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LAKNER Szilvia

A szervezeti bizalom, mint alappillér kiszamithatatlan lizleti krnyezetben

A bizalom, mint alappillér

Minden mozgasban van, alakul és atalakul — a valtozékonysag, a bizonytalansag, a komplexitas, a
kiszamithatatlansag mindennapjaink részévé valt. A szervezetek életében soha nem latott mértékben
kerlil fokuszba a stabilitas és valtozas egyre torékenyebb egyensulydnak fenntartdsa. A valtozas
dinamikajaban erés hangsullyal van jelen a szervezetek vezetGinél a gyors dontéshozatal, a reflektiv
m(ikodés, a kreativ és innovativ problémamegoldds és az agilitds. Az elmult évek eseményei: a
vilagjarvdny, a hdboris helyzetek, a mesterséges intelligencia térnyerése, a robotizacié és a
munkavégzési modok atalakuldsa nagy hatdssal voltak a munkahelyi dinamikdkra és kapcsolatokra. Epp
emiatt felértékel6dik a stabilitds dimenzidja, amelynek meghatdrozé tényez6i a bizalom, a
pszicholdgiai biztonsag, a reziliencia képessége.

A bizalom egy olyan rejtett tényezs és egyben lehetdség a szervezetben, amelynek fejlesztése, tudatos
épitése kulcstényezd lehet a mai kiszamithatatlan tzleti kérnyezetben. A bizalom hatasmechanizmusa
munkahelyi kapcsolataink minden pillanataban érezhet6 — alapveté minéséget ad a kapcsolatainknak,
a munkahelyi légkornek, a szervezeti kommunikdacidnak, az egylttm(kodésnek, a lojalitasnak és az
elkotelezettségnek (Covey, 2011). A szervezeti bizalom ugyanakkor szorosan kapcsolédik a kilsé
kornyezetben zajlé valtozdsokhoz is. A gazdasagi, tarsadalmi bizonytalansaggal jaré fesziiltség,
szorongas szintje egyre magasabb, amelynek hatasa lecsapddik a munkahelyen is. A bizonytalansag
nemcsak a szervezetekre, hanem az egyénekre is nyomdst helyez, ami megnoéveli a stressz és szorongas
szintjét, kibillent abbdl az egyensulyi helyzetbél, amelyben lehetett [atni a helyzetek kimenetelét,
lehetett tervezni. A bizonytalansag egyik sajatos jellemzé6je, hogy nem kiszamithato és altalaban rosszul
strukturalt. Bizonytalan szervezeti kozegben a klasszikus vezetési funkcidk (tervezés, stratégiaalkotas,
szisztematikus dontési mechanizmus) hattérbe szorulnak, és a vezet6i fokusz az elemzésre és a
valtozasok kezelésére iranyul. Ez magdaval hozza azt is, hogy nagyobb figyelmet kell forditani a kreativ
problémakezelésre, az egylttmikodésre és az Osszetartdsra. Ezzel szoros Osszefliggésben a
vezet6knek egyre tobb id6t kell fektetnilik abba, hogy kialakitsanak egy biztonsagos, bizalomra épiilé
kornyezetet, amelyben a munkavallalék megélhetik a tamogatdst, a partnerséget, az &szinte és nyilt
kommunikaciét. Minél tébb energiat fektet egy szervezet abba, hogy a bizalom és biztonsag bazisara
épitve segitse a bizonytalansagtdrés fejlesztését, annal rugalmasabban tudnak reagalni a szervezetek
és benne az egyének is a kritikus helyzetekre, képesek mozgdsitani a bennik rejlé potencidlokat és a
cselekvSképességiik is stabilabba valik.

A szervezeti bizalom kiépitésének, stabilizdlasanak, fenntartasanak és helyreallitdsanak képessége
tehat az egyik legfontosabb vezet6i kompetencia napjaink globalis gazdasagdban, amely segiti a
szervezeteket abban, hogy ellenallébbak legyenek a kiilsé hatasokkal szemben és meg6rizzék belsé
egyensulyukat (Covey, 2011).

Valtozo vilagunk gondolkodasi keretei
Az allandé véltozas és a novekv6 komplexitds okan a hagyomdnyos tapasztalatok és tanulasi modellek
mar egyre kevésbé adnak valaszt a kihivasokra, hisz egyre bonyolultabb, egymdssal 6sszefliggésben
allé folyamatokkal néznek szembe a szervezetek. A VUCA és a BANI, mint gondolkodasi keret
kulcsszerepet tolt be a mai vilag leirdsaban, e két néz6pont egylittesen mutatja be azt a kihivast,
amellyel a szervezetek és az egyének szembesiilnek. A VUCA (Volatile, Uncertain, Complex,
Ambiguous) vilag 4 kihivast foglal magaban, amelyeket Bennett és Lemoine (2014) az alabbiak szerint
értelmeznek:

e Avaltozékonysag a helyzetek azon instabilitasat tikrozi, amikor egymads utan, nagy gyorsasaggal

kovetik egymast a valtozasok, és ezek nagysagrendje is valtozo és erételjes dinamikat mutat.
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e A bizonytalansag esetében kevés az ismeret arrél, hogy egy esemény jelent6s
kovetkezményekkel jar-e. Az ok-okozati 6sszefliggés érthets, azonban a helyzettel jaré valtozas
jelent&sége ismeretlen. Bizonytalan kérnyezetben megjelenik a szabaly- és rutinnélkiliség, és
annak kényszerét hozza, hogy olyan helyzetekben kell gyorsan cselekedni és déntést hozni,
amikor sok esetben a problémat sem ismerjiik mélységében, nemhogy a megoldast.

e A komplexitas az informdcidk és az eljarasok sokrétli és bonyolult haldzatat alkotja, amely nem
feltétlenil jar egylitt valtozassal. Emellett a szervezetek egyre Osszetettebb, egymasra hato
folyamatokkal kell, hogy megbirkdzzanak.

o A kétértelm(iség esetén nem ismertek az alapvetd szabdlyok, az ok-okozati 6sszefiiggés nem
tiszta, illetve nem lehet el6rejelzéseket tenni korabbi precedens alapjan arra vonatkozdan, hogy
mit hoz a jové.

Az elmult par évben azonban a VUCA vildg komplexitasat felvaltotta a kdosz, olyan Uj helyzet alakult
ki, amely mar Uj terminoldgiat igényel. Erre hozta létre J. Cascio jov6kutatéd 2020-ban a BANI vilag
keretrendszerét. A BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible) egy olyan keretrendszer,
amely megfogalmazza azokat az egyre gyakoribb helyzeteket, amelyek nem egyszer(en instabilak,
hanem kaotikusak, amikor a kimenetelek mar teljesen kiszamithatatlanok, amikor a torténések nem
egyszerlien kétértelmlek, hanem érthetetlenek (Cascio, 2022). A BANI vildgban vald navigalds soran
Ujra kell gondolni a stratégidkat, Uj megklzdési mechanizmusokat kell kifejleszteni. Tan (2023) és
Sridharan (2021) szerint a BANI vildgban valé megfeleld vezetés kialakitasahoz le kell szdmolni bizonyos
illuzidkkal. Ahhoz, hogy annak az illdziéjat el tudjuk engedni, hogy a rendszereink erések és stabilak,
fejleszteni kell a belsé erSt, amely altal n6 a teherbirdsunk, ellenallé képességiink, illetve fontos az
egyluttm(ikodés. Tehdt a torékenység lekiizdése érdekében a vezetGknek torekednitk kell a
rugalmassagra, illetve minden helyzetben fontos egy alternativ megoldas kidolgozasa. A reziliencia
segitségével gyorsabban talpra tudnak allni és hatékonyabban alkalmazkodnak a valtozdsokhoz. A reziliens
képesség kialakulasahoz meg kell éIni a nehéz helyzetet, adott esetben krizist, és az azzal valé megkiizdés
révén alakulhat ki a rugalmas ellenalléképességlink. Ahhoz, hogy az egyén a szervezetben ezt j6l végig tudja
vinni, sziikség van egy tamogato szervezeti kdzegre, amelyet a bizalom és a biztonsag jellemez.

Mivel mar nincs rahatasunk a torténésekre, el kell engedni a kontroll illuziéjat, és fejleszteni kell az
egyéni és szervezeti tudatossagot, az empatiat és a soft skilleket. Emellett a pszicholdgiai biztonsag
megteremtésére vald torekvés is segit a csapat szorongdsanak lekiizdésében.

Mivel az okok és a kdvetkezmények széthiznak, el kell engedni a kiszamithatdsag illizidjat, és helyette
a gyors alkalmazkodas és a kontextus értelmezése valik elengedhetetlenné. A nem-linedris helyzetek
esetén nyitottnak kell lenni az 4j megkozelitésekre, technikdkra és paradigmakra.

A torténések egyre érthetetlenebbek, ezért el kell engedni a tudas illuziéjat. A tudds helyett a nem-
tudds valik értékké, igy a kockazattliré képesség, a transzparencia és az intuicié névelése fontosabbd
valt, mint valaha. Erthetetlen szituaciok esetén a dontések el6tt érdemes az intuicidkra is hagyatkozni.

A Digital Leadership munkatarsai (2023) szerint a VUCA és a BANI keretrendszerével egyarant
dekddolhatjuk azt, hogy mi torténik koralottiink. Alapvet6en a két keretrendszer hasznalata flgg a
kontextustdl, mindkett6 értékes betekintést nydjt a kihivasokkal teli vildgunkba, azonban mas
megkozelitésbdl tekintenek a témakra. Amennyiben egy komplex rendszer vagy kdrnyezet sajatos
jellemzdit szeretnénk elemezni és kezelni, a BANI keretrendszert érdemes valasztani, azonban, ha a
gyorsan valtozé vildg kihivasainak 4dltaldnos tudatositasara és az alkalmazkoddképesség
gondolkoddasmaddjanak kialakitasara toreksziink, a VUCA vilag koncepcidjat érdemes alkalmazni. A két
keretrendszer 6tvozése atfogdbb megértést nyujthat a dinamikusan valtozo vilagunk altal teremtett
kihivasok tekintetében.

A jelenlegi kihivasokra nincsenek jél miikodé megoldasok, igy egy teljesen Uj gondolkoddsmddra van
szlikség, a legtobb esetben a kisérletezés az egyetlen megoldds, mindez a bizonytalansag talajan.
Bizonytalansag kdzepette egyrészt nagyon fontos, hogy a szervezet kiilénésen nagy figyelmet forditson
arra, hogy minél szabadabban daramoljon az informdcid, mindenki szdmara elérhetd legyen. Ehhez a
pszicholdgiai biztonsag megteremtésére van sziikség. Masrészt, mivel a bizonytalansdag nagyfoku
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szorongassal jar, ezért fontos feladat az érzelmi biztonsdg megteremtése, a bizalom és biztonsag
légkorének kialakitasa.

A pszicholdgiai biztonsag

Schein és Warren (1965) szerint a pszicholdgiai biztonsag elengedhetetlen ahhoz, hogy az emberek
biztonsdgban érezzék magukat és képesek legyenek reagalni a szervezeti kihivasokra viselkedésiik
megvaltoztatasaval. A pszicholdgiai biztonsag altal az egyének szabadon 6sszpontosithatnak a kollektiv
célokra és a problémak megel6zésére az 6nvédelem helyett. Kahn (1990) a kovetkezé mddon irta le a
pszicholdgiai biztonsag fogalmat: ,egy biztonsagos kézegben 6nmagunk lehetlink, mikézben nem kell
attél félnlnk, hogy az hatranyosan érinti az énképiinket, a szakmai el6menetelliinket vagy a
helyzetinket.” (Edmondson — Lei, 2014, p. 24.)

Edmondson (1999) szerint a pszicholdgiai biztonsdag nem madas, mint a hit, hogy nem fognak
megblintetni vagy megalazni benniinket, ha elmondjuk otleteinket, aggodalmainkat, feltessziik
kérdéseinket vagy hibazunk, és a csapatban biztonsdgban vagyunk az interperszonalis
kockazatvallaldashoz. Az innovacidhoz sziikséges készségek, mint a kreativitas, az egylittm(ikodés és a
kockazatvallalds akkor tud kialakulni egy csapatban, ha biztonsagos koérnyezetben dolgoznak. Az
egyluttm(ikodés alapja az egymadsra vald figyelés, a masoktdl valé tanulds, amely altal egy er6sebb
kozosség épil. A pszicholdgiai biztonsag nem csak abban segit, hogy a munkavallalék jél érezzék
magukat vagy sokszinlbb és befogaddbb munkakérnyezetet alakitsanak ki, hanem jelent&sen
hozzajarulhat a csapat hatékonysaganak noveléséhez, a tanuldshoz, a munkavallalék megtartasahoz,
a jobb dontések meghozataldhoz, a bizalom erésédéséhez és a jobb teljesitményhez.

Edmondson (2014) megfogalmazott két tévhitet a pszicholdgiai biztonsag kapcsan, amelyek a
kovetkez6k: az emberek azt hiszik, hogy a pszicholdgiai biztonsag megteremtése csak a kedvességrél
sz6l, azonban a legtébb munkahelyen a kedvesség csak egy alca, egy kikényszeritett udvariassag. A
masik mitosz, hogy a pszicholdgiailag biztonsagos kornyezetben mindig jél kell éreznie magat a
munkavallalonak, illetve nem mondhat olyat, amivel a munkatarsat megbantana. Azonban ebben a
biztonsagos kérnyezetben a kulcs az, hogy merjenek az emberek kockazatot vallalni. (Gallo, 2023)

A pszicholdgiai biztonsag elengedhetetlen a bizalmi légkor kialakulasahoz, illetve forditva is igaz,
bizalom nélkil nincs pszicholdgiai biztonsdg. Ha az embereket nem biintetik meg, ha hibaznak, akkor
véleményt is konnyebben fognak nyilvanitani, amely hozzajarul a bizalmi kapcsolat névekedésében. A
kolcsonos bizalomhoz nagymértékben hozzajarul a nyilt kommunikacié, amelyet egy biztonsagos
kornyezetben kénnyebb kialakitani. A pszicholdgiai biztonsag és a bizalom egyarant fontos szerepet
jatszik a pozitiv munkahelyi |égkdr megteremtésében és a hatékony mikodésben.

Az egyéni és szervezeti bizalom értelmezési kerete

A bizalom az egyik leggyakrabban vizsgalt szervezeti épit6elem, egy er6s kohéziés elem, amely
meghatdrozza kapcsolati mindségeinket. A bizalom megléte tudatos dontéseink eredménye. A bizalom
az egyén, a csoport és a szervezet egészségének fontos indikatora. A bizalom két alapvet§ szintje az
egyéni és a szervezeti bizalom. Az egyéni bizalom fokmérdje az egyének kozotti kolcsonds kapcesolddas,
interakcid és megértés, mig a szervezeti bizalom egy szélesebb 6sszefliggésben megjelené fogalmi
keret, amely magdba foglalja a munkatdarsak, a vezet6k és a szervezet irdnti bizalmat, lojalitast.

Az egyéni bizalom értelmezésében egyes szerz6k (Hartog és Dietz, Tyler és Kramer, 1996, 2006) a
bizalomhoz hozzajaruld pszicholdgiai dllapotot hangsulyozzdk, masok pedig a kognitiv értékeléseket
emelik ki. Az egyéni bizalom szintjét az emberi interakcidk, kélcsénos reakcidk sora épiti fel. Emellett
fontos eleme az egyén hiedelemrendszere: mi a feltételezésen alapuld hiedelme az egyénnek a masik
cselekvésérdl, reakcidjarol, hogyan kotelezédik el egy masik ember irdnyaba.

Eltéré megkozelitések vannak arrél is, hogy mi jelenti az egyéni bizalom kialakuldsat. Vannak, akik a
sebezhetfséget hangsulyozzak, masok pedig kisebb jelent&séget tulajdonitanak ennek. Hartog és Dietz
(2006) megemliti a bizalom tébbdimenzids jellegét, azonban a bizalom kezelése Tyler és Kramer (1996)
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szerint tovabbra is tOredezett. Az egyéni bizalom alapvetd Osszetev6éi magukban foglaljak a
sebezhet6ségre vald hajlanddsdgot; a sajat érdekek védelmére vonatkozd pozitiv elvardsokat, amikor
az ellen6rzés nem lehetséges; valamint masok szdndékainak, Gszinteségének, motivacidinak,
jellemének, megbizhatésdganak és integritdsanak értékelését. A bizalom szerepet jatszik a
kapcsolatokon bellli kockdzatvdllalas Osztonzésében, és a masik fél irdnti bizalom mértéke
befolyasolja, hogy milyen mértékd a kockazatvallaldsi hajlanddsag. A bizalom egyik eredménye a
kockazatvallalds. A bizalom nem csak érzelmi kot6déshez vezet, hanem a sebezhetlség
megengedéséhez is.

A szervezeti bizalom egyik alappillére az egyéni bizalom, hisz az egyéni megbizhatdsag tobb fontos
elemére is épit: Gszinteség, kovetkezetesség, transzparens és nyilt kommunikacid és személyes
szabadsag. A szervezeti bizalom befolyasolja, hogy a munkatarsak milyen mértékben fogadjik el a
szervezet alapvetl értékeit, a vezet6 vezetési stilusat, és milyen mértékben lesznek lojalisak a
szervezethez. Mind az egyéni, mind a szervezeti bizalom kulcsfontossagu szerepet t6lt be az egyéni és
szervezeti kapcsolatokban: az egyéni bizalom erésiti a személyes kapcsolatokat, a szervezeti bizalom
pedig a hatékony szervezeti miikddés és a munkahelyi légkor bazisa.

Zaheer és tarsai (1998) hangsulyozzak, hogy a szervezeti bizalom alapvetéen az egyének kozotti
bizalomra épiil. A szervezetek is rendelkeznek sajat identitdssal, hirnévvel és kialakult normakkal,
amelyek befolyasoljdk a munkavallalék viselkedését. Blomqvist és Stahle (2011) megalkotta a
szervezeti bizalom felépitését bemutatdé modellt, amely az egyéni és a szervezeti bizalom
Osszefonddasat hangsulyozza. Kiemeli az egyének szerepét a bizalom kiépitésében, mikozben értékeli
a megbizhatdsagot, felismerve, hogy mind az emberek, mind a szervezetek a bizalom alanyai lehetnek.
A szervezeti bizalom maga a szervezet altal tett er6feszitéseken, kapcsoléddsokon keresztil, mig az
egyéni bizalom a szervezeten beliili emberek altal tett er6feszitéseken keresztiil jon létre. A modell
elismeri a bizalomépités folyamatos és ciklikus jellegét, ahol a bizalomhoz hozzdjarulé szempontokat
iterativ mddon, statikus és dinamikus allapotban egyarant értékelik. A modellben a struktura és a
cselekvés kolcsonhatdsa tlikrozi a bizalom kialakuldsdanak dinamikus folyamatat, ahol a helyzetek
id6beli valtozasaval ismétlédéen értékelésekre keril sor.

1. dbra: A szervezeti bizalom egyéni és szervezeti cselekvésekbél tevédik 6ssze

Szervezeti bizalom Szervezeti Egyéni bizalom

BIZALOM

alapjai

Szervezeti karakter:
onreferencia

Szervezeti struktira

Szervezeti célok és vizid

Vezetéi filozofia

Szervezeti kultira

Szervezeti értékek

tevékenység

Jelek és jelzések
VISELKEDES
A szervezeti igények dnmeghatirozisa és
kommunikaci6ja
Komplementaritas elismerése
Kolcsonds orienticié megtapasztalasa

Szerepek: tisztasag, lathatosag, tekintély

Proaktiv viselkedés a tanulas és az

alkalmazkodas terén =
JOINDULAT

Szervezeti célok kommunikalasa

Befektetések és kotelezettségek

Vezetdi magatartas kovetkezetessége

Normak és szankciok

Nyilt szervezeti kommunikacié
Szervezeti viselkedés kovetkezetessége
Szervezeti viselkedés és dontések

KEPESSEG

Hozzaértésbol szarmazo himéy

Egyéni tevékenység

Jelek és jelzések

Az egyéni igények és vélemények
onmeghatarozasa és kommunikacioja
Tanulasi hajlandosag

Eltérések toleralasa

Kolcsonds orientacid megtapasztalasa

Kiszamithatosag

Proaktiv viselkedés a tanulds, a segités és az
igazitas terén

Szandékok kommunikalasa
Kételezettségvallalas

Kockazatvillalasi képesség és delegilas
Erzések és elvarasok kommunikilasa
Oszinteség

[géretek betartasa
Erkolcsds magatartas

Attitlidok, érzelmek és vilasztasok

Professzionalizmus

alapjai

Személyes karakter:
onreferencia

Szerepek tisztazasa

Személyes célok és vizio

Bizalomra valé hajlam

Személyes megbizhatosag

Személyes értékek

Kompetencia Megalapozott stratégia és vizio Realista itélet Kompetencia
Teljesitoképesség Véghezvitel képessége
Partnerségi kompetenciak Interperszonilis képességek
Forrds: https://www.researchgate.net/publication/242769066 Building Organizational Trust -

sajat szerkesztés

51


https://www.researchgate.net/publication/242769066_Building_Organizational_Trust

Opus et Educatio 11. évfolyam 1. szam

Osszességében a modell hangsulyozza, hogy a szervezeten beliili bizalom az egyének cselekedeteire és
a szervezeten bellli kollektiv kulturara és gyakorlatra épll. Az egyének viselkedésikkel,
Gszinteséglikkel, megbizhatdsagukkal és cselekedeteik kovetkezetességével jarulnak hozza a
bizalomhoz. Ek6zben a szervezeti struktura, a politikdk és a vezetés jelentSs szerepet jatszik egy olyan
kornyezet kialakitdsdban, amelyben a bizalom viragozhat. Az egyéni cselekvések és a szervezeti
kornyezet kozotti 6sszhang donté fontossagu a bizalom kialakitasaban és fenntartasaban. A modell
elismeri, hogy az egyéni cselekvések és a szervezeti gyakorlatok 6sszekapcsolédnak és kdlcsénosen
befolyasoljdk egymast a szervezeten beliili bizalom apolasaban. E modell megértése és alkalmazasa
Utmutatast adhat a szervezeteknek a bizalom erdsitését célzd stratégidk kidolgozasahoz, az egyének
viselkedési aspektusaira, valamint a bizalomépitési er6feszitéseket tamogatd szervezeti kulturéra és
rendszerekre 6sszpontositva. Olyan holisztikus megkozelitést 6szténdz, amely figyelembe veszi az
egyének és a tdgabb szervezeti kornyezet kozotti kdlcsénhatdsokat és kapcsolatokat.

A modellben is lathatd, hogy a szervezeti struktira a bizalom egyik meghatdrozé alapja, ugyanis
meghatdrozza, hogy a szervezeten belll hogyan iranyitanak, ellendriznek, illetve koordindljdk a
tevékenységeket. Amennyiben jol kialakitott a struktura, a szerepek és a felel6sségi korok is tisztak,
atlathaték, akkor egyértelmid a munkavallalok szdmdra, hogy adott esetben kihez kell fordulniuk. A
tisztdzott kommunikdcios uUtvonalak dltal a dontéshozatali folyamatok is felgyorsulnak, keretet
biztositanak a dontések meghozatalanal. A vildgos strukturdk csokkentik a kétértelmdiséget és a
z(rzavart, mivel a munkatdrsak kdnnyebben megértik a szerepiiket, és azt, hogy hogyan illeszkednek
a nagy egészbe, igy a bizalmi légkor gyorsabban kialakulhat, illetve n6 az elégedettség, ezdltal pedig a
hatékonysag is javulhat. (Hill, 2019)

A szervezeti célok is hangsulyosak, ugyanis ezek vildgos irdnyt mutatnak a szervezet szamadra, irdnyitjak
a dontéshozatalt, az er6forrasok optimalis elosztasat és a konkrét eredmények elérésére iranyuld
erGfeszitéseket. A célok Osszehangoljdk a csapatokat és az egyéneket, mivel a tevékenységek
ugyanazon célok elérésére iranyulnak. A jov6kép viszonyitdsi pontot is biztosit, igy lehetdvé teszi a
szervezetek szdmara, hogy nyomon kovessék eredményeiket, azonositsak a fejlesztendd terleteket
és értékeljék a sikert vagy a kudarcot. A vilagos és elérhetd cél motivalhatja a munkavallaldkat, ugyanis,
ha tudjak, hogy min dolgoznak és megértik, hogy az hogyan jarul hozza a nagy egészhez, akkor
elkotelezettebbekké valhatnak. (Altman, 2022)

Gleeson (2021) szerint a szervezeti kultira a szervezet céljait kozos értékeken, hiedelmeken,
feltételezéseken és csoportnormakon keresztil fejezi ki. A kultdra befolyasolja a szervezeten belili
viselkedést, attitlidoket és dontéseket. A pozitiv kultira segit a munkavallalok megtartasaban, illetve
vonzza a tehetségeket. A kultura keretet biztosit a munkavallalok szdamara, hogy megértsék, mit varnak
el téluk, illetve milyen viselkedés az elfogadhatg, illetve biztositja a kbvetkezetességet.

A szervezeti értékek meghatarozzadk, hogy egy vallalat és a csapattagok hogyan mikédnek, hogyan
Iépnek kapcsolatba egymassal. Az alapértékek irdnyitjak a vallalat kiildetését és teljesitményét, igy, ha
ezek az értékek beépiilnek a szervezet életébe, a dontések ezen értékek mentén sziletnek meg.
Amennyiben a munkavallalék kapcsolédnak, azonosulnak a szervezeti értékekkel, akkor névekedhet az
Osszetartozas érzése, az elkotelezettség, illetve a bizalom szintje (Gleeson, 2021).

Minél jobban kapcsolddik az egyén a szervezeti strukturahoz, célokhoz, kultirdhoz és értékekhez, a
bizalom anndl kénnyebben tud kialakulni. A magas bizalmi szinttel rendelkez6 szervezetben az
emberek biztonsagban érzik magukat, mernek kockazatot vallalni és szabadon kifejezni Otleteiket.
Ezaltal a csapatok tagjai nagyobb valdszinliséggel miikddnek egyitt és kommunikdlnak egymassal
produktiv médon, igy a szervezeti eredmények is sikeresebbek.

A bizalom kulturdjanak kialakitasa a vezetéssel kezdddik, ugyanis a vezet6k donté szerepet jatszanak a
szervezet(ikon beliili bizalom kiépitésében, 6k adjak meg a kultira alaphangjat és hatarozzdk meg a
viselkedési normakat. A magas szint(i szervezeti bizalom létrehozdsa és fenntartdsa folyamatos
figyelmet, erdGfeszitést és tudatos cselekvési folyamatot kivan. A folyamat elsG |épése a bizalom
kialakitdsa és fenntartasa.
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A szervezeti bizalom kialakitasanak és fenntartasanak feltételei

Vezetd feladata a szervezeti bizalom kialakitdsaban

A bizalom mindennek az alapja, igy a vezets egyik legfontosabb er6forrdsa is. Amikor az egyének
felmérik, hogy biznak-e vezet6ikben, altaldban a vezet6 cselekedeteit és viselkedését hasonlitjak 6ssze
azzal, amit a hatékony vezetésrsl gondolnak. igy az egyes személyek értékrendje képezi a bizalom
megélésének alapjat. Ahhoz, hogy a vezetd egy magas bizalmi szintet tudjon létrehozni, olyan magas
szintd érzelmi intelligencidra van sziksége, amely az Onismeretre, masok megismerésének
képességére, empatiara és coaching szemléletre épit. Emellett ki kell épitenie a kozdsen vallott értékek
és normak rendszerét, amelynek bazisat a kozosen atélt multbeli tapasztalatok adjak.

McGrath (1962) szerint a vezetés megértésének egyik hasznos megkozelitése a funkcionalis
megkozelités, amely szerint a vezet6 f6 feladata a csapat szlikségleteire vald fokuszalds. A vezetés
feltételeinek egy masik néz6pontjat Hackman és munkatarsai (2005) dolgoztdk ki, amelyben a
csapatteljesitmény fokozasara szolgdlé feltételek megteremtését helyezték fékuszba. A bizalom egy
szervezeten belll kiilonboz6 szinteken johet Iétre, példaul csapattagok kozott, csapattagok és vezetSik
kozott, valamint szervezeti egységek kozott. A vezetbk feladata, hogy megteremtsék a feltételeket
ahhoz, hogy a csapat tagjai teljes mértékben kihasznaljdk a képességeiket és erejiiket. A szervezeti
bizalom el6émozditdsanak és a teljesitmény fokozasanak eszkdzeként alapvetéen az egyének kdzotti
bizalmat azonositotta Anderson és Narus (1990). Whitener és tarsai (1998) is kiemelik, hogy az egyéni
és a szervezeti bizalom kozotti kapcsolat kétiranyu. A vezet6k megtanuljak, hogy milyen viselkedésméd
az, amit értékelnek, majd ennek megfelel6en alakitjdk tevékenységiiket. Tanuldsukat a szervezeti
kultura befolyasolja, ugyanis a megbizhatdsdgot csak egy stabil kultura tudja elGsegiteni. Amennyiben
a vezet6 képes a bizalommal teli m(ikddésre, konnyebben tudja bevezetni és elterjeszteni a
szervezetben a bizalom kulturajat.

Jones és George (1998) megallapitotta, hogy a pozitiv hangulatok és érzelmek elGsegitik, hogy a masik
felet kedvez6bben értékeljiik, illetve a kés6bbi bizalomépitéshez is hozzajarul. A hangulatok és az
érzelmek befolydsoljak a kezdeti benyomdsokat, megteremtik a kapcsolatok alapjat és befolyasoljak a
bizalom alakuldsat.

Blakey (2016) szerint a bizalom nem attdl épiil, hogy mennyi tudasunk van a bizalomrdl, hanem attdl|,
hogy bizonyos dolgokat tesziink-e vagy sem. Ennek okdn a bizalom szorosan kapcsolddik a
képességhez, a joindulathoz és az erkolcsi szildrdsaghoz. A képesség a készségek és képességek azon
halmazara utal, amelyek lehet6vé teszik, hogy az egyén befolydst gyakoroljon egy adott teriileten. Az
erkolcsi szilardsag a gondolatok, szavak és tettek 6sszhangja, egy magas moralis szint. A jéindulat pedig
annak a szandéka és készsége, hogy az egyén jéindulatian cselekszik, jot akar tenni a masiknak, és
aggodalmat fejezi ki masok joléte irdnt. E harom pillér egylittes megléte képezi azt az alapot, amelyre
a bizalom épiilhet.

Egy masik megkozelitésben Frei és Morris (2020) szerint a bizalomnak harom alapveté mozgatérugdja
van: a hitelesség, a logika és az empatia. Az emberek jobban megbiznak vezet6ikben, ha ismerik a valddi
énjuket, ha biznak az itél6képességeikben és hozzaértésiikben, ha ugy érzik, hogy torédnek veliik.
Amennyiben a hdrom bizalmi tényezd kozil legaldbb egy hidanyzik vagy sériil, nem tud kialakulni bizalom.

Lewis (2022) értelmezésében a bizalmi kornyezet kialakitdsdahoz a vezetSknek transzparensnek,
hitelesnek és megbizhaténak kell lennilk. A transzparenciat ugy tudjak novelni, ha folyamatosan
tdjékoztatjdk a csapatukat a szervezeti eseményekrdl, valtozdsokrél. Fontos a visszajelzés, illetve a
tiszta jovGkép, elvarasok, azonban a nyilt kommunikacidt a csapattagoktdl is el kell varni. A hitelesség
egyik kulcseleme az dnismeret, ezen beliil pedig nagy hangsulyt kap a sebezhet6ség kimutatdsa. A
megbizhatdsag alapvetden ott kezd6dik, hogy a vezetd betartja az igéreteit.

A bizalom kialakitasaban és fenntartasaban a vezet6k tehat mintaadéként vannak jelen: fontos, hogy
6k maguk hogyan kezelik a bizalom kérdését, mennyire tartjak be az igéreteiket, a megallapodasokat,
mennyire kovetkezetesek a dontéshozatalban, mennyire kiszamithatd, az egyéni igényeket is szem
el6tt tarto, valds parbeszéden alapulé rendszereket és folyamatokat mikddtetnek.
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A bizalom dpoldsa és helyredllitdsa a szervezetekben

A Dbizalom jelent6s mértékben befolyasolja a szervezeten bellli egylttmlkodéseket és
kapcsolédasokat. Akar a megtort bizalom Gjjaépitésérél, akdr a meglévé bizalmi kapcsolatok apoldsardl
van sz0, a bizalom erdsitésére vald torekvés az egyének és a szervezetek szamara egyarant alapvetd
fontossagu.

Bachmann, Gilespie és Priem (2015) megfogalmazott hat kulcsfontossdgu mechanizmust, amely a
szervezetekben valé bizalmat helyredllitja: értelmezés, kapcsolati megkozelités, szabalyozas és
formilis ellendrzés, etikus kultura, transzparencia, bizalom atadasa.

e FErtelmezés: amikor egy szervezeten beliil megromlik a bizalom, akkor az okok és a felel3s6k nem
mindig egyértelmUek, igy a bizalmi szint helyreadllitdsa egy olyan értelmezési folyamattal
kezdddik, amely sordn megérthetik, hogy mi tortént, miért tortént, és mi az, amin valtoztatni
érdemes. Azonban nem minden fél érzékeli ugyanugy a helyzeteket, az elfogultsagok, onvédelmi
mechanizmusok korlatozhatjak a megértést.

e Kapcsolati megkézelités: a bizalom megsértésekor gyakran erds negativ érzelmek keletkeznek,
igy fontos a bocsdnatkérés, a magyardzatok adasa. Kézhelynek tlinhet az a megallapitas, hogy a
bizalmat létrehozni egy hosszabb folyamat, a bizalmat eljatszani egy pillanat, és a bizalmat
Ujraépiteni egy kihivasokkal teli feladat. Emiatt nagyon fontos, hogy ha a vezetSk érzik a
szervezetben a bizalom megsérilését, tegyenek eréGfeszitéseket arra vonatkozéan, hogy
felismerjék, a kapcsolat mely dimenzidja sériilt és mi az oka ennek.

e Szabdlyozds és formdlis ellenérzés: az egyik leggyakrabban alkalmazott stratégia a bizalom
helyreallitdsdra a szabalyozas és az ellen6rzés, azonban a tulszabdlyozas és a tulzott kontroll
visszafogja az innovacidt, bizalmatlansagot jelezhet a munkavallalék felé, igy meg kell talalni az
egyensulyt. A tllszabdlyozas és a tulzott kontroll kontraproduktiv lehet a bizalom
szempontjabol, hisz a tulszabdlyozas olyan helyzetet teremthet egy szervezeten beliil, amely
altal a folyamatok, a mikddés merevvé valik, a szervezet a szabalyok mogé bujik. Ezaltal
létrejohet egy elszemélytelenedés, amelyben a vezet6k nem vallaljdk a felelGsséget. A tulzott
kontroll pedig oda vezethet, hogy a munkavallalék a munkavégzés soran még gorcsdsebbé
valnak, ezdltal né a hibazds lehetdsége, ami szorongashoz és fesziiltséghez vezethet.

e FEtikus kultdra: egy erGsen pozitiv etikai kultira kialakitdsa segithet a bizalom helyreallitasaban,
ugyanis az etikus vezetSk G&szinték, nyilt vitdkra Osztonzik a munkavallalékat, illetve
példaképként szolgdlnak. Ha azonban a vezetd6k visszatartjak az informacidkat, nem allnak bele
konfliktusos helyzetekbe és sz6nyeg ala soprik a problémakat, az nagy valdszinliséggel egy
negativ etikai kulturahoz vezet.

e Transzparencia és elszamoltathatdsdg: az atlathatdsadg noveli a megbizhatdsagot azzal, hogy a
szervezet milkodését érinté relevans informacidkat nyilvanossdgra hozza a vezetés,
tdjékoztatdst nydjt arrdél, hogy hogyan zajlik a dontéshozatali folyamat. Minél kevésbé atlathaté
a szervezetben a dontéshozatal, minél kevésbé érthetGek a folyamatok, anndl nagyobb esély
van arra, hogy meginog a bizalom.

e Bizalom dtaddsa: a bizalom atruhdzhatésaga az az elképzelés, hogy a bizalom atkerilhet egyik
szerepl6rél, csoportroél, szintrél a masikra.

A bizalom javitasa a legtébb esetben a hat mechanizmus kombinacidjatigényli, a helyredllitas 6sszetett
folyamat, amely stratégiai és holisztikus megkozelitést igényel.

A bizalom épitése a vezetésben

Tobb nemzetkozi kutatas is vizsgalta a munkavallalok bizalmi szintjét a vezet6k felé. Hurley 2000-es
években végzett kutatdasaban 30 vallalat 450 vezet6jét kérdezte meg a bizalomrdl, a valaszadok 69%-a
egyetértett azzal a kijelentéssel, hogy mar nem tudjak, kiben bizhatnak. A Gallup 2022-es kutatdsa
pedig kimutatta, hogy az amerikai munkavallalék 21%-a bizik csak meg a vezet6ségben (Hurley, 2006)
(McLain és Pendell, 2023).
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A bizalomteljes kultiraval rendelkezé véllalatok a munkaer6megtartas szempontjabdl is el6nyben
lesznek, igy kulcsfontossagu, hogy a vezetGk megértsék a bizalmat és annak kezelését. Hurley (2006)
modelljében bemutatja, hogyan sziiletik meg a bizalmi dontés, illetve a modell segit annak
el6rejelzésében, hogy az egyén a bizalmat vagy a bizalmatlansagot fogja-e vdlasztani. A modell tiz olyan
tényez6t azonosit, amely a dontéshozatali folyamatban szerepet jatszik.

Az els6 hdrom tényez6 magdra a dontéshozdra vonatkozik: a személyiség, a kultlira és a tapasztalat
kombinacidja:

e Az emberek kockazatvallaldsi hajlama nagymértékben befolyasolja a bizalomra valé
hajlanddsagukat is.

e Szintén eltéréek az egyének a beilleszkedési képességliket tekintve, igy azok, akik konnyen
beilleszkednek, altalaban magas fokd dnbizalommal rendelkeznek, amely miatt gyakran gyorsan
kialakul a bizalom; mig ellenkez6 esetben a szorongas miatt nehezen jutnak el a bizalmi helyzetbe.

e A hatalmi helyzet is befolyasolja a bizalmi szintet, ugyanis minél magasabb poziciéban
helyezkedik el az adott személy, annal gyorsabban alakul ki a bizalom, mivel befolyassal
rendelkezhet azok felett, akik szankciondlhatjak a bizalmat.

A fennmaradd hét tényezs az adott helyzet és a felek kézotti kapcsolat szempontjaira vonatkozik:

e Mivel nem minden kockdzatos helyzet egyenld, ezért minél nagyobb a tét, anndl inkabb
bizalmatlanok az emberek. Ahhoz, hogy a bizalom szintje ndvekedjen, biztonsadgos kérnyezetet
kell kialakitani.

e Amikor az emberek eldontik, hogy mennyire biznak meg valakiben, gyakran a hasonldsagok
megfigyelésével kezdik, Ugy, mint a kozos értékek, a kozos tagsag, a kozos személyiségjegyek. Emiatt
tud kialakulni magasabb szint(i bizalom egy er&s, egységes kulturaval rendelkezé véllalatnal.

e Amennyiben az emberek érdekei egybeesnek, a bizalom is kénnyebben alakul ki.

e Az a vezetd, aki joindulatu torédéssel fordul alkalmazottai felé, aki megmutatja, hogy a csapatért
akar sajat pozicidjat is kockaztatna, nemcsak bizalmat, hanem lojalitast és elkotelezettséget is kiviv.

e A bizalom kialakuldsdban fontos, hogy a munkavallaldk is rendelkezzenek a megfeleld
képességekkel annak érdekében, hogy a vezetSk rajuk bizzak a feladatokat.

e Azokban az emberekben fognak jobban bizni, akiknek a viselkedése kiszamithatdbb, illetve
fontos az integritas is, hogy azt tegye, amit igér.

e A bizalom témakore sordn is kritikus fontossagu a nyilt és 6szinte kommunikacioé.

s 7 7

A bizalom djjaépitésének lehetdségei

Szamos olyan helyzet allhat el6 egy szervezetben, amely megingathatja a szervezeti bizalmat. A
vezet6knek egyre nagyobb hangsulyt kell fektetnitk arra, hogy hogyan épitsék Ujra a korabban fennalld
bizalmi szintet. Sucher és Gupte (2022) harom lépést fogalmazott meg a bizalmi szint helyreallitasahoz,
ugyanis az elvesztett bizalom visszaszerezhetd:

e Els6 Iépésként fontos, hogy a vezet6 és maga a szervezet is vallalja a felel6sséget tetteikért,
elismerjék dontésik kovetkezményeit, kiilondsen akkor, ha negativ hatdsuk volt a
munkavallaldkra, ideértve a nem szandékos hatdsokat is. A bizalmat a dontéseket meghozd
fels6vezetSknek és a végrehajtd vezetGknek is helyre kell llitaniuk.

e Masodik lépésként fontos, hogy a vezet6 meg is magyardzza a tetteit. A magyarazatnak
atfogénak és egyértelm(inek kell lennie. A munkavallalok szamara vildgosan érhetévé kell tenni
a dontést koriilvevd osszefliggéseket, példaul azt, hogy miért Ugy hoztak meg a dontést, milyen
alternativakat mérlegeltek, milyen el6nyokkel és hatranyokkal jartak ezek a lehet6ségek és
milyen kihivasokkal jart a dontés meghozatala. Ezaltal a munkavallalék jobban megértik a dontés
mogotti indokokat.

e Utolsd lépésként pedig érdemes orvosolni a problémat, ugyanis ez elengedhetetlen a hosszu
tavu bizalom helyreallitdsdhoz, mivel a folyamat leglényegesebb része a probléma megoldasa.
Fontos, hogy a vezet6k kikérjék a munkatarsak véleményét, meghallgassak igényeiket,
aggodalmaikat és elvarasaikat.
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A vezetbknek csapatszinten és egyéni szinten is létre kell hozniuk egy-egy cselekvési tervet.
Csapatszinten biztositani kell, hogy minden Uj irdnyelv esetén legyenek mechanizmusok a
visszajelzések fogadasara, amellyel igazithatnak az iranyelveken. Egyéni szinten a vezet6knek egyiitt
kell mikodnilik a munkavallaldkkal, hogy megértsék az aggalyokat és sziikségleteket, igy személyre
szabott tamogatdst tudnak nyujtani.

A vezet6k kulcsszerepet jatszanak a bizalmi hidnyossdgok pétlasaban, mivel a szervezeteken belili
rendszer egyre kiszamithatatlanabb. A bizalomépitéshez elengedhetetlen az empatia és a hitelesség.
Emellett fontos, hogy a vezetd elkotelezettségre 6szténdzze a kollégakat, amely magaban foglalja a
munkatdarsak 6sszekapcsoldsat egy tagabb céllal, nemcsak a szervezet Uzleti céljaival, hanem példaul a
tdrsadalmifelelGsségvallalas kérdéskorével. A meggy6z6 cél vezérfonalként szolgdl a dontéshozatalhoz
és a cselekvéshez. Ez azt is magdban foglalja, hogy az alkalmazottaknak autonémiat és felhatalmazast
adnak arra, hogy e cél érdekében dolgozzanak.

Tovdabba fontosak az értékkilonbségek is: a sokszinliség, a befogadas és az 6sszetartozds a szervezet
céljanak kritikus elemei. A bizalom akkor erdsodik, ha ezeket az elveket beépitik a munkavégzés
madjaba. A munkavallalok nem azt akarjak, hogy kilénb6z6ségilket pusztan eltlrjék; azt akarjak, hogy
a szervezet kihasznalja egyediségliket az altalanos teljesitmény fokozdasa érdekében.

Emellett a hatékony kommunikacids készségek létfontossaguak a bizalom apolasaban. A vezet6knek
jartasnak kell lennilik a torténetmesélésben, az érdekérvényesités és a kérdezés egyensulyozasaban,
valamint a nehéz beszélgetések kezelésében, kilondsen kdzépvezetsi szinten. Ez kulcsfontossagu a
jelenlegi érzelmileg terhelt és kihivasokkal teli kdrnyezetben.

Vezet6ként érdemes felmérni, hogy vannak-e hidanyossagok ezekben a bizalomépité képességekben.
Azok a vezet6k, akik képesek a bizalom dapoldsdra, jobban eligazodnak a bizonytalansagban és
hatékonyabban vezetik csapataikat. (Clark, 2020)

Drucker (1999) 6rokérvényl igazsaga szerint ,a szervezeteket ma mar nem a kényszerre, hanem a
bizalomra épitik.” Erdemes tehat korunk kiszamithatatlan, bizonytalan vildgaban figyelmiinket egyre
erdsebben arra irdnyitani, hogy milyen mérték( a bizalmi szint a szervezetben, és ennek kapcsan
folyamatosan monitorozni a szervezeti 6sszhangot, a kommunikacios strukturakat és rendszereket, és
ha szlikséges, Ujrairni a paradigmakat. A vezet6knek pedig nem csak az a feladatuk, hogy egyfajta tarsas
bizalmat épitsenek ki az embereikkel, hanem hogy kiépitsék és 6sszhangba hozzak a bizalmat 6szténz6
rendszereket. Jelen irdssal annak fontossdgara szeretném felhivni a figyelmet, hogy a bizalom, mint
rejtett tényez6 ne maradjon rejtve a szervezetekben, hanem kapjon olyan megvilagitast, amely
segitheti a szervezeteket abban, hogy nagyobb egységben, a bizalomra, mint stabil és értékes elemre
épitve eredményesebben meg tudjanak kiizdeni a bizonytalan és kiszamithatatlan Gzleti kbrnyezet
kihivasaival.
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