego obowigzkow nalezy bowiem stworzenie zespotu ludzi odpo-
wiedzialnych za rozne zadania. Od jakosci pracy tego zespolu zalezy zardwno jego
wlasna wydajnosé, jak tez produktywnosé calej organizacji. Poza tym menadzer powi-
nien takze dbac o to, zeby znane byly zarowno jego plany dzialania. jak i jego potrzeby
informacyjne. Bez zdolnosei motywowania stowem pisanym i moéwionym lub tez pree-
konywujacymi liczbami menadZer nic moze odniesé¢ sukcesu.

Czwarta umiejgtnoscii, kiora menadzer musi rozwijac jest ouena na ile podjgte
driatania sq dobre dla firmy, pracownikow i wiascicieli. Ze zdolnosciy oceny scisle
swigzana jest sprawnosé wlasciwego ustalenia miernikow efektywnosei indywidualne),
jak i calej firmy oraz ich interpretacii. Jednak przyjete mierniki powinny raczej stuzyé
pracownikom jako Srodek samokontroli, niz stanowi¢ czynnik kontroli odgomej lub
nawet element dominacji nad podwladnymi.

Ostatnig umiejetnosciq wplywajacq na skuteczno$¢ menedzera jest bieglosé
w rozwijaniu talentow podwladnych. Menedzer moZze pomdc im w odkrywaniu ich
potencjalu i jego realizacji. Aby by¢ skutecznym w organizacji menedzer powinien
w pierwszej kolejnosci mysle¢ o potrzebach firmy i jej szansach, pozniej potrzebach
podwladnych. a dopiero na samym koncu o wlasnych potrzebach i mozliwosciach.

Skuteczny menedzer musi posigsé roznoraka wiedszg i umiejgtnosci. W trakcie
swej kariery musi przyswoi¢ sobie wiele nowych nawykow pracy, a czgsto takze od-
uczy¢ si¢ innych. Mimo to cala wiedza, umicjetnosci i nawyki, nie na wiele mu sie
zdadzg, jeshi najpierw nie rozwinie w sobie zdolnosci do bycia skutecznym. Moze tego
dokona¢ tylko na drodze wlasnego rozwoju, ktory ma kardynalne znaczenie dla rozwoju

5P 1. Drucker, Prakevka zarsyd=ania, AL w Krakowic, Krakow 1994, s. 368 371,
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organizacji, bez wzgledu na to czy bedzie to firma, agenda rzgdowa, laboratorium ba-
dawcze, czy jednostka wojskowa®.

Inne podejscie do skutecznosei menedzerskiej oraz jej przyczyn stosuje Gole-
man’. Jego zdaniem istnicje bardzo sllny ewigzek pomigdzy poziomem inteligencji
emocjonalnej, a sukcesem w biznesie®. Na potwierdzenie lych stow przytacza liczne
badania, z ktorych wynika, iz liderzy posiadajacy wysoki poziom inteligencji emocjo-
nalnej plasowali si¢ w gomej 1/3 listy pracownikow, ktorym przyznano najwigksze
roczne premie z tytutu efektow pracy. Ponadto zespoly, ktorymi kierowali przekraczaly
roczne cele ustalone dla przychodow srednio o 15--20%. Natomiast menedZerowie.
ktorym brakowalo inteligencji emocjonalnej, rzadko otrzymywali najwyzsze noty
w rocznych ocenach efektywnosci pracownikow a zespoly, ktorymi kierowali, osiagaly
wyniki nizsze od sredniej o prawie 20%. Z badai Golemana. Boyatzis | McKee wynika

takze, iz liderzy stosujg szes$é stylow prszodzlwa z ktorych kazdy wyrasta z innego
obszaru ich inteligencji emoqondlncj Wsrdd nich sa: syl nakazowy, autorvtarny,
Jjednoczqey, demokratyezny, normatywny oraz wychowawezy. Poslugiwanie si¢ okresio-
nym stylem rodzi implikacje w sferze praktycznych dzialan. I tak, liderzy nakazujacy
wymagaja natychmiastowego zastosowania si¢ do ich polecen. Liderzy autorytatywni
mobilizuja pracownikow do realizacji konkretne) wizji. Liderzy jednoczgey buduja
emocjonalne wigzi i harmonie. Liderzy demokratyezni budujg konsensus poprzez do-
puszczanie wszystkich do glosu. Z kolei liderzy normatywni oczekujg od podwladnych
ponadprzecigtnych wynikow i podeimowania samodzielnych decyzji, zad liderzy wy-
chowujacy dbaja o rozwd) pracownikow pod katem przysztych wyzwan. Zastosowane
style majg bezposredni i sobie tylko wlasciwy wplyw na atmosfer¢ pracy w firmie,
dziale lub zespole i tym samym na ich wyniki hinansowe. Liczne badania, na ktore po-
woluje si¢ Goleman dowodzg, ze im wigeej stylow stosuje dany lider, tym lepiej. Lide-
rzy, kiorzy opanowali przynajmniej cztery style preywodzaiwa (ewlaszcza stvl autory-
tarny, demokratyezny, jednoczqey i wychowawezy) tworzy najlepsza atmosterg pracy
imaja znacznie lepsze wyniki niz ich koledzy. Ponadto najskuteczniejsi przywodey
swobodnie i w roznej mierze korzystaja z prawie wszystkich stylow przywodzwa,
dostosowujac je do konkretnych sytuacji, jakie zdarzaja si¢ w firmach.

Rola zaufania w skutecznym przewodzeniu
Ludziom pelnigcym funkcje praywodeow przy sklanianiu podwladnych do po-

zytywnych dzialan powinno znacznie mniej zalezeé¢ na wrazeniu, jakie na nich robig
abardzie) na wplywie, jaki na nich wywieraja. Jednakze nicktore publikacje na temat

?»b P.F. Drucker, Mened?er.... op. cit., s. 184,

1. Goleman, Provwod=nvo, krore proyaosi efekiy, JHarvard Business Review Polska™ 2004, nr 22, s, 40,

Na inteligencje emocjonalng cziowicka, czyli zdolnosé skutecznego kicrowania swoim postgpowanicm
1relacjami z mnymi, skiada sig pigé podstawowych obszarow: samoswiadomosé, samokontrola, motywac)a,
cmpatia oraz umicjgtnosei spoleezne. Kazdy 2 tyeh komponentow stanowi natomiast indywidualny zbior
umicjgtnosci o charakicrystycznych cechach. Ponadte umicjetnosei 7 zakresu inteligencji emocjonaliej mo2na
posiast w kazdym wicku chociaZ ich rozwijanic wymaga prakiyki i zaangazowania to mimo wszystko sowicie
si; oplaca. Firmy, chege zwigkszy¢ inteligencje emocjonalng swoich pracownikéw, muszy tak przeprogramo-
wa¢ swojc programy szkoleniowe, aby pmnag.alv pracownikom przclamywaé stare i tworzy¢ nowe nawyki
behawioralne. Zajmuje to zarowno wigeej czasu, jak te? wymaga zindywidualizowancgo podejscia (za Gole-
lmn 2004,5.93 101).

* D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKce. Naturalne preywiktwo. Odkrywanie mocy inteligencji emocionalne,
Jacck Sanstorski Wydawnictwo Bizncsowe, Warszawa 2000,
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preywodztwa, zdaniem Nicholsona rozpowszechniajy bledny obraz, iz dobrzy menedze.
rowie wplywaja na. pracownikow za pomocy sily wizji, sugestywnego przedstawianig
swoich racji i przekonujacej logiki rozumowania. W praktyce opisywana taktykg
sprawdza si¢ tylko w odniesieniu do niewielkiej grupy pracownikow i jeszcze mniejsze;
liczby menedzerow. Juk wynika ze wszysikich dostgpnych dowoddow, motywacyijne
bodzce zewngtrzne — dopingujgee rozmowy, wysokie premie pienigzne, a nawet grozby
dotyczyee nieprzyjemnych konsckwencji majg ograniczony wplyw na uzyskanie pozg.
danego zachowania. Wedlug tego autora menedzer nie jest w stanie mobilizowaé pry-
cownikoéw, poniewaz mogy to zrobi¢ tylko oni sami. Zadaniem menedzera jest stworze.
nie warunkow, w ktorych zostanie pobudzona wrodzona wewnetrzna motywacja pra-
cownikow oparta o poswiecenie i zapal wlasciwe wigkszosci ludzi'.

Podobnego zadania sa McKay, Davis oraz Fanning. wedtug ktoérych cheae sky-
tecznie wplywaé na innych nalezy przyjac, Zze nie mozna zmienié charakteru czlowieka,
takze nie mozna kontrolowaé jego dziatan w kazdym momencie. Zmiana moze dokonagé
si¢ tylko w sumym pracowniku, albo w ogole do niej nie dochodzi. Kazdy cztowick ma
wlasny. jedyny w swoim rodzaju system motywacji wewngtrznej, oparly na okreslo-
nych badzcach, wartosciach i subicktywnych odczuciach, oraz whsciwe tylko sobie
wyobrazenie o fym, co jesl. a co nic jest rozsadne. Ludzie zazwyczaj zmieniajy na trwa-
le swoje zachowanie (dzialajy skuteczniej, realizujy cele firmy itp.) tylko wiedy. kiedy
sami cheg si¢ zmienié, rzadko zas wiedy, gdy inni od nich tego wymagaja' .

Przywidztwo staje si¢ wzajemnym zwigzkiem pomigdzy tymi, kidrzy decydujy
sig na przewodzenie, a tymi ktorzy decydujy sig¢ na pojscic w ich slady. Natomiast two-
reywem zwigzku jednego cztowieka z drugim jest porozumienie. Ponadto 2 wielu badan
wynika, 7¢ ludzie szukajy i podziwiajg tylko tych przywodceow, kiorzy sy preede
wszystkim: uezeini — a dopiero w dalszej kolejnosei — patr=qey w przyvszlosé, inspirujg-
v, kompetenmi oraz sprawiedlivi'®. Uczciwosé wybierana jest przez podwladnych
znacznie czesciej niz jakakolwiek inna cecha wiagzaca sie z przywodztwem”. Oznacza
10, iz uczciwosé jest absolutnie niezbedng cecha osob, kidre pragng by¢ skutecznymi
przywodcami. Tylko wowezas pracownicy bedg sklonni pojsé za swoim szefem, bez
wzgledu na to czy to bedzie bitwa. czy sala konferencyjna, gdy bedi pewni, Ze jest on
osoby godny zavfania. Podwladni musza by¢ przekonani, ze ich lider jest prawdomow-
ny i elyczny, a na jego wiarygodnosé wplywa to, ze robi on to co mowi, ponadto wie
jak odkry¢ i preekazaé wspolne wartosei i wizje'™.

Wedlug Sztompki zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat nicpew-
nych, przyszlych dziatan innych fudzi. Opiera si¢ ono na opinii jednostki na temat za-
chowania si¢ innej osoby jakiejs sytuacji w przyszlosci. Zautaé¢ komu$ oznacza jedno-
czesnie by¢ przekonanym. ze druga osoba zachowa si¢ tak jak przcwidujemy's.

W opinii wigkszosci ludzi zaufanie to wrazenie lub poczucie, Ze nie ma powo-
du do obaw. Pomimo, ze z zaufaniem i nieufnoscia sy zwigzane uczucia to jednak
w przypadku procesu zarzgdzania sg one malo wiarygodnym punktem odniesienia.

" N. Nicholson, Juk monwowad . radiveh ™ pracownikow, Harvard Business Review Polska™ 2003, ur 10,
5. 76.

"'M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztika skutecznego porozumiewania si¢,. GWP, Gdarsk 2007, 5. 275.
5. Kouzes, B.Z. Posner, Wiarygodnodé. Jak pravwadk s ju zdobywajy i tracq? Dlaczego 2qdujq jei huckie?,
Centrum Kreowania Liderow, Skicmicwice 2000, s, 49.

' Zob. S.P. Robbins. A.A. DeCenzo, Podstawy zurzqd-ania, PWE, Warszawa 2002, s. 472,

" M. McKay, M. Davis, . Fanning, Sztika..., op. cit., 5. S0

B p. Spompka, Zaufunic Fundament spoleczensiwa, ZNAK, Krakow 2002, 5. 69.
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w przypadku zarzadzania liczy sig przede wszystkim przewidywalnosé i wiarygodnosé
szefa. Zwierzehnicy, koledzy i podwladni muszy wiedzied, czego po nim mogy si¢ spo-
dzewac. Dlatego tez jego stowa muszg byé zgodne 7 myslami oraz czynami'”,

Zdaniem Malika, pomimo, ze zaufanic w organizacjach jest kluczowym ele-
mentem sukcesu, to poswigcano mu niewiele uwagi w pracach badawczych i publika-
cjach. Glownym obszarem zainteresowania byly przede wszysikim style zarzadzania,
sposoby motywowania, cechy osobowosci, temperament itp. Wediug tego autora mozna
odnies¢ wrazenie, jukoby nauki humanistyczne po prostu przeoczyly to zagadnienie.
Natomiast w klasycznej niemiecko- i angiclskojgzycsnej literalurze motywacyjnej oraz
publikacjach na tzmat systemu wartosei preedsigbiorstw problem zautania byl w ogole
pomijany. Tylko w nielicznﬁych opracowaniach mozna o nim znalez¢ krotkic wskazow-
ki. a racze) suche wzmianki !

Jezeli menedzer zdota zyskad oraz zachowaé zautanie swoich podwladnych,
wspolpracownikow i kolegow wplynie to pozytywnic na atmosferg oraz system warto-
sci w przedsigbiorstwie. Wzajemne zaufanie liczy si¢ bardzicj niz wszystkie inne czgsto
opisywane i wymagane czynniki, takie jak: motywacja, styl zarzydzania oraz system
wartosci wpreedsigbiorstwic. Wprawdzie zaufunie nie moze zastgpi¢ motywacji to
jednak brak zautania niszczy. Jesli w organizacji panuje wzajemne zautanie, wystepuje
w nicj takze {)rawie zawsze motywacja, i 10 bez koniecznoscei podejmowania szczegol-
nych krokow ™.

Gdy pudwladni utiajy swojemu szefowi sg sklonni do postrzegania go jako oso-
by wiarygodnej, dobrze poinformowane]j oraz szezerej. Sy tez pewni, ze bgdzie on po-
waznie traktowal ich interesy i bedzie podejmowal tylko takie dzialania, ktore bedg
takze dla nich korzystine. Ufajyc menedzerowi pracownicy bedy odbieraé go jako silne-
go emocjonalnic (o zrownowazonym charakterze), uczeiwego i rzetelnego. Te zalety
wzmacniajy jego pozycje i w konsekwence)i powoduji. 12 podwiadni sy bardziej sklonni
zaakceptowaé i realizowaé jego pomysty'”.,

Zautanie wyplywa z potencjalne) wiarygodnosci osoby obdarzanej zaufaniem
oraz. oczywistej wiarygodnosci osoby, ktora zaufaniem obdarza. Dezigki niemu ludzie
staja si¢ liderami dla swojego szefa. Doceniajg zaufanie jakim zostali obdarzeni obda-
rzajac nim innych. Ponadto zaufanie jest niezbedne do tego, aby mogl raistnieé efekt
synergii stanowigcej podstawe stosunkow migdzy ludzkich i funkejonowania kazdego
skutecsznego zespolu, ktory wypracowuje nickonwencjonalne i nowatorskie rozwigza-
nia™.

Jak przedstawiono na rysunku | od poziomu zaufania oraz gotowosci do
wspolpracy zalezy zardéwno jakos§¢ komunikacji, jak te2 mozliwe efekty wspotdziatania.
Im wyZzszy poziom zaufania oraz wigksza che¢ wspolpracy wysigpuje w relacji migdzy
przetozonym a podwladnym lub wspidpracownikami. tym lepiej mogg si¢ oni porozu-
miewaé i uzyskiwa¢ bardziej satysfakcjonujgce efekty kooperacji. Wedlug Coveya
najnizszy i jednoczesnie najmnicj skuteczny poziom komunikacji powstaje w sytuacji

* :" . }Mallk. Kierowac  osiqeac 3vé. Skutcezne zarzqibanie na nowe czasy, MT Bimes, Warszawa 2007,
s. 163.
:: Ibidem, s. 154,
. Ibidem, s. 155,

R. Luccke, HWhadza, wplvw § perswazje. Sprzedaj swoje pomesdy i spraw, Zeby byly realizowane, MT Biznes,
\‘\'arsmwa 2008, 5. 8o,
“Zob. R. Covey, & nusvk. Od efeknswnosct do wiclkosci i odkrveia wlasnego glosu, Dom Wydawniczy Rebis
Sp. 2o 0., Pornan 2005.
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niewielkiego wzajemnego zaufania oraz niskiej cheei wspoipracy. Ma ona defensywny
i ochronny charakter. Przelozony postuguje si¢ bardzo czgsto sformalizowanym jezy-
kiem. ktory jasno okresla warunki wspolpracy oraz paragrafy pozwalajace wycofaé sie,
g,dv sprawy przyjmg nickorzystny obrot. K()Il‘lllnlkd(.jd. a co za tym idzie porozumienie
i wspolpraca sy malo efektywne ' . Drugi, wyzszy ponom komunikacji mozna nazwaé
kompromisowym. Powstaje on przy wigkszym wzajemnym zaufuniu oraz wigkszej
chgei wspolpracy pomigdzy wspoldziatajacymi ze sobg ludzmi. Na tym poziomie poro-
zumicwajace sig ze soby osoby Zzywiy do siebic szacunck i rozmawiaja szczerze, ale bey
empatii. Ponadto osoby te rozumicjy sig zazwyczaj, jednakze nie podejmujy wysitky
wniknigeia gleboko w paradygmaty i wartosei warunkujgee ich wzajemne przekonania
oraz stanowiska. To powoduje, ze sy zamknigci na nowe mozliwosei wynikajace ze
wspolpracy. Wprawdzie na tym poziomie daleko jest do dlugotrwalej wspélpracy, jed-
nak istnieje na nim mozliwos¢ wysluchania i wypowiedzenia sig¢. Dzigki temu komuni-
kacja ma szczery, autentyczny i pelen szacunku charakter. Na tym poziomie koniec/me
s4 wzajemne ustgpstwa, Swiadeza one o tym, ze osoby, oprocz oczywistych podziatow,
szukajy rowniez tego. co moze ich fgczy¢. Jezeli po ocenie obopolnych ustepstw oby-
dwie strony uznajy si¢ za zw ycnczcow 1o wowczas osiggnigty kompromis jest dobrym
prognostykiem na dalszy wspolprace™.

wekie | %

Synergiczna (wygrana/wygrana)

z szacunkiem (kompromis)

M 2ZomC P> N

Obrona (wygrana przegrana lub przegrana'wygrana)

niska WSPOLPRACA wysoka

) Rysunck 1. Poziomy komunikacji i cfckty dziatania.
Zrodio: R, Covey, Komunikacja synergiczna, fw:] J. Stewart (ved. ). Mosty zamiast murow.
O komunikowaniu si¢ migdzy ludzmi, Warszawa, PWN, s, 68,

SR Covey, 7 mawvkiw skutecznego desalama, Dom Wydawniczy Rebis Sp. 20 0., Warszawa 2007, 5. 286.
2 R. Covey, Komunikacia..., op. cit., s. T0.
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Gdy obopolny poziom zaufania jest odpowiednio wysoki i réwnie wysoka
jest che¢ wspilpracy, wowcezas mozliwe jest wystapicnie synergii w interakcjach
interpersonalnych. Wedlug Coveya istotq synergii jest docenicnie roznic umystowych,
psychologicznych. emocjonalnych innych 0sob. Jednoczesnie dzigki wysokiemu wza-
jemnemu zaufaniu oraz checi wspdlpracy osoby uczestniczice w interakeji stajg sig
wzajemnie na siebie otwarte oraz bardziej tworcze i synergiczne. To z kolei prowadzi
do powstania silnych wi¢zi emocjonalnych pomigdzy tymi osobami. ktore z grupy
osob tworzyg w pelni zintegrowany zespol. Czionkowie zespolu dzialajac synergicznie
uzupelniajq si¢ i tak sig organizuja by mocne strony jednych kompensowaly stabosci
innych. Zespol ten tworzy rozwigzania znacznie lepsze i efektywniejsze niz w przy-
padku kompromisu. Ponad to uczestniczenie w tworczym przedsigwzigeiu sprawia
wszystkim satystakcje®.

Ze wzgledu na fundamentalne znaczenie zaufania, kiore jest konieczne zarow-
no do wystgpienia synergii, z wszystkimi jej konsekwencjami, jak tez do tego, aby od-
nies¢ sukces w biznesie nalezaloby si¢ na zakonczenie zastanowié si¢ nad sposobami,
ktore preyczyniajg sig do jego wyslapienia i wzrostu. Budowanie zaufania i szczerodei
jest procesem przebiegajacy stopniowo i skladajacym si¢ z diugiego fancucha pozytyw-
nych dzialan takich jak: powierzanie pracownikom waznych zadan, publiczna obrona
ich stanowisk i wspieranie ich pomyslow, ok'uywanic szezerosei 1 uczeiwosé przy
ocenie ich pracy itp. W literaturze pr/e(lmmlu wymicniany jest caly szereg uynmkow
zarowno ograniczajacych zaufanie i szczerosé, jak i wplywajacych ich rozwoj*. Do
pierwszej grupy zaliczane s m.in.: strach, duma, polityka oraz niechgé.

Popelniane przez menedzera bledy moga trwale nadwyrezy¢ zaufanie jego
podwladnych. Jesli jeszcze dodatkowo nic potrafi si¢ do wlasnych potknigé przyznaé
ije maskuje lub tez caly wing zreuca na wspolpracownikdw 1 oni ponoszg konsekwen-
¢je jego pomylek to nastgpstwa takiego postgpowania sg znane z gory. Odejdy z firmy
dobrzy pracownicy i ci, ktorzy majy mozliwosé wyboru, natomiast inni. kidrzy nie mo-
ga sobie na 1o pozwolié, na przyklad ze wzglgdu na wiek, obiorq metode ,,.wewngtrzne-
go wypowiedzenia™. Polega ona na tym, Ze fizycznie bedq obecni w micjscu pracy, ale
pracowac bedy tylko ze wzgledu na pieniadze. nie zas po to, aby realizowaé okreslone
zadania.

Rozwdj i budowanie zaufania zalezy migdzy innymi od nastgpujgcych katego-
nii, sa nimi: komunikacja, wsparcie, szacunek, uczciwosc, pr=ewidvwalnosé i kompeten-
¢ju. Komunikacja, wedlug Bartolome, polcgd micdyy innymi na informowaniu pod-
wladnych, przedstawianiu im wyraZznych opinii, wyjasnmmu decyz)i i zasad oraz oka-
zywaniu szezerosei co do wldsnych problemow®*. Jednakze komunikowanie nie Jjest
celem ani w biznesie, ani w zyciu osobistym. Celem jest zrozumienie. Komunikacja zas
jest po prostu narzgdziem pozwalajacym ten cel osiggnaé. Skuteczni preywodey wiedza,
co cheg osiggnaé popreez kazda prowadzong rozmowg, kazdy e-mail, rozmowg telefo-
niczng czy wystgpienie. (de komunikuja si¢ z innymi, od samego puuqlku majg na
uwadze koncowy rezultat™. Zrosumienie jakimi wartosciami kieruje si¢ pracownik,
Jakie posiada przekonania, a takze jak widzi $wiat jest najbardziej skuteczng metody

:R Covey, & nawvk..., ap. cit.
~Zob. A.P. Robbins. Zuchowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, 5. 270 278,

20:;(' F. Bartolome, Nikt nie ufa szefowi, {w:] R.G. Nichols, Efeknwna komunikacja, Onepress. Gliwice
5, 5. 95.

M. Sanbomn, f &y moiesz bye liderem, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 92,
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postawicnia si¢ na jego miejscu oraz wplywania na niego w konstruktywny sposob®,
Menedzer chege zdoby¢ i utrgymaé zaufanie swoich wspolpracownikdéw musi umied ich
tez stuchaé¢. Pomimo, Ze nie ma zazwycza) wiele czasu ignorowanie tego, co majy do
powiedzenia jego podwladni prowadzi do utraty zaufania.

Wsparcie oznacza okazywanie zainteresowania podwladnym jako ludziom,
Szef jest dla nich dostepny i preystepny. Wsparcie oznacza takze pomaganie swoim
podwladnym, uczenie ich, zachecanie do wysuwania pomyslow i obrony ich stanowisk,
Moze oznaczaé tez utrzymywanie z nimi kontaktow towarzyskich. a na pewno oznacza
interesowanie sig ich zyciem i kariera.

Szacunek dla pracnwnikéw wedhq., Bartolomé jest %mm\wmacniujqcym sig
uczuciem. Najw: wmelszym przejawem jego okazywania jest delegowanie uprawnien oraz
uwzglednianie opinii pracownikéw przy podejmowanych decyzjach. Natomiast uczei-
wosé, wedlug niego, oznacza wyrazanie uznania tym, kidrzy na nie zasluguja. bycie
obiektywnym i buslronnym w ocenach wynikow oraz szczodrym w rozdawaniu !m-
chwal. Kazdy akt wsparcia i dowod rzetelno$cei stymuluje rozwdj zaufania i szezerosei

Uczeiwosé ze wszystkich kategorii ma najwigksze znaczenie. Do niej odnosi sig
przede wszystkim prawodé, obowigzkowosé i prawdom(')wnoéc' Tylko wowcezas pozostale
lmle;,nne wplywajace na zaufanie bgda mialy znaczenie, 5d1y podwiladni beda spostr/c&ac
u swo)egu szefa momlny charakter i podstawowy prawos¢™ . Przejawem uczciwosei jest
wyrazanie uznania tym, ktorzy na nie zastuguja, bycie obicklywnym i bezstronnym
w ocenie wynikow oraz s'zc/odrym w udzielaniu pochwal Faworyzowanie wybranych
pmwwmkow hipokryzja, sprzeniewierzanie osiagnigd i pomysluw oraz. meuyune Lu-
chowanie jest, zdaniem Bartolome, trudne do wybaczenia i niszezy zaufanic™

Ostatnimi bardzo waznymi czynnikami wplywajacymi za rozw0j zaufania sy
kompetencje menedzera i jego przewidywalnodé. Pierwszy z tych wymiardw przejawia
sig w przede wszystkim w bieglosci w swojej dziedzinie, za$ podziw i szacunek, kiorym
cieszyl si¢ bedzie wowezas menedzer moze w istotny sposob wplyna¢ na poziom zaufa-
nia podwladnych, Zaufanie do niego bedzie tym wigksze im bardziej konsekv«.emme
i niezawodnie bedzie si¢ on zachowywal i dotrzymywal zlozonych obietnic*!

5

Podsumowanie

Kierowanie firmg opiera si¢ na wspoipracy, poniewaz tylko dzigki niej mozna
realizowad cele, ktorych ze wegledu na ich wielko$¢ i zlozonos¢ nie mozZna osiggnaé
samodzielnie, W takiej) sytvacji sukces tirmy i kierujacego nig menedzera zalezy od
dziatan podejmowanych przez innych. Dlatego wlasnie zaufanie staje si¢ w tej sytuacii
lakie istotne. Jest ono zaréwno warunkiem i wynikiem udanej wspolpracy. Pomimo, z¢
istnigje jeszeze caly szereg czynnikow oraz dziatan, ktore wplywajy na efektywne kie-
rowanie firmg to jednak, jak wykazano w powyzszym artykule, czynnikiem, ktory lezy
u podstaw wszelkiej dzialalnosci 1 skutecznosei jest zaufanie. Jest ono zaréwno funda-
mentem kazdej relacji interpersonalnych. takze relacji pomigdzy szefem i jego pod-
wladnymi jak tez ..spoiwem” organizacji, dlatego 1eZ ma ono ogromne znaczenie w sku-

# Zob. C. Lyons, Ja wygrnwam. Tv wygrvwasz. Nieshednik negocjatora. Jak czytad rozmowee i hudowal
konsensus. MT Biznes, Warszawa 2008,

I, Bartolome, Nikr..., op. cit., s, 98.

8P, Robbins. A. DeCenzo, Podstawy ..., op. cit., 5. 499,

*F. Bartolome, Nikt..., op. cit., s. 99,

¥ tbidem, s. 100,
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tecznym kicrowaniu {irmg. Pomimo, ze w kierowaniu podwladnvimi wazne sy rozne
umiejetnosei 1 kompetencje to jednak, aby mogla wystapié efektywna wspdlpraca pole-
gajaca na wspolnym realizowaniu celow i rozwigzywaniu trudnosci pojawigeych sig po
drodze niezb¢dne jest zaufanie,
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Summary

AROLE OF TRUST IN ACHIEVING BUSINESS SUCCESS

This article discusses sources of manager's effectiveness. According to Druck-

er effective management requires wide range of competences that could be developed.
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Manager needs to effectively set goals, organize, motivate subordinates to be produc-
tive, evaluate them fairly and help them to develop talents. In Goleman's opinion man-
ager can be etfective if he or she is emotionally intelligent. However a key element of
effective management is trust. The way in which manager is perceived by subordinates,
depends on his or her rightness and honesty which influences their level of trust to man-
ager. Therefore the level of trust impacts the size of effects that manager can achieve in
organization. The article describes how trust impacts employees performance and how
manager should behave in order to build trust effectively.



