
734

Educatio 27 (4), pp. 734–737 (2018)

DOI: 10.1556/2063.27.2018.4.15

SZEMLE

1216-3384 © 2018 A Szerző(k)

A bizalomvesztés ára
 SAMU FLÓR A

Budapesti Corvinus Egyetem; MTA TK „Lendület” Research Center

for Educational and Network Studies (RECENS)

Pamela Shockley-Zalabak, Sherwyn Morreale & Michael Hackman: Building 

the High-Trust Organization: Strategies for Supporting Five Key Dimensions of Trust. San 

Francisco, 2010. Jossey-Bass. xv + 256 p. ISBN 978-0-470-39472-4

A bizalom a leggyakrabban vizsgált fo-

galom a szervezeti kutatásban, ugyanis 

alapvető szerepe van a szervezeten belüli 

együttműködés fenntartásában, különö-

sen napjaink gyorsan változó, kihívások-

kal teli gazdasági környezetében. A Buil-

ding the High-Trust Organization c. könyv 

szervezetek vezetői számára ad irány-

mutatást egy hatékony, a bizalom magas 

szintjére épülő szervezet létrehozására. A 

könyv alapfeltevése, hogy a bizalom növe-

kedése pozitív hatással van a munkaválla-

lók és a szervezetek teljesítményére, míg a 

bizalomvesztés jelentős költségeket jelent 

a szervezet számára. Sőt, a könyv szerzői 

nem kevesebbet állítanak, mint hogy a bi-

zalom az egyik legfontosabb alapeleme a 

szervezeti működésnek. 

A könyv hátterében álló kutatást a 

Nemzetközi Üzleti Kommunikációs Szer-

vezet, az IABC (International  Association 

of Business Communicators) fi nanszí-

rozta, ennek megfelelően a kötet, jóllehet 

olvasmányos formában és főleg vezetők 

számára íródott, eleget tesz a szakmai 

megalapozottsággal kapcsolatos követel-

ményeknek is. A közel 60 szervezetnél 

gyűjtött empirikus tapasztalatokat, példá-

kat a szerzők gyakran használják egy-egy 

téma illusztrálására. Bár a közérthetőség 

érdekében az állítások alátámasztására 

használt hivatkozások ritkábbak a szak-

mai tanulmányoknál megszokottnál – így 

kissé nehezebb utánanézni olyan részek-

nek, amelyek behatóbban érdekelnék az 

olvasót –, a könyv szerzőinek a területen 

szerzett tekintélyes tapasztalata bizalmat 

kelt az olvasóban.

A szervezeti kutatásokon belül kevés 

olyan munka született, amely különbö-

ző bizalomfogalmakkal dolgozik, és ezek 

konvergálálára is képes (Jong–Kroon–

Schilke 2017). A könyv öt, egymással szo-

rosan összefüggő témát tárgyal, amely 

univerzálisan – kultúrától, nyelvtől, vál-

lalkozástípustól és mérettől függetlenül 

„Az emberek azért mennek el [egy szervezettől],

mert távozásra késztetik őket, nem pedig egy jobb állás miatt.”

1 „[W]orkers leave because of pushes, not because they were pulled away by better job off ers.” (Itt a könyv 

Leigh Branham szavait idézi, 112. o.)
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– szerepet játszik a szervezeti bizalom 

építésében: alkalmasság (competence), 

nyíl tság és őszinteség (openness and hon-

esty), odafi gyelés az alkalmazottakra és 

más érintettekre (concern for employees/

stakeholders), megbízhatóság (reliability) és 

azonosulás (identifi cation). A szerzők erre 

az öt dimenzióra és ezek bizalommal való 

összefüggésére alapozva kidolgoztak egy 

mérőeszközt, amellyel értékelhetővé és 

érthetővé válnak a szervezeti gyakorlatok 

és folyamatok, valamint ezek bizalomra 

gyakorolt hatásai. 

Az öt dimenzió összefüggése elmélet-

ben nyilvánvalónak tűnik, a kötet szerzői 

azonban felhívják a fi gyelmet a gyakorla-

ti alkalmazás nehézségeire. Eredményes 

szervezeti működéshez mind az öt dimen-

zióban elengedhetetlen a bizalmi szint 

folytonos fenntartása, ehhez pedig folyto-

nos értékelésre van szükség. Az egyes di-

menziók bemutatását követően a fejezetek 

végén a szerzők kérdések formájában tá-

mogatást is nyújtanak az értékeléshez. 

A szerzők külön alfejezetekben hívják 

fel a fi gyelmet a bizalomvesztés negatív 

hatásaira, ugyanis azt tapasztalták, hogy 

a szervezetek ezeket gyakran alábecsülik. 

A könyv mintájára a következőkben én is 

példákkal illusztrálom a bizalomvesztés 

különböző eseteit a könyvben tárgyalt öt 

fő szempont mentén.

A vezetői alkalmasságot és az abba 

vetett bizalmat többnyire a környezeti 

kihívásoknak és a szervezeti céloknak való 

megfelelés alapján értékelik a szervezet 

dolgozói, és ennek alapján hoznak döntést 

a szervezettel való együttműködésről. Az 

tehát, hogy mennyire bíznak a felek abban, 

hogy a vezetőség alkalmas a célok elérésére, 

illetve hogy hatékonyan képes-e válaszolni 

a szervezetet érintő kihívásokra, hatással 

van a szervezet teljesítményére.

Az alkalmasságba vetett bizalom szer-

vezetenként eltérő lehet, hiszen függ az 

adott szervezet céljától és elképzeléseitől. 

Minél tisztábbak, ambíciózusabbak – 

ugyanakkor realisztikusak – egy szervezet 

céljai, annál könnyebb azoknak megfelelő-

en menedzselni egy szervezetet, és annál 

könnyebb a vállalati stratégiát a célokhoz 

igazítani. Bizalmatlanságot szül azonban a 

dolgozók körében, ha egy vezető tevékeny-

sége nincs összhangban a szervezet célja-

ival. Széles körű felháborodást és biza-

lomvesztést keltett például az az eset, ahol 

egy, a függetlenség elvét valló szervezet 

menedzsere, egy válsághelyzet megoldása 

érdekében, a vezérigazgatót az autonómia 

részleges feladásáról próbálta meggyőzni. 

A menedzser levele, a vezetői alkalmatlan-

ságáról alkotott véleményekkel párhuza-

mosan, hamar elterjedt a dolgozók között. 

Az eset csak tovább erősítette a válsághely-

zetből fakadó bizonytalanságot, rontva a 

szervezet válságkezelési esélyeit.

Egy nyílt és őszinte szervezet képes arra, 

hogy biztosítsa a szükséges információk 

áramlását, mely által lehetőséget teremt 

építő jellegű gondolatcserére a szervezet 

minden szintjén. A nyílt és őszinte szer-

vezetben dolgozók bíznak abban, hogy 

hozzáférhetnek az őket érintő informáci-

ókhoz, bíznak ezen információk igazság-

tartalmában, és bíznak abban is, hogy a 

vezetőség ösztönzi és támogatja a tudás-

áramlást, ötletek cseréjét, kérdések meg-

vitatását. A szerzők szerint az egyének 

közötti akadálymentes kommunikáció – a 

szervezet minden szintjén – kulcsfontos-

ságú a problémamegoldás, a válságkezelés 

és az innováció szempontjából.

Magas bizalmi szinten vannak azok 

a szervezetek, amelyek meghallgatják és 

mérlegelik dolgozóik véleményét a szerve-

zettel kapcsolatos döntések előtt. Rontja 

viszont a teljesítményt, ha a dolgozók azt 

érzékelik, hogy nincs hozzáférésük az 

őket közvetlenül is érintő információk-

hoz. Szemléltető példa a bizalomvesztésre 

az az eset, ahol a szervezet vezetője egy 

szervezeti részleg képviseletét ellátó, több-
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nyire kritikus álláspontot képviselő mun-

katársat úgy zárt ki a stratégiai ügyeket 

tárgyaló üléséről, hogy hatalmi pozícióját 

felhasználva a részleg képviseletére más, a 

részlegre újonnan érkező, kevésbé integrá-

lódott személyt nevezett ki. A vélemény-

nyilvánítás lehetőségének korlátozását és 

az információ ilyen jellegű visszatartását a 

dolgozók a hatalommal való visszaélésként 

élték meg, ami értelemszerűen növelte a 

bizalmatlanságot a szervezetben, és a dol-

gozók alacsonyabb motiváltságát, sokuk 

távozását eredményezte. 

A bizalomépítés elengedhetetlen al-

kotóeleme az alkalmazottakra és a fo-

gyasztókra való odafi gyelés, amely legin-

kább az olyan mindennapi gyakorlatok 

során válik érzékelhetővé, mint például a 

munkaerőfelvétel, teljesítményértékelés, 

előléptetési és konfl iktuskezelési politi-

kák. 

Magas bizalmi szinten értékelik a 

dolgozók azokat a szervezeteket, ahol a 

munkatársakat teljesítményük alapján 

igazságosan és arányosan jutalmazzák, de 

azokat a szervezeteket is, ahol a felső- és 

középvezetők rendszeresen érdeklődnek a 

dolgozóik jóllétével kapcsolatban. Fordít-

va, bizalmatlanságot ébreszt, ha egy szer-

vezet vezetője még formális úton sem tart 

kapcsolatot a dolgozóival. 

Nemcsak törődés formájában jelenhet 

meg ez a fajta odafi gyelés. Szorosan össze-

függ a nyílt és őszinte információáram-

lással az is, amikor az alkalmazottak azt 

mérlegelik, hogy van-e lehetőségük kife-

jezni esetleges aggodalmaikat a vezetőség 

felé. A korábban felhozott példánál ma-

radva, a képviselőjüket kitiltott részlegen 

dolgozók kifejezték aggodalmukat a rész-

leg vezetőjének leváltásával kapcsolatosan, 

érdemi választ azonban nem kaptak. A 

dolgozók úgy érezték, a vezető nem törő-

dik a problémájukkal. A bizalomvesztés 

ebben az esetben az alulról érkező további 

problémák jelzése elé állított akadályt, ne-

hezítve ezzel a korrekt helyzetértékelést.

A szervezet vagy a vezetők megbízható-

sága a kötelezettségvállalások betartásá-

ban nyilvánul meg. A dolgozók olyan ve-

zetővel tudnak közösséget vállalni, akinek 

a cselekedetei illeszkednek a szavaihoz, 

akire stabilan számíthatnak a munkájuk 

során. A példaként felhozott szervezet 

vezetője mielőtt kitiltotta volna a rész-

legvezetőt a stratégiai ülésről, a csapatot 

arról biztosította, hogy a részlegvezető 

döntési hatásköre semmilyen szempontból 

sem fog csökkenni a közeljövőben. A fen-

ti példa jól illusztrál egy, a vezető ígéretei 

és cselekedetei közötti inkonzisztenciát 

(másképp cselekedett, mint beszélt) és az 

ebből következő bizalomvesztést. 

A vezetőség megbízhatósága láthatóan 

párhuzamba állítható az elsőként tárgyalt 

vezetői alkalmasság dimenzióval, azzal a 

kívánalommal, hogy a vezetők viselkedése 

legyen konzisztens a szervezeti célokkal. 

A vezetők megbízhatósága ugyanakkor 

szintén nem független a nyílt és őszinte 

kommunikációtól, ezek egymást erősítik a 

szervezeti bizalom előmozdításában. 

A szervezettel való azonosulás akkor le-

hetséges, ha az egyént és a szervezetet ha-

sonló értékek kötik össze. Az erős kapcso-

lódás egy ideig védelmet nyújt az egyének 

és a szervezet számára a bizonytalansággal 

és a belőle fakadó negatív következmé-

nyekkel szemben, időt ad a problémák 

leküzdésére. A korábbi példában sajnos 

nyitott kérdés maradt az újonnan kine-

vezett vezető szervezeti értékekkel való 

azonosulásának kérdése és ennek hatása a 

szervezeti bizalomra. A szerzők ismét fel-

hívják a fi gyelmet arra, hogy egy szervezet 

kizárólag akkor tudja motiválni erős kötő-

désű dolgozóit, ha a vezetők alkalmassága 

és megbízhatósága, a nyílt és őszinte kom-

munikáció, a dolgozókra való odafi gyelés 

nem kifogásolható.
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A könyv jól bemutatja a témakör alap-

vető kérdéseit, amelyeket a szervezeti bi-

zalommal foglalkozó jelenlegi kutatások 

is vizsgálnak. Hét évvel a könyv megjele-

nését követően készült egy metaelemzés, 

melyben Jong, Kroon és Schilke (2017) a 

szervezeti bizalommal foglalkozó 162 

kutató és 347 tanulmány által felvázolt 

jövőbeni kutatási irányokat összegezték 

– az ott javasolt új irányok nagy részét az 

itt bemutatott könyv magában foglalja. A 

kötet ugyanis 1) többféle bizalomfogalmat 

vizsgál egyszerre (alkalmassággal vagy jó-

indulattal kapcsolatos bizalom), ezek 2) a 

szervezet több szintjén realizálódhatnak 

(bizalom egyénekben és szervezetekben). 

A szerzők 3) nemcsak oksági folyamatok-

ra fókuszálnak, de 4) a bizalom mértéké-

nek többféle előzményét és számos kö-

vetkezményét is sorra veszik. Tárgyalják 

5)  a bizalmi aszimmetria kérdéskörét, és 

6) külön fi gyelmet szentelnek az észlelt és 

a tényleges megbízhatóság különválasztá-

sának.

A kötet nemcsak bemutatja, hogy a bi-

zalom megléte elengedhetetlen egy jól mű-

ködő csoport kialakulásához és fenntar-

tásához, hanem a szerzők több országban 

szerzett tapasztalataik alapján a bizalom 

hatásainak általánosíthatóságát is megkí-

sérlik. Amellett, hogy a kötet kiemeli a bi-

zalom jelentőségét jól működő csoportok 

kialakulásában, további különlegessége, 

hogy a világ több országában szerzett szer-

vezeti tapasztalatok alapján képes a biza-

lom hatásainak általánosítására. Javaslom 

mélyebb olvasásra!
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