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Zaufanie w biznesie 

Motor nap~dowy 
transformacji 
cyfrowej 
To nie same narzedzia i produkty cyfrowe oraz sprawnosc 
w ich wdrozeniu buduja przewag~ konkurencyjna, ale kultura 
organizacyjna oparta na zaufaniu i bliskosci, wsparta technologia, 
tworzy trwaly potencjal do rozwoju przedsiebiorstwa. 

dr Maksymilian Pawlowski 
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P ozostaje zatem odpowiedziec na pyta 
nie, jak rworzyc kulture zaufania w or 
ganizacji, ktora funkcjonuje w otocze 

niu cierpiacyrn na jego znaczny deficyt, co ob 
razuja zar6wno zmiany i tarcia na poziomie 
geopolitycznym, jak i poziom zaufania w sa 
mych przedsiebiorst wach, takze tych tworza 
cych rozwiazania technologiczne. Ostatnie ba 
danie ,,Edelman Trust Barometer 2019" m6wi, 
ze blisko polowa spoleczenstwa nie ufa rzadom, 
przedsiebiorstwom czy organizacjom spolecz 
nyrn, a wplyw technologii na t~ sytuacje jest 
dose istotny'. Pojawiaja sie liczne pytania do 
tyczace prywatnosci, wykluczenia techno 
logicznego czy szkod spolecznych tworzonych 
np. przez fake newsy, uzaleznienia od urzadzen 
elektronicznych czy ekstremizm polityczny, 
a przedsiebiorstwa sektora ICT, jak np. Face 
book, sp6tki Alphabet czy operatorzy teleko 
munikacyjni, znajduja sie na celowniku zar6w 
no organ6w nadzorujacych rynek, jak i samych 
konsument6w, tracac zaufanie, kt6rym cieszy 
ly sie jeszcze dekade temu. To nie pozostaje bez 
wplywu na ogolna atrnosfere nieufnosci wobec 
technologii tak na szeroko rozumianym rynku, 
jak i wewnatrz przedsiebiorstw. [ednoczesnie 
immanentne cechy technologii, takie jak przy 
spieszenie obiegu informacji, zwiekszenie ob 
szar6w zastosowan i trudne do okreslenia tego 
konsekwencje oraz zroznicowane kompetencje 
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cyfrowe pokolen pracownik6w (nier6wnowa 
ga), pogl~biajq zlozonosc kwestii zaufania. Nie 
ufnosc ma wplyw na poczucie bezpieczenstwa, 
efektywnosc dzialania i wspolprace wewnatrz 
organizacji oraz rniedzy przedsi~biorstwami. 
Nie jest to zjawisko nowe. Jui w erze rewolu 
cji przemyslowej kwestionowano pozytywny 
wplyw rozwiazari technologicznych na spole 
czenstwo, obawiajqc si~ np. eliminacji miejsc 
pracy, koniecznosci przekwalifikowania czy 
nadmiernej koncentracji kapitalu. 

Dwa typy zaufania 

Warto wi~c eksplorowac tez~, ze do realizacji 
zmian oraz zr6wnowazoncgo rozwoju przed 
si~biorstwa potrzebne jest zaufanie, kt6re stano 
wi fundament wsp6ldzialania (technologia jest 
dopiero kolejnq warstwq). W przypadku przed 
si~biorstw b~dzie to zaufanie pracownik6w do 
os6b zarz<}dzaj<}cych (i vice versa), aw przypad 
ku panstw - obywateli do rzqdzqcych. Jesli m6- 
wimy o sferze przedsi~biorstw, warto rozroznic 
dwa typy zaufania: interorganizacyjne (zaufa 
nie mi~dzy przedsi~biorstwami) oraz intraor 
ganizacyjne (zaufanie wewnqtrzorganizacyjne). 
Sc} one ze sob<} powiqzane, poniewaz zaufanie 
do przedsi~biorstwa na rynku (zaufanie klien 
t6w, partner6w biznesowych) buduje si~ przez 
spos6b realizacji obietnicy czy zobowi<}zania, 
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za co bezposrednio odpowiadaja pracownicy, 
kt6rych sprawnosc dzialania zalezy od stopnia 
zaufania i wsp6tdziatania w organizacji. Tutaj 
skupimy sie na drugim typie zaufania. 

Mowiac zatem o zaufaniu w przedsiebior 
stwach, warto zastanowic siy nad tym, czym 
jest zaufanie i jakie Sc) jego zrodla. Moina wy 
r6znic kilka poziom6w zaufania organizacyj 
nego: zaufanie do marki (pracodawcy, kon 
sumenckiej), zaufanie wsp6lpracownik6w 
(rniedzy soba, do zarzadu i zarzadu do wsp61- 
pracown ik6w) i wreszcie zaufanie zwiaza 
ne z kierunkami rozwoju firmy. W przypad 
ku zaufania do szeroko rozumianej marki 
u jego zrodla znajduje siy realizacja obietni 
cy kontraktowej. Taka relacja, aby byla sta 
bilna, musi tworzyc sytuacje win - win, czyli 
np. wynagrodzenie powinno bye adekwat 
ne do wysilku wlozonego w realizacje zadari, 

cena adekwatna do wartosci tworzonej przez 
produkt czy usluge. Zaufanie miedzy wspol 
pracownikami i wsp6lpracownik6w do os6b 
zarzadzajacych jest pochodna dzialan, komu 
nikacji i jej wiarygodnosci oraz spelnionych, 
wczesniej wspomnianych, warunk6w kon 
traktowych. Dodatkowy wplyw na ten obszar 
ma kultura organizacji, ktora w duzej mierze 
tworza lider i menedzerowie poprzez st yl za 
rzadzania i reprezentowane wartosci. Sty! za 
rzadzania oraz metody komunikacji z kolei 
decyduja o tyrn, czy pracownicy z ufnoscia 
odnosza sie do kierunk6w rozwoju organizacji 
i chca w niej pozostac, Wspomniane wczesniej 
badanie Edelmana wskazuje na piec obsza 
row tematycznych w komunikacji wewnetrz 
nej, kt6re wzrnacniaja zaufanie pracownik6w 
do firmy: wplyw i zaangazowanie spoleczne 
przedsiebiorstwa, wartosci organizacyjne, ►

HR na zakrecle 
I 

zar2Jldzanle przez pomlar 
c:zy aktywacja kreatywnoscl? 

KsiiJzka porusza kluczowe zagadnienia wsp6tczesnego HR, m.in.: 
• bariery efektywnosci rynku pracy w Polsce, 
• niewykorzystany potencjat atrybutowego zarzqdzania talentami, 
• rnozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci rozumianej jako talent, 
• problemy karier kobiet i pracownik6w 50+ z perspektywy zarzqdzania 
roznorocnoscia 

i 
i 
l 
1 beata jamka 

Nowoscia w dziedzinie HR Sq opisane w ksiazce szanse wykorzystania w ZZL 
dorobku neuronauk (wiedzy na temat przebiegu proces6w m6zgowych), kt6re 
maia mac zreformowania, a nawet zrewolucjonizowania stosowanych dziatan 
kadrowych. 

Zam6w w ksiegarni internetowej Profinfo.pl tub telefonicznie 22 535 80 n 

Wolters Kluwer 
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przyszlosc fi rmy, sens i celowosc fun kcjono 
wan ia oraz podejmowane dzialania. 

Zaufanie a technologia 

Wracajac do technologii, warto podkreslic, 
ze szczeg6lnie w zakresie produkt6w cyfro 
wych, kt6re maja wspierac wspolprace i kornu 
nikacje, nie da sie wykorzystac ich pelnego po 
tencjalu w warunkach ograniczonego zaufa 
nia. Wiele lat temu mialem okazje uczestniczyc 
w pilotazowyrn projekcie budowania pierwsze 
go lokalnego intranetu w firmie dzialajacej glo 
balnie. Projekt nie przyni6s1 spodziewanego re 
zultatu z kilku powod6w: niepriorytetowego 
traktowania rozwoju technologii, braku zaufa 
nia do kolejnego rozwiazania technologicznego, 
niepewnosci co do reakcji wsp6lpracownik6w 
na tresci tam tworzone oraz braku wiedzy, do 
czego uzywac nowego rozwiazania (braku re 
gul i zasad). Wszystkie te czynniki spowodo 
waly, ze z intranetu korzystano sporadycznie, 
mimo ze sam w sobie mial potencjal i w innych 
firmach okazywal swoja skutecznosc. Uczest 
niczylem tez we wdrazaniu rozwiazania kla 
sy ESN (korporacyjny portal spolecznosciowy) 
i w tym przypadku, dzieki kulturze organizacyj 
nej, zaangaiowaniu lidera oraz stworzeniu sie 
ci os6b wspierajacych projekt i tworzacych tres 
ci, produkt ten niernalze natychmiast, juz przy 
50-procentowym poziomie adopcji, zaczal pra 
cowac na rzecz wzmacniania kultury bliskosci, 
wsp6lpracy i zaufania. Moina wyciagnac z tego 
relatywnie prosty wniosek: jesli kultura organi 
zacji nie jest gotowa, a porn iedzy pracownikam i 
realnie brakuje zaufania, to zastosowanie najdo 
skonalszej nawet technologii nie poprawi zna 
czqco warunk6w wsp61pracy. Niemniej jednak 
do procesu wzmacniania zaufania mozna, a na 
wet powinno sie stosowac cyfrowe narzedzia ko 
munikacji i wsp61pracy. Dzieki temu dzialania 
i postawy zyskuja na widocznosci, np. w wyrnie 
nionych wczesniej pieciu obszarach. Co istotne, 
realizujac ten eel, nalezy uwazac na to, by w or 
ganizacji nie istnialy dwie rzeczywistosci, Jed 
na - hierarchiczna, z duzyrni odleglosciami 
w obszarze zarzc)dzania (w sferze realnej), i dru 
ga - plaska, ze skr6conym dystansem zarzc}d 
czym (w wymiarze cyfrowym). To powoduje 
dezorientacj<, i paradoksalnie jeszcze bardziej 

zmniejsza zaufanie, bo pracownicy zastanawia 
jc} si<,, jakie tak naprawd<; jest DNA ich organi 
zacji. Kazda firma ma swojc} unikalnc} specyfik<, 
i dlatego przed podj<,ciem dzialan niezbt,dne jest 
przeprowadzenie odpowiednich badan (np. za 
angaiowania), kt6re pozwolc} zdiagnozowac de 
ficytowe obszary, a potem ustalic zr6dla tych de 
ficyt6w. Jesli zatem za eel strategiczny przyjmu 
je si<, wzmacnianie zaufania organizacyjnego, 
plan dzialania powinien zakladac zmiany/prze 
glc}d na kilku plaszczyznach: 
■ realnych warunk6w pracy polc}czonych 

z kulturc} organizacyjnc} (obszar bardzo trud 
ny i gl<;boko ingerujc}cy w zmiany organiza 
cyjne, np. zwic)zane z transparentnoscic} ko 
munikacji czy systemem doceniania); 

■ postawy lider6w (obszar latwiejszy, ale za 
kotwiczony we wczesniejszych doswiadcze 
niach, wartosciach i postawach); 

■ narz<;dzi i metod komunikacji i wsp61pracy 
(obszar o niiszym og61nym poziomie skom 
plikowania dzi<,ki tcchnologii, ale niezb<;dny 
do uwidocznienia zachodzc)cych zmian). 

Gradacja trudnosci oraz kolejnosc dokony 
wania zmian wynikajc} z faktu, ie organizacje 
latwiej radzc} sobie z rozwic)zywaniem proble 
m6w natury technicznej nii spolecznej, a to 
wlasnie natura spoleczna organizacji decyduje 
o sukcesie transformacji cyfrowej. 

Zaufanie moina traktowac dzisiaj jako zas6b 
organizacyjny, a kompetencje zwic)zane z jego 
budowc} i utrzymaniem - jako przewag<, kon 
kurencyjnc). Uznajc}C wewn<,trzne zaufanie za 
warunek konieczny dokonywania zmian orga 
nizacyjnych, naleiy przyjc}c, ie strategia organi 
zacji powinna traktowac symetrycznie budowa 
nie zaufania i rozw6j technologii, z naciskiem 
na to pierwsze ze wzgl<,du na jego fundamental 
ne znaczenie i potencjal dla tworzenia wartosci 
dodanej z zastosowanej technologii. Przyzmia 
nie wag komponent6w r6wnanie to nie wytwo 
rzy poiqdanej, dodatkowej wartosci.■

dr Maksymilian Pawlowski 
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