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»Az emberek azért mennek el [egy szervezettdl],

mert tdvozdsra késztetik Sket, nem pedig egy jobb dllds miatt.”

A bizalom a leggyakrabban vizsgalt fo-
galom a szervezeti kutatisban, ugyanis
alapvetd szerepe van a szervezeten beliili
egyiittmiitkodés fenntartdsiban, kiilons-
sen napjaink gyorsan véltozd, kihivdsok-
kal teli gazdasdgi kérnyezetében. A Buil-
ding the High-Trust Organization c. kdnyv
szervezetek vezetdi szdmdra ad irdny-
mutatdst egy hatékony, a bizalom magas
szintjére épiil8 szervezet létrehozasira. A
kényv alapfeltevése, hogy a bizalom néve-
kedése pozitiv hatdssal van a munkavalla-
16k és a szervezetek teljesitményére, mig a
bizalomvesztés jelentds koltségeket jelent
a szervezet szamdra. SGt, a kényv szerzOi
nem kevesebbet 4llitanak, mint hogy a bi-
zalom az egyik legfontosabb alapeleme a
szervezeti miitkodésnek.

A konyv hatterében 4ll6 kutatdst a
Nemzetkdzi Uzleti Kommunikiciés Szer-
vezet, az IABC (International Association
of Business Communicators) finanszi-
rozta, ennek megfeleléen a kotet, jollehet

olvasminyos formdban és féleg vezet8k
szdmdra irédott, eleget tesz a szakmai
megalapozottsdggal kapcsolatos kévetel-
ményeknek is. A kozel 60 szervezetnél
gytijtdtt empirikus tapasztalatokat, példa-
kat a szerz8k gyakran haszniljik egy-egy
téma illusztrildsdra. Bar a kdzérthet8ség
érdekében az allitdsok aldtdmasztasira
hasznélt hivatkozasok ritkabbak a szak-
mai tanulmanyoknal megszokottnal — igy
kissé nehezebb utinanézni olyan részek-
nek, amelyek behatébban érdekelnék az
olvasét —, a kdnyv szerzdinek a teriileten
szerzett tekintélyes tapasztalata bizalmat
kelt az olvaséban.

A szervezeti kutatdsokon beliil kevés
olyan munka sziiletett, amely kiilonbé-
z8 bizalomfogalmakkal dolgozik, és ezek
konvergalalara is képes (Jong—Kroon—
Schilke 2017). A kényv 6t, egymdssal szo-
rosan Osszefiiggd témat tdrgyal, amely
univerzalisan — kultaritdl, nyelvtd], vil-
lalkozastipustdl és mérettdl fiiggetleniil

+[W]orkers leave because of pushes, not because they were pulled away by better job offers.” (Itt a kényv

Leigh Branham szavait idézi, 112. 0.)
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— szerepet jitszik a szervezeti bizalom
alkalmassig  (competence),
nyiltsdg és Sszinteség (openness and hon-

épitésében:

esty), odafigyelés az alkalmazottakra és
mds érintettekre (concern for employees/
stakeholders), megbizhatésig (reliability) és
azonosulds (identification). A szerzdk erre
az 6t dimenzidra és ezek bizalommal valé
Ssszefiiggésére alapozva kidolgoztak egy
mér8eszkozt, amellyel értékelhetdvé és
érthetdvé vilnak a szervezeti gyakorlatok
és folyamatok, valamint ezek bizalomra
gyakorolt hatdsai.

Az 6t dimenzi6 Ssszefiiggése elmélet-
ben nyilvinvalénak tiinik, a kétet szerzdi
azonban felhivjak a figyelmet a gyakorla-
ti alkalmazds nehézségeire. Eredményes
szervezeti miikodéshez mind az 6t dimen-
ziéban elengedhetetlen a bizalmi szint
folytonos fenntartdsa, ehhez pedig folyto-
nos értékelésre van szitkség, Az egyes di-
menzidk bemutatdsit kdvetSen a fejezetek
végén a szerzdk kérdések formdjiban ti-
mogatdst is nytjtanak az értékeléshez.

A szerz8k kiilon alfejezetekben hivjak
fel a figyelmet a bizalomvesztés negativ
hatdsaira, ugyanis azt tapasztaltik, hogy
a szervezetek ezeket gyakran aldbecsiilik.
A kényv mintdjira a kévetkezdkben én is
példékkal illusztralom a bizalomvesztés
kiilonboz8 eseteit a kdnyvben targyalt 6t
{8 szempont mentén.

A vezetdi alkalmassdgot és az abba
vetett bizalmat tobbnyire a kérnyezeti
kihivisoknak és a szervezeti céloknak valé
megfelelés alapjin értékelik a szervezet
dolgoz6i, és ennek alapjan hoznak dontést
a szervezettel val6 egyiittmiikodésrdl. Az
tehdt, hogy mennyire biznak a felek abban,
hogy avezetdségalkalmas a célok elérésére,
illetve hogy hatékonyan képes-e valaszolni
a szervezetet érinté kihiviasokra, hatdssal
van a szervezet teljesitményére.

Az alkalmassigba vetett bizalom szer-
vezetenként eltérd lehet, hiszen fiigg az
adott szervezet céljitdl és elképzeléseitdl.
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Minél tisztibbak,
ugyanakkor realisztikusak — egy szervezet

ambiciézusabbak —

céljai, annal kdnnyebb azoknak megfelels-
en menedzselni egy szervezetet, és annil
kénnyebb a vallalati stratégiat a célokhoz
igazitani. Bizalmatlansigot sziil azonban a
dolgozék kérében, ha egy vezetd tevékeny-
sége nincs dsszhangban a szervezet célja-
ival. Széles kort felhdborodast és biza-
lomvesztést keltett példdul az az eset, ahol
egy, a fiiggetlenség elvét valld szervezet
menedzsere, egy vilsighelyzet megolddsa
érdekében, a vezérigazgatdt az autondmia
részleges feladdsirdl probélta meggydzni.
A menedzser levele, a vezetdi alkalmatlan-
sagardl alkotott véleményekkel pirhuza-
mosan, hamar elterjedt a dolgozok kozétt.
Az eset csak tovabb erdsitette a vélsighely-
zetbdl fakad6 bizonytalansdgot, rontva a
szervezet vilsigkezelési esélyeit.

Egy nyilt és észinte szervezet képes arra,
hogy biztositsa a sziikséges informdcidk
dramldsat, mely altal lehetdséget teremt
épitd jellegli gondolatcserére a szervezet
minden szintjén. A nyilt és 8szinte szer-
vezetben dolgozék biznak abban, hogy
hozzéiférhetnek az 8ket érintd informdci-
dkhoz, biznak ezen informicidk igazsig-
tartalmdban, és biznak abban is, hogy a
vezet3ség Osztonzi és timogatja a tudis-
dramlast, otletek cseréjét, kérdések meg-
vitatdsit. A szerzdk szerint az egyének
koézotti akadalymentes kommunikicié — a
szervezet minden szintjén — kulcsfontos-
sdgl a problémamegoldis, a valsigkezelés
és az innovicié szempontjibol.

Magas bizalmi szinten vannak azok
a szervezetek, amelyek meghallgatjak és
mérlegelik dolgozdik véleményét a szerve-
zettel kapcsolatos dontések elétt. Rontja
viszont a teljesitményt, ha a dolgozék azt
érzékelik, hogy nincs hozziférésik az
8ket koézvetleniil is érint8 informdcidk-
hoz. Szemléltetd példa a bizalomvesztésre
az az eset, ahol a szervezet vezetdje egy
szervezeti részleg képviseletét ellatd, tobb-
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nyire kritikus dlldspontot képvisel6 mun-
katdrsat tgy zart ki a stratégiai tigyeket
targyalé iilésérdl, hogy hatalmi pozicidjit
felhasznélva a részleg képviseletére mis, a
részlegre jonnan érkezd, kevésbé integra-
l6dott személyt nevezett ki. A vélemény-
nyilvdnitds lehet8ségének korldtozdsit és
az informécié ilyen jellegti visszatartdsat a
dolgozék a hatalommal valé visszaélésként
élték meg, ami értelemszerfien novelte a
bizalmatlansigot a szervezetben, és a dol-
gozok alacsonyabb motivéltsdgit, sokuk
tvozdsit eredményezte.

A bizalomépités elengedhetetlen al-
kotéeleme az alkalmazottakra és a fo-
gyasztkra vald odafigyelés, amely legin-
kabb az olyan mindennapi gyakorlatok
sordn vélik érzékelhetdvé, mint példdul a
munkaerdfelvétel, teljesitményértékelés,
elsléptetési és konfliktuskezelési politi-
kak.

Magas bizalmi szinten értékelik a
dolgozék azokat a szervezeteket, ahol a
munkatdrsakat teljesitményiik alapjin
igazsdgosan és ardnyosan jutalmazzik, de
azokat a szervezeteket is, ahol a felsé- és
kézépvezet8k rendszeresen érdekl8dnek a
dolgozéik jollétével kapesolatban. Fordit-
va, bizalmatlansdgot ébreszt, ha egy szer-
vezet vezetdje még formilis titon sem tart
kapcsolatot a dolgozéival.

Nemcsak t6r8dés formajiban jelenhet
meg ez a fajta odafigyelés. Szorosan 3ssze-
fiigg a nyilt és 8szinte informdcidédram-
lassal az is, amikor az alkalmazottak azt
mérlegelik, hogy van-e lehet8ségiik kife-
jezni esetleges aggodalmaikat a vezet3ség
felé. A kordbban felhozott példinil ma-
radva, a képviseldjiiket kitiltott részlegen
dolgozék kifejezték aggodalmukat a rész-
leg vezetdjének leviltdsival kapcsolatosan,
érdemi valaszt azonban nem kaptak. A
dolgozék ugy érezték, a vezetd nem tord-
dik a problémdjukkal. A bizalomvesztés
ebben az esetben az alulrél érkezd tovabbi
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problémak jelzése elé dllitott akadilyt, ne-
hezitve ezzel a korrekt helyzetértékelést.

A szervezet vagy a vezetSk megbizhaté-
sdga a kotelezettségvillalisok betartdsa-
ban nyilvinul meg. A dolgozdk olyan ve-
zetdvel tudnak kozdsséget vallalni, akinek
a cselekedetei illeszkednek a szavaihoz,
akire stabilan szdmithatnak a munkdjuk
sordn. A példaként felhozott szervezet
vezetdje mielSte kitiltotta volna a rész-
legvezetdt a stratégiai iilésrdl, a csapatot
arrdl biztositotta, hogy a részlegvezetd
déntési hatdskore semmilyen szempontbél
sem fog csdkkenni a kozeljév8ben. A fen-
ti példa jol illusztral egy, a vezetd igéretei
és cselekedetei kozotti inkonzisztencidt
(masképp cselekedett, mint beszélt) és az
ebbdl kévetkez bizalomvesztést.

A vezetdség megbizhatésiga lithatéan
parhuzamba allithaté az elséként targyalt
vezetSi alkalmassdg dimenziéval, azzal a
kivinalommal, hogy a vezet8k viselkedése
legyen konzisztens a szervezeti célokkal.
A vezetdk megbizhatdsiga ugyanakkor
szintén nem fiiggetlen a nyilt és &szinte
kommunik4ciétdl, ezek egymast erdsitik a
szervezeti bizalom elémozditdsiban.

A szervezettel valé azonosulds akkor le-
hetséges, ha az egyént és a szervezetet ha-
sonlé értékek kotik 6ssze. Az erds kapcso-
16d4s egy ideig védelmet nyijt az egyének
és a szervezet szimdra a bizonytalansdggal
és a beldle fakadé negativ kdvetkezmé-
nyekkel szemben, idét ad a problémdk
lekiizdésére. A korabbi példiban sajnos
nyitott kérdés maradt az Gjonnan kine-
vezett vezetS szervezeti értékekkel vald
azonosuldsidnak kérdése és ennek hatdsa a
szervezeti bizalomra. A szerzdk ismét fel-
hivjik a figyelmet arra, hogy egy szervezet
kizdrdlag akkor tudja motivalni erds kotd-
désti dolgozdit, ha a vezetdk alkalmassiga
és megbizhatdsiga, a nyilt és 8szinte kom-
munikacié, a dolgozdkra valé odafigyelés
nem kifogédsolhato.
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A kényv jol bemutatja a témakér alap-
vetd kérdéseit, amelyeket a szervezeti bi-
zalommal foglalkozé jelenlegi kutatisok
is vizsgalnak. Hét évvel a kdnyv megjele-
nését kovetden késziilt egy metaelemzés,
melyben Jong, Kroon és Schilke (2017) a
szervezeti bizalommal foglalkozé 162
kutaté és 347 tanulmany ltal felvdzolt
jovbeni kutatdsi irdnyokat Osszegezték
— az ott javasolt 4j irdnyok nagy részét az
itt bemutatott konyv magaban foglalja. A
kotet ugyanis 1) tdbbféle bizalomfogalmat
vizsgal egyszerre (alkalmassiggal vagy jo-
indulattal kapcsolatos bizalom), ezek 2) a
szervezet tdbb szintjén realizalédhatnak
(bizalom egyénekben és szervezetekben).
A szerzdk 3) nemcsak oksigi folyamatok-
ra fékuszilnak, de 4) a bizalom mértéké-
nek tobbféle elézményét és szdmos ko-
vetkezményét is sorra veszik. Targyaljdk
5) a bizalmi aszimmetria kérdéskorét, és
6) kiilon figyelmet szentelnek az észlelt és
a tényleges megbizhat6sdg kiilonvalaszea-
sdnak.
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A kétet nemcesak bemutatja, hogy a bi-
zalom megléte elengedhetetlen egy jol mii-
ksd8 csoport kialakuldsihoz és fenntar-
tisahoz, hanem a szerzdk t5bb orszdgban
szerzett tapasztalataik alapjin a bizalom
hatdsainak 4ltaldnosithatésigit is megki-
sérlik. Amellett, hogy a kotet kiemeli a bi-
zalom jelent8ségét j6l miikddd csoportok
kialakuldsdban, tovabbi kiilonlegessége,
hogy a vilig tbb orszdgiban szerzett szer-
vezeti tapasztalatok alapjin képes a biza-
lom hatdsainak altalinositisira. Javaslom
mélyebb olvasisra!
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