Monika Kolakowska-Kowalska
HR Bussines Partner

Bozena Stanio
HR Bussines Partner
Zespoét ds. zarzadzania zasobami ludzkimi Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie

Zaufanie — jako najwyzsza warto$¢ w pracy.
Sprawozdanie ze spotkania Polskiego
Stowarzyszenia HR Business Partner

Streszczenie: W artykule przedstawiono aspekt zaufania w pracy, 8 czynnikéw wpltywajacych na za-
ufanie: jasne oczekiwania, docenianie, empowerment, otwartosé, troska/wrazliwo$é, rozwdj, uczciwosc,
rados¢ (joy) w oparciu o literature i wyniki badan Paula J. Zaka. Stowa kluczowe: zaufanie w pracy,
czynniki wptywajace na zaufanie w pracy, budowanie kultury organizacyjnej, zarzadzanie kapitatem
ludzkim/zasobami ludzkimi, ,,0 zaufaniu, czyli najwazniejszej wartosci w pracy”.

W dniu 30 listopada 2020 r. odbylo sie spotkanie dla cztonkdéw Polskiego Stowa-
rzyszenia HR Business Partner, jak réwniez oséb zainteresowanych HR/zarza-
dzaniem kapitalem ludzkim. Spotkanie przygotowane w formie webinarium
poprowadzit Grzegorz Filipowicz — ekspert ZZL, Business Partner w ForFutu-
re oraz wykladowca na kilku uczelniach; prezes Polskiego Stowarzyszenia HR
Business Partner oraz partner EAPM (European Association for People Mana-
gement); autor kilku ksigzek, licznych publikacji oraz narzedzi HRBP.

Tematyka webinarium byla po§wiecona aspektom Zaufania — jako najwyzszej
wartosci w pracy. Pod lupe wzieto zagadnienie zaufania jako wartosci, ktéra wy-
stepuje w kazdej organizacji, niezaleznie od tego czy dana organizacja posiada
zbiér (chmure) wartosci wptywajacych na kulture organizacyjna, czy tez nie.
Rozpatrywano znaczenie i wplyw zaufania na kluczowe wskazniki efektywno-
$ci pracownika i calej organizacji. Webinarium zakoniczyty warsztaty i nastepu-
jaca po nich wymiana wypracowanych w grupach pomystéw na temat czynni-
kéw ksztattujacych zaufanie w pracy.

To wiasnie czynniki zaufania byty wiodacym tematem przewijajacym sie przez
cale onlinowe spotkanie. W oparciu o neuropsychologiczng literature oraz gtéw-
na pozycje Paula J. Zaka, profesora ekonomii Center for Neuroeconomics Stu-
dies ,, Trust Factors”, prowadzacy przedstawit uczestnikom spotkania §wiat licz-
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nych powigzan neuropsychologii z ekonomia oraz wpltywu neuroprzekaznikdw,
takich jak oksytocyna na zwiekszanie zaufania.

Na podstawie badan prowadzonych przez Paula J. Zaka dotyczacych budowa-
nia kultury zaufania wysunieto teze, ze pracownicy w organizacjach o wysokim
stopniu zaufania sa bardziej produktywni, maja wiecej energii w pracy, lepiej
wspolpracuja i pozostaja z pracodawcami dluzej niz osoby pracujace w firmach
o niskim zaufaniu. Ponadto wykazuja mniej chronicznego stresu i sg szczesliw-
si ze swojego zycia, a te czynniki z kolei zwiekszajg ich wydajnos¢ w pracy.

W globalnym badaniu CEO z 2016 r. PwC podalo, ze 55% prezeséw uwaza, ze
brak zaufania stanowi zagrozenie dla rozwoju ich organizacji. Jednak wiekszos¢
zarzadow czy decydentéw niewiele zrobita, aby zwiekszy¢ zaufanie pracowni-
kéw w swoich organizacjach.

Postawione pytanie , Dlaczego?” nie pozostato bez odpowiedzi. Na podstawie
opracowan, eksperymentéw i badan prowadzonych przez Paula J. Zaka wyrdzniono
i przedstawiono uczestnikom 8 czynnikow wplywajqcych na zaufanie, ktére zosta-
ty szczegdtowo omdéwione przez prowadzacego spotkanie Grzegorza Filipowicza.

Asato:

— Jasne oczekiwania
— Docenianie

— Empowerment

— Otwartos¢

— Troska/wrazliwos¢
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— Rozwdj
— Uczciwosd
— Radosé (joy)
Kazdy z tych o$miu czynnikéw jest zbiorem zachowan, ktére mozna zmie-
rzyé, poddaé analizie i ksztaltowaé w sensie organizacyjnym tak, aby zwiek-
szy¢ efektywnosé.

Jasne oczekiwania

Jesli chodzi o oczekiwania wobec pracownika nie ulega watpliwosci, ze powin-
ny by¢ jasne, konkretne, wymierne i weryfikowalne. Przydzielanie zespotowi
trudnych, ale wykonalnych prac, biorac pod uwage neurobiologie, powoduje ze
umiarkowany stres zwigzany z tego typu zadaniem uwalnia neurochemikalia,
w tym oksytocyne i adrenokortykotropine, ktére intensyfikujg skupienie ludzi
i wzmacniajg wiezi spoteczne oraz wpltywajg na zwiekszenie zaufania. Zatem
wyzwania sa dobrze postrzegane i odbierane przez pracownikéw. Jedyny waru-
nek — musza by¢ powtarzalne i adekwatne co do stopnia trudnosci.

Docenianie

Neuronauka pokazuje, ze uznanie ma najwiekszy wptyw na zaufanie. W szcze-
golnosci, gdy pojawia sie natychmiast po osiggnieciu celu i gdy jest namacalne,
nieoczekiwane, osobiste i publiczne. Dopamina uwalniana w mézgu pod wply-
wem np. oczekiwania na nagrode, zwieksza energie i poprawia samopoczucie.
Badania dowodza, ze 55% ogdtu pracownikdéw zgodzito sie co do tego, ze doce-
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nianie i uznanie przez przelozonego zwieksza ich wydajno$¢é w pracy. Najnow-
sze analizy na podstawie exit interview potwierdzaja, ze 79% pracownikow to
wlasnie ,brak uznania” podaje, oprécz aspektéw finansowych, za gtéwny po-
wod rezygnacji z pracy.

Empowerment

Kolejny czynnik okreslany jako empowerment, o ktérym Grzegorz Filipowicz
méwil, iz jest bardzo widoczny w deklaracjach réznych organizacji, natomiast nie
ma odzwierciedlenia w ich stosowaniu. Z badan wynika, ze prawie dwie trzecie
pracownikdéw chceiatoby mied wieksza autonomie w pracy. Autonomia dla pracow-
nika z jednej strony podkresla zaufanie, jakim zostaje obdarowany przez praco-
dawce, ale réwniez dziata motywacyjnie i zwieksza zaangazowanie pracownika
w rozwigzanie problemu. Ponadto tzw. empowerment promowany w zarzadzaniu
wplywa na innowacyjno$é. W szczegdlnosci jesli wezmiemy pod uwage perspek-
tywe w aspekcie coachingowym — rézni ludzie prébuja réznych podejsé i wypra-
cowuja nieszablonowe rozwigzania. Ankieta przeprowadzona przez Citigroup
i LinkedIn w 2014 r. wykazala, ze prawie polowa pracownikow zrezygnowalaby
z 20% podwyzki, aby mieé wieksza kontrole nad sposobem pracy.

Otwartosc

Tylko 40% pracownikéw twierdzi, ze jest dobrze poinformowanych o celach, stra-
tegiach i taktyce swojej firmy. Ta niepewno$¢ co do kierunku firmy moze prowa-
dzi¢ do chronicznego stresu, ktéry hamuje uwalnianie oksytocyny i ostabia prace
zespotowa. Antidotum na taka sytuacje jest otwartos¢. Organizacje, ktdre dzie-
la sie swoimi strategiami i wizjami z pracownikami, zmniejszaja niepewnosc¢ co
do tego, dokad zmierzaja i dlaczego. Stata komunikacja ma kluczowe znaczenie,
wplywa na zaangazowanie, klaruje niepewne sytuacje i zwieksza poczucie bez-
pieczenstwa u pracownika, a tym samym buduje zaufanie do pracodawcy.

Troska/wrazliwos¢

Niewatpliwie waznym, nie tylko dla psychologéw, aspektem wptywajacym na
zaufanie jest okazywanie troski i bycie wrazliwym pracodawca. Mimo, Ze w pra-
cy czesto styszymy, ze powinni$my skupic sie na wykonywaniu zadan, a nie na
zawieraniu znajomosci, eksperymenty neurobiologiczne pokazuja, ze kiedy lu-
dzie celowo buduja wiezi spoteczne w pracy, ich wydajnos$¢é poprawia sie. Badanie
Google réwniez wykazato, ze menedzerowie, ktérzy ,wyrazaja zainteresowanie
itroske o sukcesy cztonkéw zespotu i ich osobiste samopoczucie”, przewyzsza-
jainnych pod wzgledem jakosci i ilosci swojej pracy.

Rozwdj

Firmy, ktére ciesza sie duzym zaufaniem pracownikdéw stawiajg na rozwdj
talentéw. Niektérzy nawet uwazaja, ze kiedy menedzerowie wyznaczajq jasne
cele, daja pracownikom autonomie w ich osiagnieciu i zapewniaja spdjne infor-
macje zwrotne, roczna ocena wynikéw wstecz nie jest juz konieczna. Zamiast



Zaufanie — jako najwyzsza wartos¢ w pracy... 73

by
W

TRUST

'

The Science of Creating

High-Performance Companies

\ s 3

X

\
W pAUL J. ZAK

Director of the Center far Neuroeconomics Studies

A

tego menedzerowie i bezposredni podwladni moga skupié sie na rozwoju zawo-
dowym i osobistym. Niestety 75% pracownikow twierdzi, Ze nie ma jasno wy-
znaczonej $ciezki rozwoju zawodowego, a 31% uwaza, ze pracodawca nie prze-
szkolil ich wystarczajaco.

Uczciwos¢

Naturalni przywoédcy zachowuja wiarygodnos$é i uczciwosé, ktora przejawia
sie w odwotaniu do zasad i réwnego traktowania pracownikéw. Stosunek pra-
cownikéw wobec zarzaddw jest niejednoznaczny. Z badan ankietowanych wy-
nika, iz prawie 80% pracownikow zadeklarowataby rezygnacje z podwyzki o 2%
na rzecz zmiany prezeséw firmy.

Rados¢ (joy)

Praca w organizacji, ktéra cieszy sie kultura wysokiego zaufania i zaanga-
zowania wplywa na wiele aspektow zycia zawodowego i prywatnego kazdego
pracownika. Rados¢ jest czyms naturalnym, wynikajacym m.in z zaufania do
wspotpracownikéw, pracodawcy, ogdlnego dobrego samopoczucia w miejscu
pracy. Nie mozna jej wskazac jako celu organizacji, ale wptywajac na wewnetrz-
ne procesy mozemy ksztaltowad wiele wymienionych wyzej czynnikéw, poczy-
najac od zaufania w pracy.

Organizacje cieszace sie duzym zaufaniem pociagajq ludzi do odpowiedzial-
nosci, ale bez mikrozarzadzania nimi. Traktuja ludzi jak odpowiedzialnych
dorostych.

Powigzanie ekonomii, proceséw zarzadzania kapitatem ludzkim i neurobiologii
przedstawione na spotkaniu przez Grzegorza Filipowicza w oparciu o literature
iwyniki badan Paula J. Zaka, jest niewatpliwie ciekawym podejsciem, inspiruje
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do poszukiwan witasnych i prowadzi do refleksji nad stanem zaufania pracow-
nika w réznych sytuacjach zawodowych. Z perspektywy czlonka Polskiego Sto-
warzyszenia HR Business Partner, tematyka wykorzystania strategii budowania
zaufania w organizacji jest niezwykle wazna i przydatna w budowaniu kultury
organizacyjnej i rozwoju zawodowych kompetencji. Poglebianie zrozumienia jak
kultura firmy wptywa na jej efektywnosé, moze stac sie réwniez nurtujacym za-
gadnieniem dla obecnych i przysztych lideréw oraz pracodawcow.

Trust — as the highest value at work. A report from the
meeting of the Polish HR Business Partner Association

Abstract: The article presents and examines the aspect of trust at a workplace and 8 trust factors: clear
expectations, appreciation, empowerment, openness, care/sensitivity, development, honesty, and joy,
based on the work and the results of research of Paul J. Zak. Keywords: trust at the work, trust in work,
trust factors, factors influencing trust, culture of the organization, human resources management.



