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1. WSTEP

W czesci | broszury wykazano, ze na zmieniajgcym sie obecnie rynku pracy zau-
fanie staje sie wyjatkowo pozadanym zasobem pracownika, szczegélnie
waznym dla organizacji bezpieczefistwa pracy w przedsiebiorstwie. Przed-
stawione wyniki badan potwierdzaja, ze zaufanie przede wszystkim pozytywnie
wptywa na wspétprace pracownikdw w obszarze bhp, przektada sie na poprawe
bezpieczefistwa i rzadsze podejmowanie zachowah niebezpiecznych w miejscu
pracy. Co wiecej, badania wykazaty, ze zaufanie stanowi warunek konieczny,
lezacy u podstaw najwazniejszych aspektédw organizacji bezpieczefistwa w przed-
siebiorstwie: kultury bezpieczefistwa i przywddztwa. Wraz z tymi czynnikami
wywiera interakcyjny wptyw na postawy pracownikéw wobec bezpieczefistwa. To
sprawia, ze zaufanie mozna uzna¢ za kluczowy czynnik wptywajacy na organiza-
cje bezpieczefstwa pracy w przedsiebiorstwie.

W tej czedci zostang przedstawione rekomendacje dziatah zwiekszajacych
zaufanie, ktére mozna zastosowaé w przedsiebiorstwie, ale réwniez na poziomie
spoteczefstwa.



2. BUDOWA ATMOSFERY ZAUFANIA — PERSPEKTYWA

Planujac dziatania poprawiajgce zaufanie, nalezy przyja¢ odpowiedna per-
spektywe — szacunku, zrozumienia, sprawiedliwosci, samodzielnosci oraz
angazowania i integracji pracownikow.

Szacunek:
Okazuj szczere uznanie dla kwalifikacji i przekonaf swoich pracownikéw.
Dbaj o ich poczucie wiasnej wartosci i dobre imie. Podejmujac decyzje, spéjrz na
nig z perspektywy pracownika. Zastanéw sie, jak wprowadzona zmiana wptynie
na jego warunki pracy i dobrostan.

Samodzielnos¢ i angazowanie:

Nie sprawuj wtadzy w sposéb autorytarny. Dbaj o samodzielno3¢ i zaan-
gazowanie pracownikéw. Dowiedz sie, jakie jest zdanie pracownikéw na temat
wprowadzanej zmiany, i postaraj sie uwzgledni¢ ich uwagi. Pomoze ci w tym od-
powiednia komunikacja.

Zrozumienie:
Dbaj o dobra komunikacje z pracownikami. Dotéz wszelkich staran, zeby
czuli, ze moga swobodnie dzieli¢ sie swoimi uwagami, zgtasza¢ wszelkie problemy,
a nawet krytykowaé podejmowane decyzje.

Sprawiedliwos¢:
BadZ sprawiedliwy. Wszystkich pracownikéw traktuj jednakowo. Sprawie-
dliwie dziel zadania, kary i nagrody, ktére powinny by¢ wyznaczane zawsze zgod-
nie z ustalonymi wczesniej zasadami.

Integracja pracownikow:

Ludzie nie ufaja tym, ktérych nie znaja. Pozwdl sie poznaé swoim pracow-
nikom. Pracuj nad integracja pracownikéw ze zwierzchnikami, nawigzaniem wiezi
i atmosfera zaufania, najlepiej poprzez wspdlng realizacje dziatarh zwigzanych
z praca.



3. DZIESIEC ZASAD BUDOWY ZAUFANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Spetniaj obietnice. Niewywigzywanie sie z deklaracji negatywnie wptywa na
zaufanie, dlatego réb to, co méwisz, ze zrobisz. Nie sktadaj obietnic, ktérych
nie mozesz dotrzymaé. Dotrzymuj stowa i spetniaj oczekiwania, nawet jezeli
nie zostaty gtodnio wypowiedziane.

2. Badz szczery i autentyczny. Ukrywanie brakéw w niezbednych kwalifika-
cjach moze na dtugo zniszczy¢ zaufanie, ktére potem bedzie bardzo trudno
odbudowaé. Natomiast przyznawanie sie do drobnych stabosci, takich jak
nieznaczne braki w wiedzy lub umiejetnosciach, buduje zaufanie. Jeszcze
wazniejsze niz bycie szczerym jest bycie autentycznym. tamanie swoich
wiasnych deklaragji i zasad jest jednym z najskuteczniejszych sposobdw ob-
nizenia zaufania, dlatego zawsze zachowuj sie zgodnie z gtoszonymi przez
ciebie zasadami.

3. tatwiej jest utraci¢ zaufanie niz je pozniej odzyska¢. Ze wzgledu na to,
ze straty wynikajace z zawiedzionego zaufania zazwyczaj przekraczaja krot-
koterminowe zyski wynikajace z dotrzymywania obietnic, raz utracone zau-
fanie ciezko jest odbudowac. Z tego powodu nalezy dotozy¢ wszelkich sta-
ran, aby stale rozwija¢ atmosfere zaufania, zamiast by¢ zmuszonym do od-
zyskiwania juz zawiedzionego zaufania.

4. Troszcz sie o swoich pracownikéw. Poczucie szczerej troski i wsparcia ze
strony przetozonych wzmacnia zaufanie, dlatego dowiedz sie, na czym naj-
bardziej zalezy twoim pracownikom, i staraj sie jak najlepiej spetni¢ ich po-
trzeby i chroni€ interesy. Wykazuj przy tym szczere zainteresowanie spra-
wami istotnymi dla kariery zawodowej, jak i sprawami niezwigzanymi z pra-
3. Staraj sie zawsze by¢ dostepny. Badz dla swoich podwtadnych jednocze-
$nie liderem, wsparciem, mentorem i coachem.

5. Docen szczeros¢ pracownikéw. Popro$ pracownikéw o ocene swojej pracy
i wezZ pod uwage ich szczere komentarze.

6. Jak najszybciej przyznaj sie do porazki. Jezeli poniesiesz niepowodzenie lub
nie bedziesz mogt spetni¢ ztozonej obietnicy, poinformuj o tym zainteresowane
osoby najszybciej, jak to mozliwe, i wyjasnij powdd zaistniatej sytuadji.

7. Nie boj sie pyta¢, jezeli czegos nie wiesz. Ludzie bardziej ufaja tym, ktérzy
znaja ich poglady i rozumiejg problemy, dlatego stuchaj uwaznie swoich



10.

pracownikdw, zapamietuj, co méwig, a jezeli czegos nie rozumiesz lub nie
wiesz, bez wahania pytaj.

Sympatia to nie zaufanie. Nie myl sympatii pracownikéw z byciem w ich
oczach godnym zaufania (wiarygodnym). Pamietaj tez, ze instrumentalne
wykorzystywanie osobistego zaangazowania innych o0séb nie jest szczerym
dziataniem i tym samym obniza zaufanie. Wykorzystywanie sympatii pra-
cownikébw do wymuszania pochlebnych ocen na swoj temat w dtugiej per-
spektywie wptynie negatywnie zaréwno na zaufanie, jak i na zdanie pracow-
nikéw o twoich kwalifikacjach lub dziataniach.

Istotna jest przewidywalnos¢. BadZ konsekwentny w swoich dziataniach.
Staraj sie postepowac zgodnie z zasadami przyjetymi w przedsiebiorstwie.
Dziataj zgodnie ze swoimi przekonaniami i wartosciami. Spetniaj oczekiwania,
nawet te niewypowiedziane.

Licza sie kompetencje. Przywddca godny zaufania powinien posiadac wie-
dze, umiejetnosci oraz prezentowac postawy zgodne z petnionym stanowi-
skiem. Kompetentny kierownik to taki, ktéry potrafi osiagna¢ wyznaczony
cel, skutecznie wykorzystujac potencjat swoich podwtadnych i przydzielone
materialne i niematerialne $rodki. Osigganie wyznaczonych celéw zwieksza
wiarygodnos¢ osoby godnej zaufania, porazki jg ostabiajg. Pamietaj, ze pra-
cownicy nie ufaja niekompetentnym przywodcom.



4.ZASADY BUDOWY ZAUFANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE
WEDLUG PROCESOW

1. Zaangazowanie kierownictwa (przywédztwo). Wszystkie decyzje i dzia-
tania kierownictwa powinny komunikowaé troske o zdrowie i dobrostan
pracownika. Staraj sie kreowac atmosfere zaufania, a nie podejscie skupione
przede wszystkim na zysku, cynicznie przedktadanym ponad bezpieczen-
stwo pracownika. Wazne jest budowanie klimatu organizacyjnego, w ktérym
nie ma miejsca na lekcewazenie bezpieczerstwa pracownikéw. Jednak réw-
nie wazne s konkretne dziatania, nie wystarcza deklaracje i obietnice.

2. Ksztattowanie polityki bhp. Poczucie troski wzmacnia zaufanie, dlatego
polityka bhp powinna uwzglednia¢ poprawe bezpieczefistwa i dobrostanu
pracownika, dawac wsparcie pracownikom w realizacji ich dziataf. Zaufanie
powinno by¢ wbudowane w polityke bezpieczefistwa i kulture bezpieczef-
stwa. Wszyscy pracownicy powinni zna¢ obowigzujace w przedsiebiorstwie
wartosci i zasady (just culture). Nalezy je odpowiednio promowac i pilnowac¢
ich przestrzegania. W tej kwestii szczegdlna rola przypada najwyzszemu kie-
rownictwu, ktérego zadaniem jest okreslenie kierunku dziatania i przestrze-
ganie wyznaczonych wartosci.

3. Podziat zadan i obowigzkéw. Podziat zadaf i obowigzkéw powinien wy-
nika z wczesniejszych ustalef, skonsultowanych z przedstawicielami pra-
cownikéw; powinien by¢ jasno okreslony, znany i akceptowany przez pra-
cownikéw. Decyzje dotyczace awansowania powinny by¢ obiektywne
i uwzglednia¢ wartosci organizacyjne. Niedocenianie lub nadmierna eksploa-
tacja pracownika wywotuja rezygnacje i postawe wycofania.

4. Partycypacja pracownikow. Dla poprawy zaufania pracownikéw koniecz-
ne jest zwiekszanie ich zaangazowania w organizacje pracy. W tym celu na-
lezy utatwia¢ zatrudnionym wspétprace, we wszystkich mozliwych aspek-
tach, poprzez ustalenie metod angazowania sie pracownikéw i wybér ich
przedstawicieli.

5. Komunikacja. Zeby pozna¢ zdanie pracownikdw, nalezy zapewni¢ odpo-
wiednie metody komunikacji. W tym celu nalezy ustali¢ zakres i sposéb
przekazywania informacji oraz metody uwzgledniania informacji pochodza-
cych od pracownikdw w procesie podejmowania decyzji. Zawsze staraj sie
rzetelnie informowa¢ swoich pracownikéw, nie ukrywaj informagji, nawet
gdy sg trudne lub stawiajg cie w niekorzystnym Swietle. Nie wykorzystuj
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posiadanych informacji do tworzenia swojej przewagi, zapewniaj informa-
cje zwrotne i oczeku;j ich od pracownikdw, uzasadniaj swoje decyzje. Zawsze
uwzgledniaj odmienne punkty widzenia.

System wynagradzania. Sprawiedliwe wynagradzanie jest podstawa bu-
dowania atmosfery zaufania w przedsiebiorstwie, dlatego warto opracowaé
system wynagradzania oparty na jasnych, wczedniej ustalonych i skonsulto-
wanych z pracownikami zasadach oraz obiektywnych danych. Sprawiedliwie
wynagradzajac pracownikéw, nalezy zwraca¢ uwage nie tylko na koficowe
rezultaty ich pracy, ale réwniez na zasoby, ktérymi dysponowali. Pamietaj
jednak, ze dla budowy atmosfery zaufania wazniejsze jest ocenianie pra-
cownika zgodnie z przyjetymi w przedsiebiorstwie regutami (sprawiedliwosé
proceduralna) niz na podstawie wymiernych wynikéw pracownika.
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5. ZAUFANIE W PRZEDSIEBIORSTWIE -
CZEGO NALEZY UNIKAC

Budujac atmosfere zaufania w przedsiebiorstwie, pamietaj o ponizszych
zasadach:

Nie sktadaj obietnic, ktérych nie mozesz dotrzymac.

Nie traktuj pracownikéw w nieréwny sposéb.

Nie faworyzuj wybranych pracownikéw.

Nie lekcewaz osiagnie¢ pracownikow.

Nie zrzucaj na innych odpowiedzialnosci.

Nie badZ obojetny wobec swoich pracownikéw i innych ludzi.

Nie naduzywaj wtadzy i nie sprawuj jej w spos6b autorytarny.

Nie wywyzszaj sie.

Nie chrof swojej wiadzy za wszelka cene.

Nie spoufalaj sie, ale nie badZ tez obojetny.

Nie toleruj uchybier, niedociagnie¢, braku profesjonalizmu i naruszania
wyznaczonych zasad.

Nie unikaj krytyki.

Nie popetniaj bted6w, ale jezeli juz do nich dojdzie, to sie ich nie wypiera;.
Nigdy sie nie poddawaj.

Nie udawaj, ze posiadasz wiedze i umiejetnosci, ktore s niezbedne dla
petniongj roli.

Nie ukrywaj swoich brakéw.

Nie wykorzystuj posiadanych informacji i nie rozsiewaj plotek.

Nie przekazuj pracownikom niespéjnych, wyrywkowych informacji.
Nie badz niecierpliwy.

Nie lekcewaz talentéw pracownikow.

Nie tam norm etycznych i nie postepuj niemoralnie.

Nie tam swoich wtasnych zasad.

OO OO OO OO®
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6. CO ROBIC, GDY DOJDZIE DO UTRATY ZAUFANIA

Wyréznia sie dwa rodzaje dziatah majacych na celu odzyskanie utraconego zaufa-
nia: dziatania werbalne i dziatania merytoryczne. Te pierwsze to réznego rodzaju
wypowiedzi stowne. Te drugie koncentrujg sie na zabezpieczeniu przed przysztymi
wydarzeniami niepozadanymi poprzez narzucenie jakiejs formy kontroli lub ogra-
niczenia dziataf, co ma zapobiec ponownemu wystapieniu zdarzenia.

Dziatania werbalne

Dziatania werbalne polegaja na prébie odrzucenia odpowiedzialnodci za
powstanie niepozadanego zdarzenia (atrybucja zewnetrzna) albo na przyjeciu
za nie odpowiedzialnosci (atrybucja wewnetrzna).

* Dziafania atrybucji zewnetrznej to zaprzeczanie, usprawiedliwianie i uza-
sadnianie. Polegajg one na probie przekonywania, ze przyczyna wysta-
pienia niepozadanych zdarzeh nie jest zwigzana z dziataniami lub cha-
rakterem osoby, kt6rej powierzono zaufanie, lub ze zdarzenia te wynika-
ja z dobrej woli badZ ze musiaty nastapic niezaleznie od podejmowanych
dziatan.

 Dziatania atrybucji wewnetrznej to przeprosiny. Polegaja one na przyjeciu
odpowiedzialnosci za powstate niepozadane zdarzenia i wyrazeniu za nie
skruchy oraz podjeciu préby naprawienia sytuacji.

Badania wykazaty, ze najlepsze wyniki sposréd dziatah werbalnych przy-
nosza przeprosiny — dziatania atrybucji zewnetrznej wrecz obnizajg zaufanie.

Dziatania merytoryczne

Dziatania merytoryczne polegajg na wprowadzeniu zmiany systemowej,
modyfikujacej zachowania wielu oséb, albo na pracy nad zmiang zachowan poje-
dynczej osoby, ktéra to zaufanie zawiodta, poprzez wprowadzenie monitorowa-
nia jej zachowan, ponowne przeszkolenie lub natozenie sankcji dyscyplinujgcych.
Badania wykazaty, ze dobér odpowiedniej metody odzyskiwania zaufania zalezy
od rodzaju zdarzenia, ktére doprowadzito do jego utraty:

» Jezeli zdarzenie podwaza kwalifikacje powiernika zaufania, to najlepsze
wyniki przynosi jego ponowne przeszkolenie, zwtaszcza jezeli, w ocenie
pracownikdw, skutecznie uzupetni brakujace kwalifikacje.

* Jezeli do utraty zaufania doszto w wyniku naruszenia bezpieczenstwa,
ktére doprowadzito do urazéw ciata, to w celu odbudowania zaufania
pracownikdw konieczne jest przeprowadzenie systemowych dziatafh
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zapobiegawczych eliminujgcych mozliwos¢ powstania tego typu zdarzen

W przysztosci, np. wprowadzenie odpowiedniej procedury. Najlepsze wy-
niki przynosi uzupetnienie dziatah systemowych o dziatania werbalne -
przeprosiny.

Wprowadzenie monitorowania, w celu zapobiegania ponownemu po-
dejmowaniu dziafafi naruszajacych zaufanie, wykazato niewielki lub
wrecz szkodliwy wptyw na zaufanie, bez wzgledu na rodzaj zdarzenia.
Dziatania te zostaty ocenione jako niesprawiedliwe i nieskuteczne, bez
wptywu na kwalifikacje lub poglady powiernika. Lepsze wyniki przyniosto
wprowadzenie sankcji dyscyplinujacej, szczegblnie jezeli sankcja ta zosta-
ta wczesniej uzgodniona.





