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Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

ZAUFANIE W ZINTEGROWANYM MODELU
SUSTAINABLE ENTERPRISE

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie na kluczowa role zaufania w zintegrowanym
modelu sustainable enterprise. W pierwszej czeSci tekstu autorzy przedstawiajg istote busi-
ness sustainability oraz zwigzanej z nig koncepcji przedsigbiorstwa ,jutra”, czyli sustainable
enterprise. Nastgpnie scharakteryzowany jest zintegrowany model sustainable enterprise ze
wskazaniem elementow obligatoryjnych i fakultatywnych, w tym zaufania. Przedstawiony
przyktad Semco Group, czyli sustainable enterprsie opartego na zaufaniu, pozwala w konco-
wej czgsci artykutu zaprezentowac zintegrowany model z wyodrebnionym czynnikiem w po-
staci zaufania organizacyjnego.

Stowa kluczowe: model biznesowy, sustainable entertprise, modele zaufania w organizacji.

1. Wstep

Wspolczesny swiat opiera si¢ na ciaglych zmianach i adaptacji do nich, pojawianiu
si¢ nowych rodzajow ryzyka. Dodatkowo sytuacje utrudniajg powracajace kryzysy
ekonomiczne oraz kurczace si¢ zasoby naturalne, co w dobie globalizacji stwarza
zagrozenia dla wielu regionéw $wiata. Jednoczesnie bardzo szybki postep technolo-
giczny generuje wysokie koszty zwigzane z modernizacja i zakupem réznego rodza-
ju sprzetow, oprogramowania, technologii itp.

W zwigzku z powyzszym nieunikniona jest zmiana i adaptacja modeli bizneso-
wych. Nie zawsze wystarczy samo odnowienie modelu czy nawet jego rozszerzenie
— efekt takich dziatan jest krotkofalowy. Nierzadko zachodzi potrzeba wprowa-
dzenia radykalnych zmian w modelu, czego przyktadem jest powstanie ré6znych mo-
deli sustainable enterprise, ktére daja szanse na dtugofalowe oczekiwane rezultaty.
Niemniej jednak w przysztosci nalezy oczekiwac potrzeby wdrozenia kolejnych
zmian w modelu biznesowym w sposob opisany powyzej — w krotkim i dlugim cza-
sookresie.

Business sustainability nie jest tatwo osiagnaé. Wielokrotnie podejmowano sie
zadania okres$lenia najlepszego modelu biznesowego. W efekcie znany jest caly sze-
reg modeli sustainable enterprise, na przyktad: model oparty na zarzadzaniu wiedza,
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model oparty na zarzadzaniu wartoscia, model agencyjny, model oparty na zarzadza-
niu zaufaniem, model oparty na zarzadzaniu ekologicznym [Grudzewski i in. 2010,
s. 319-322]. Jednakze zaden z wymienionych nie jest wystarczajacy, gdyz kazdy
model nalezy dostosowa¢ do okreslonych szczegdlnych uwarunkowan, otoczenia,
samego przedsigbiorstwa itd. W zwiazku z tym autorzy, w oparciu o wyniki wczes-
niejszych wlasnych badan i analiz, zaproponowali zintegrowany model sustainable
enterprise. Granice sustainable enterprise oraz stopien jego elastycznos$ci sa przewi-
dziane w zintegrowanym modelu. Opisano go w artykule z uwzglednieniem zaufa-
nia organizacyjnego, ktore trudno zdoby¢ i utrzymac, podobnie jak business susta-
inability.

2. Business sustainability oraz sustainable enterprise

Sustainability czesto jest kojarzone tylko ze zrownowazonym rozwojem czy — ina-
czej — ekorozwojem. Stowo sustainable zostato pierwotnie wprowadzone przez ruch
ekologiczny w latach osiemdziesiatych. Corporate sustainability management ozna-
cza zarzadzanie w celu osiggni¢cia zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa
w obrebie kwestii dotyczacych ekologii, ekonomii i etyki. W teorii i praktyce zarza-
dzania sustainable enterprise oznacza przedsigbiorstwo ,,jutra”, ktore tatwo adaptu-
je si¢ do zachodzacych zmian oraz dobrze funkcjonuje w warunkach kryzysu i cha-
osu. Gdy cykl zycia organizacji ulegl znacznemu skroceniu, dazenie w kierunku
sustainable enterprise daje mozliwos¢ jego wydtuzenia. W ostatnich latach okresle-
nia business sustainability oraz sustainable enterprise weszly na state do stownika
kadry zarzadzajacej i teoretykow zarzadzania.

Sustainability oznacza zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ciagglego uczenia sig, ada-
ptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji oraz reorientacji dla utrzymania trwatej
1 wyrdzniajacej si¢ pozycji na rynku poprzez oferowanie ponadprzecigtnej wartosci
nabywcom dzi$ i w przysztosci (zgodnej z paradygmatem innowacyjnego wzrostu)
dzieki organicznej zmiennosci konstytuujacej modele biznesowe, a wynikajacej z
kreowania nowych mozliwosci i celow oraz odpowiedzi na nie, rOwnowazac przy
tym interesy roznych grup [Grudzewski i in. 2010, s. 26-27].

3. Zaufanie w zintegrowanym modelu sustainable enterprise

Zintegrowany (holistyczny) model sustainable entertprise sktada si¢ z dwdch grup

elementow [Grudzewski i in. 2010, s. 322]:

— o charakterze obligatoryjnym — stale elementy modelu, zawsze obecne i o klu-
czowym znaczeniu: ciggla czujno$¢ uwagi na najwyzszym poziomie oraz goto-
wos¢ do wprowadzania natychmiastowych zmian (czyli zdolno$¢ do odnawiania
si¢ przedsiebiorstwa),

— o charakterze fakultatywnym — elementy, ktore moga si¢ pojawi¢ w modelu, ale
nie musza, ich znaczenie ulega zmianie w zaleznosci od otoczenia, w jakim
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funkcjonuje konkretne przedsigbiorstwo, czyli konfiguracja elementéw o cha-
rakterze fakultatywnym ulega cigglym przeobrazeniom. Rysunek 1 przedstawia
zintegrowany model sustainable entertprise.

Przedsigbiorstwo ,,jutra”
sustainable enterprise

ELEMENTY ELEMENTY
OBLIGATORYJNE: FAKULTATYWNE:

- ciagla czujno$¢ uwagi na - wiedza

najwyzszym poziomie -sektor

- gotowos¢ do - stabilnos¢ systemu
wprowadzania spotecznego, gospodarczego
natychmiastowych zmian i politycznego

- kompetencje pracownikow
- cechy narodowosciowe

Rys. 1. Zintegrowany model sustainable entertprise

Zrédlo: [Grudzewski 1 in. 2010, s. 323].

Elementy obowiazkowe i nicobowigzkowe zintegrowanego modelu sustainable
enterprise s3 szczegblowo opisane ponize;j.

3.1. Elementy o charakterze obligatoryjnym zintegrowanego modelu
sustainable enterprise

Gltowna i obligatoryjng cecha, wyrdzniajaca przedsigbiorstwo przysztosci od innych
przedsigbiorstw, jest ciggla czujno$¢ uwagi na najwyzszym poziomie. Pierwsza ce-
cha jest niezbg¢dna do realizacji drugiej cechy. Drugg kardynalng cechg jest gotowos¢
do wprowadzania natychmiastowych zmian (czyli zdolno$¢ do odnawiania sig¢
przedsigbiorstwa). Potrzeba zmian pojawia si¢ w wyniku nieustannie prowadzonych
obserwacji otoczenia na poszczegolnych poziomach: lokalnym, regionalnym, naro-
dowym, wspolnotowym (dotyczy krajow Unii Europejskiej), globalnym. Nalezy
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podkresli¢, ze obserwacje te sa prowadzone nie na jednym lub kilku poziomach
jednoczesnie, ale na wszystkich poziomach, niezaleznie od zasiggu prowadzonej
dziatalnosci. Odnawianie si¢ firmy obejmuje tworzenie, wprowadzenie i stymulowa-
nie zmian, ktérych celem jest zapewnienie jej dalszego istnienia i rozwoju, a co
najmniej — przetrwania. Jest to zatem zarzadzanie zmianami. Liderzy do perfekcji
opanowali sztuke kierowania zespolowym procesem odnawiania. Wspotczesnie co-
raz czgsciej ten proces odnawiania jest rownoznaczny z wymyslaniem firmy catko-
wicie od nowa. Te dwie cechy sg stalymi i niezbywalnymi elementami holistycznego
modelu sustainable enterprise [Grudzewski i in. 2010, s. 322-324].

3.2. Elementy o charakterze fakultatywnym zintegrowanego modelu
sustainable enterprise

Druga grupa elementéw modelu ma charakter fakultatywny, czyli jest to grupa ele-

mentdéw bardziej ruchomych, zmiennych w czasie i w przestrzeni, zaleznych od wa-

runkéw, w jakich funkcjonuje konkretne sustainable enterprise. Koncepcja susta-
inable enterprise i sposob jej realizacji zalezg przede wszystkim od [Grudzewski

iin. 2010, s. 324]:

— lokalizacji przedsigbiorstwa (kontynent, kraj, miasto, region itd.),

— branzy (ushugi, przemyst, finanse, zaangazowane wysokie badz niskie technologie),

— wiedzy i kompetencji pracownikow (poziom edukacji, staze zagraniczne, long
life learning itd.),

— stabilnos$ci systemu gospodarczego, politycznego i spotecznego poszczegoélnych
krajow, jak i1 na skalg ogdlnoswiatowa (np. gospodarka Korei Pétnocnej oparta
na zasadzie centralnego planowania i samodzielno$ci znajduje si¢ w stagnacji,
mieszkancy sg zagrozeni powrotem fali glodu na skale wielkiego gtodu z lat 90.,
kiedy zmarto dwa miliony ludzi, a jednoczesnie przeprowadzane sg kolejne pro-
by atomowe, pomimo sankcji Rady Bezpieczenstwa ONZ),

— cech narodowosciowych determinujacych kulture organizacyjng (np. kultury
krajow skandynawskich cechuje wysoki poziom zaufania).

3.3. Znaczenie zaufania jako fakultatywnego elementu zintegrowanego modelu
sustainable enterprise

Zaufanie odgrywa pierwszoplanowa role w wielu obszarach gospodarki i zawiera si¢
w wielu fakultatywnych elementach zintegrowanego modelu sustainable enterprise.
Mianowicie:

— zaufanie wchodzi w sktad cech narodowosciowych determinujacych kulture or-
ganizacyjng — czyli poziom zaufania organizacyjnego ma swoje odbicie w kultu-
rze organizacyjnej;

— zaufanie sklada si¢ na kapitat spoteczny razem z normami i sieciami — czyli za-
ufanie wywiera wptyw na system ekonomiczny, polityczny i spoteczny;
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— zaufanie jest zdeterminowane przez decyzj¢ i postawe pracownika — czyli wie-
dza i kompetencje pracownikow maja kluczowsg role w procesie budowania za-
ufania organizacyjnego oraz sustainable enterprise.

Zaufanie w organizacji

Zaufanie jest pojeciem uniwersalnym, wielowymiarowym i wielokierunkowym,
np. darzymy innych zaufaniem lub jesteSmy nim obdarzani. Zaufanie w organizacji,
nazywane rowniez zaufaniem organizacyjnym, czesto jest rozumiane w waskim za-
kresie — jako zaufanie intraorganizacyjne (inaczej zaufanie wewnatrzorganizacyjne),
czyli w ramach danej organizacji, lub w szerszym zakresie — jako zaufanie interor-
ganizacyjne, czyli zaufanie mi¢dzy organizacjami. Zatem zaufanie organizacyjne
dotyczy przede wszystkim relacji zaufania wewnatrz jednej organizacji lub relacji
zaufania migdzy wspotpracujagcymi organizacjami, stronami wspotpracy [Wantu-
chowicz 2012, s. 70].

Przyjecie odpowiedniej perspektywy organizacyjnej jest kluczowe w procesie
badania zaufania organizacyjnego. W zwigzku z powyzszym wyodr¢bnione zostaty
trzy poziomy zaufania: interpersonalne, wewnatrz organizacji i do organizacji. Ogra-
niczenie obszaru analizy zaufania organizacyjnego tylko do analizy zaufania inter-
personalnego, czyli na poziomie mi¢dzyludzkim, prowadzi do otrzymania niepraw-
dziwych wynikow i mylnych wnioskoéw koncowych.

Poziomy zaufania organizacyjnego

Konieczne jest eksplorowanie zaufania organizacyjnego na trzech nastgpujacych

poziomach (wymiarach) [Wantuchowicz 2012, s. 70-71, rys. 2]:

— zaufanie interpersonalne (ZIP) — zaufanie na poziomie mig¢dzyludzkim, tzn. mig-
dzy cztonkami organizacji, badamy najnizszy poziom relacji zaufania;

— zaufanie wewngtrz organizacji (intraorganizacyjne) (Z10) — zaufanie w perspek-
tywie wewnatrzorganizacyjnej, czyli migdzy poszczegolnymi elementami struk-
tury organizacyjnej, takimi jak np. dzialy, oddzialy, wydziaty, zespoly, grupy,
piony i segmenty, lub migdzy poszczegdlnymi pracownikami organizacji a po-
szczegdlnymi elementami struktury organizacyjnej, np. zaufanie pracownika
dzialu marketingu do raportu przygotowanego przez dziat ksiegowy, oznacza to
badanie na §rodkowym poziomie;

— zaufanie do organizacji (ZO) — zaufanie do organizacji postrzeganej jako catos¢,
np. zaufanie pracownikéw do struktury organizacyjnej calej organizacji, syste-
mu informatycznego catej organizacji, kultury organizacyjnej obowigzujacej
w calej organizacji, 0znacza najwyzszy poziom badania.

Rysunek 2 stanowi ilustracj¢ trzech wymienionych pozioméw zaufania organi-
zacyjnego.
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Zaufanie
interpersonalne

organizacji X

© ©

Zaufanie do organizacji

ORGANIZACJA X

» Zaufanie interpersonalne (pierwszy poziom)
» Zaufanie wewnatrz organizacji (intraorganizacyjne) (drugi poziom)

-

# Zaufanie do organizacji (trzeci poziom)

A A A

Rys. 2. Trzy wymiary zaufania w organizacji

Zrodho: [Wantuchowicz 2012, s. 108].

Zaufanie na poszczegolnych poziomach — ZIP, ZIO oraz ZO — nie tylko decydu-
je o catkowitym zaufaniu organizacyjnym, ale pozostaje ze soba we wzajemnych
relacjach. Na przyktad:

— brak zaufania pracownika do dyrektora, czyli poziom ZIP, przyczynia si¢ bezpo-
srednio do wyraznego spadku zaufania tego pracownika do zarzadu lub kierow-
nictwa, czyli poziomu ZI0, a takze moze ostabia¢ zaufanie do catej organizacji,
czyli poziomu ZO;
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— wysoki poziom zaufania mi¢dzy cztonkami organizacji pracujagcymi w ramach
wspolnego projektu do kierownika projektu, czyli na poziomie ZIP, przenosi sig¢
na poziom zaufania odczuwanego przez tych pracownikow do innych cztonkow
organizacji niepracujacych w projekcie, np. dyrektora firmy, czyli do poziomu
710, z jednoczesnym mozliwym wzmocnieniem zaufania cztonkow tego zespo-
tu do calej organizacji.

Zatem zaufanie organizacyjne obejmuje poszczegolne komponenty sktadajace
si¢ z roznych typow zaufania, ktore w badaniach nalezy uwzglednia¢ rownoczesnie:

Zaufanie organizacyjne = zaufanie interpersonalne (ZIP) +
+ zaufanie intraorganizacyjne (ZI1O) + zaufanie do organizacji (ZO)

Model zaufania organizacyjnego

W badaniu business sustainability nalezy uwzgledni¢ nastgpujaca, rozbudowang
wersj¢ definicji zaufania organizacyjnego. Zaufanie w organizacji (zaufanie organi-
zacyjne — czy inaczej — zaufanie w perspektywie wewnatrzorganizacyjnej) rozumia-
ne jest jako [ Wantuchowicz 2012, s. 72]:

— postawa cztonka organizacji, ktory utozsamia wtasne dobro z dobrem catej orga-
nizacji 1 poszczegodlnych jej cztonkow, ktora powinna wzmacniaé si¢ wraz
z uptywem czasu i rozwojem wspolpracy;

— decyzja cztonka organizacji wynikajaca z jednoczesnego uwzglednienia w tej
kategorii: przywddztwa, kultury organizacyjnej, komunikacji wewnetrznej, za-
rzadzania zasobami ludzkimi, zdolnos$ci uczenia si¢ i zarzadzania wiedza.
Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze zaufanie organizacyjne wyraza postawe

cztonka organizacji, ktéra wynika z:

— jego dobrej woli;

— oczekiwania od innych pracownikéw, partneréw: efektywnej wspolpracy,
korzystnych dla nas zachowan, wywigzywania si¢ z powierzonych zadan z
uwzglednieniem wiedzy i wysokich kompetencji.

Tak rozumiane zaufanie w organizacji decyduje o efektywnej wspotpracy, dobrej

komunikacji, dobrej atmosferze w miejscu pracy, co w konsekwencji prowadzi do

osiggniecia sukcesu przez organizacje.

Uwzgledniajac zatozenia zawarte w podstawowym (fundamentalnym) modelu
zaufania organizacyjnego (rys. 2), mozna zauwazy¢, ze zaufanie w organizacji skta-
da si¢ z dwoch podstawowych sktadnikow o charakterze kompetencyjno-pozycyj-
nym (element dynamiczny, ulegajacy zmianom) oraz osobowosciowym (element
statyczny, trudno ulegajacy zmianom) (rys. 3).

Najwazniejszy, z punktu widzenia zaufania w organizacji, jest komponent kom-
petencyjno-pozycyjny zaufania. Sktada si¢ na niego zaufanie do kompetencji, umie-
jetnosci i wiedzy innych, potaczone z zaufaniem pozycyjnym, czyli wynikajacym
bezposredniego z pelnionych w organizacji funkcji, miejsca zajmowanego w hierar-



Komponent Komponent Komponent wspolpracy
kompetencyjno- kompetencyjno- kompetencyjno-
-pozycyjny - -pozycyjny - -pozycyjny -
aktywny aktywny aktywny
Sktonos¢
do ryzyka

Komponent
osobowosciowy
- pasywny

ZAUFANIE ORGANIZACYJNE =

Komponent
osobowosciowy
- pasywny

Komponent
osobowosciowy
- pasywny

Sktonnosé
do zaufania

Wynik

as1idiojua 2]qnuInIsns NOPOW WAUBMOISUIZ M dlULjneZ

Rys. 3. Model zaufania organizacyjnego

Zrédto: [Wanituchowicz 2012, s. 109].
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chii organizacyjnej. Drugi element modelu dwukomponentowego zaufania to kompo-
nent osobowosciowy zaufania. Tworzy go zaufanie o charakterze osobistym, wynika-
jace bezposrednio z posiadanych cech osobowosciowych (takich jak: otwarto$é,
fatwos¢ porozumiewania si¢, uczciwos$¢ itp.), niezalezne od zajmowanego stanowiska.

Na koncowy wynik wspolpracy bezposredni wptyw maja sktonnos¢ do zaufania
rosngca wraz z czasem oraz kolejnymi wystepujacymi w realizacji przedsigwzigcia-
mi, a takze sktonnos$¢ do ryzyka.

Zarzadzanie zaufaniem i zarzadzanie przez zaufanie

Zarzadzanie zaufaniem w organizacji w ramach nauk o zarzadzaniu odnosi si¢
do procesu budowania organizacji o0 wysokim poziomie zaufania i oznacza:

— w perspektywie wewnatrzorganizacyjnej — ciagte badanie i wzmacnianie zaufa-
nia interpersonalnego, intraorganizacyjnego i do organizacji, czyli budowanie
organizacji opartej na zaufaniu;

— w perspektywie migdzyorganizacyjnej — inicjowanie nowych i dbanie o juz ist-
niejace relacje z otoczeniem organizacji potgczone ze szczegdlng dbatoscia
0 wzajemne zaufanie.

Zarzadzanie zaufaniem nazywane jest niekiedy zarzadzaniem przez zaufanie.
Zostato ono wdrozone w praktyce przez Ricardo Semlera' w Semco Group?, opisa-
nej szczegdtowo ponizej jako dobry przyktad organizacji opartej na zaufaniu oraz
organizacji typu sustainable enterprise.

4. Semco Group jako przyklad sustainable enterprise
o wysokim poziomie zaufania organizacyjnego

Semco Group zostata zatozona w 1953 r. przez austriackiego inzyniera Curta Sem-
lera jako brazylijska fabryka produkujaca wysokiej jako$ci urzadzenia przemystowe
i $wiadczgca wyspecjalizowane ushugi inzynierskie. Zakres dziatalno$ci firmy ulegat
dywersyfikacji i poszerzeniu wraz z uptywem lat z naciskiem na ustugi z zakresu
m.in.: doradztwa w zakresie ochrony §rodowiska, zarzadzania nieruchomosciami,
zarzadzania obiektami, telefonii mobilnej [http://www.semco.com.br/en/content.
asp?content=1&contentID=543]. Obecnie Semco Group jest liderem na rynku pro-
ducentdw wyposazenia przemystowego oraz rozwigzan w zakresu zarzadzania do-
kumentami. Ponadto firma zarzadza fundacja wspierajaca strategiczne projekty ze
sfery edukacji, kultury 1 ochrony §rodowiska.

! Przykltad Semco Group zostal bardziej szczegdtowo opisany w ksigzce autorstwa Ricardo
Semlera (zob. [Semler 1998]) oraz w ksiazce prof. Gary’ego Hammela pt.: The Future of Management.

2 Sukces Semco Group zainteresowat teoretykow i praktykOw zarzadzania. ZnaleZli oni szereg
podobnych firm, m.in. SRC Holdings Corporation, W.L. Gore Associates, SAIC, Southwest Airlines,
Suma Wholefoods — wigcej w: [Stocki, Prokopowicz, Zmuda 2008].
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4.1. Budowanie business sustainability przez zarzadzanie przez zaufanie
oraz empowerment pracowniczy

Semco Group stanowi przyktad sustainabale enterprise o wysokim poziomie zaufa-
nia organizacyjnego, poniewaz zarowno w przesztosci, jak i obecnie w centrum uwa-
gi firmy niezmiennie pozostaja dwa elementy: ciggta czujno$¢ uwagi na najwyzszym
poziomie oraz gotowos¢ do wprowadzania natychmiastowych zmian. Opisana historia
sukcesu Semco przedstawia de facto eksperyment menedzerski oparty na zalozeniu, ze
mozna efektywnie zarzadzaé przedsicbiorstwem, oddajac mozliwos¢ podejmowania
decyzji wezesniej bedacych w gestii zarzadu w rece szeregowych pracownikow —
zgodnie z koncepcja open management oraz zarzadzania bez menedzeréw (manage-
ment without managers).

Sukces Semco Group ma swoje zrodlo w wyjatkowym stylu przywodztwa jego
dyrektora i CEO, najmtodszego absolwenta Harvard Business School (ukonczyt on
szkote w wieku 20 lat) — Ricardo Semlera. Stynie on ze swojego przywodztwa opar-
tego na delegowaniu uprawnien oraz przyjaznym stylu zarzadzania. W efekcie Sem-
co jest uwazana za organizacje o wysokim poziomie zaufania. Semler jest tworca
koncepcji o nazwie ,,zarzadzanie bez menedzerow’”, ktéra umownie jest nazywana
zarzadzaniem przez zaufanie (management by trust). Pod tym pojeciem kryja sig¢
rozwigzania organizacyjne oparte na zasadzie wzajemnego zaufania i zrozumienia,
co znajduje swoje odbicie przede wszystkim w (za: [Bugdol 2006, s. 32]):

— szerokim delegowaniu ,,w dot” (top-down) uprawnien decyzyjnych,

— stosowaniu kontroli tylko w przypadku pojawienia si¢ zaktocen lub problemow
z funkcjonowaniem organizacji,

— stosowaniu nastepujacych zasad dotyczacych czasu pracy: dlugos¢ dnia pracy
pracownikéw jest zmienna w zalezno$ci od liczby biezacych zadan przeznaczo-
nych do wykonania, co wynika bezposrednio z liczby otrzymanych zlecen lub
zamowien, pracownicy decydujg indywidualnie o czasie rozpoczgcia 1 zakon-
czenia pracy oraz koniecznych przerwach w trakcie pracy, pracownicy moga nie
przychodzi¢ do pracy, jesli wykonali wszystkie swoje zadania i nie majg zad-
nych nowych zadan do wykonania, ale jednocze$nie sa dyspozycyjni, w sytuacji
gdy pojawi si¢ wigksza liczba zadan do wykonania (np. w przypadku sezonowo-
sci produkcji albo w sytuacjach wyjatkowych, np. awarii), gotowi sg wtedy do
dtuzszego pobytu w pracy,

— przynaleznos$ci pracownikow do okreslonych zespotow, ktére ponoszg petng od-
powiedzialno$¢ za wykonywane zadania oraz decyduja o sposobie nadzorowa-
nia swojej pracy.

W Semco nie istnieje audyt wewnetrzny. Wynagrodzenie pracownikow zalezy w
pewnej czesci od zyskow firmy, dlatego wszystkim zalezy na prowadzeniu uczciwej

3 Wiecej: [Semler 1989, s. 76-84].
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dziatalnosci przynoszacej realne zyski. Ponadto wigkszo$¢ pracownikow sama usta-
la swoje wynagrodzenie. Kluczem do powodzenia kazdego projektu jest zaangazo-
wanie pracownika, zatem Semco stara si¢ taczy¢ zainteresowania pracownikow
z rodzajem wykonywanej przez nich pracy, czyli firma dopasowuje si¢ do swoich
pracownikow, nie na odwroét. Liderzy w firmie sg wybierani przez samych pracow-
nikow. Tak uksztaltowana kultura organizacyjna daje efekt w postaci niskiego
wskaznika rotacji, ksztattujacego si¢ na poziomie zaledwie 1%. Ponadto Semco jest
jednym z najbardziej pozadanych pracodawcow w Brazylii, charakteryzujacym si¢
ponadprzecietnym poziomem lojalnosci pracownikow.

Semco Group jest firmg innowacyjna, dziatajaca w oparciu o wiasne zasady
1 zgodnie z wlasnymi warto$ciami (tab. 1).

Tabela 1. Lista najwazniejszych zasad i wartosci w Semco Group

By¢ niezawodng i godng zaufania firma.

Uczciwos¢ 1 przejrzystos¢ ceni¢ bardziej niz chwilowe interesy.

1

2

3 | Poszukiwa¢ rownowagi migdzy krotko- i dlugoterminowymi zyskami.

4 | Oferowa¢ produkty i ustugi w przystepnych cenach tak, aby byly uwazane przez klientow za
najlepsze na rynku.

[}

Oferowac klientowi roznorodne ustugi przy zatozeniu, ze odpowiedzialno$¢ za ich jako$¢ stoi na
pierwszym miejscu i jest wazniejsza od zyskow.

Wspiera¢ kreatywnosc¢ i odwage.

Zachgcac wszystkich podejmowania i decyzji odgornych i do dyskutowania na ich temat.

Dbac¢ o utrzymanie przyjemnej atmosfery — wolnej od uprzedzen i petnej profesjonalizmu.

O |0 Q|

Utrzymywac bezpieczne warunki pracy oraz kontrolowaé procesy przemystowe celem ochrony
pracownikow oraz srodowiska naturalnego.

10 | Potrafi¢ przyzna¢ si¢ do popetnionych btedow, pamigtajac, ze zawsze mozna je poprawic.

Zrodto: [http://www.semco.com.br/en/content.asp?content=3&contentID=566].

Duzy stopien swobody pracownikow, niewielki stopien formalizmu oraz duzy
szacunek dla innych pracownikow — to najwazniejsze zasady przestrzegane w Sem-
co Group. Wszyscy sa traktowani réwno: od kierownikow najwyzszego szczebla, do
pracownikow szeregowych (najnizszego szczebla), co pozytywnie oddziatuje na
stopien satysfakcji z pracy.

Wedtug Lawler [1973] zaangazowanie pracownikow wptywa dodatnio na wyni-
ki firmy. Organizacje oparte na zaufaniu cze$ciej wdrazajg empowerment pracowni-
czy pomocny w budowaniu sustainable enterprise. Powszechng praktyka w Semco
sg samozarzadzajace zespoly pracownicze (self-directed teams)*, czyli grupy pra-
cownikodw majace uprawnienia do wprowadzania okreslonych zmian w procesach
pracy [Stevenson 2004, s. 301]. Semco Group korzysta z nast¢pujacej wiedzy: inno-

4 Juz blisko 50% firm z listy Fortune 1000 stosuje w praktyce self-directed teams.
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wacje w zakresie infrastruktury wspierajace pojawianie si¢ organizacji uczacych si¢
wystepuja razem ze zmianami w spotecznej warstwie organizacji z uwzglednieniem
zmian w strukturze organizacyjnej (self-directed teams), nowe systemy nagradzania,
sieci informacyjne itd. [Senge 1994, s. 32].

Semler zapoczatkowat przeniesienie wtadzy, gdyz rozumiat doskonale, ze pra-
cownicy bedacy najblizej okreslonych sytuacji sa w stanie najlepiej okresli¢ kieru-
nek zmian w procesach, lepiej niz kadra zarzadzajaca [Stevenson 2004, s. 301].

Semco stynie takze ze szczegdlnej dbatosci o zachowanie rownowagi migdzy
zyciem prywatnym i zawodowym swoich pracownikéw (tzw. koncepcja Quality of
Work Life). Zaktada sie, ze im wigcej pracownicy maja kontroli nad wykonywanymi
zadaniami, tym bardziej beda wydajni i zadowoleni z wykonywanej pracy [Maresco,
York, s. 5]. Wzmacnianie zadowolenia z pracy wplywa pozytywnie na wyniki
osiggane przez calg firme.

Zasady i warto$ci® w Semco pozwalajg budowaé oparte na zaufaniu przedsie-
biorstwo ,.jutra” typu sustainable. Semco koncentruje swoje wysitki na wzmacnia-
niu elementu aktywnego zaufania, tj. komponentu kompetencyjno-pozycyjnego.
Zaufanie do kompetencji, umiejetnosci i wiedzy pracownikow potaczone jest z za-
ufaniem pozycyjnym, czyli wynikajacym bezposrednio z pelionych w firmie
funkcji.

4.2. Zaufanie w zintegrowanym modelu sustainable enterprise

Nie istnieje jeden wlasciwy, najlepszy model sustainable enterprise. Semco Group
znalazto swoja wilasng droge w kierunku business sustainability i konsekwentnie nig
idzie. Przyktad Semco Group pomaga w okresleniu zintegrowanego modelu susta-
inable enterprise uwzgledniajacego zaufanie organizacyjne (rys. 4).

Zintegrowany model sustainable enterprise sktada si¢ z elementdw o charakte-
rze obligatoryjnym (takie same dla kazdej organizacji dwa nastgpujace elementy:
ciaggla czujnos¢ uwagi na najwyzszym poziomie oraz gotowos¢ do wprowadzania
natychmiastowych zmian) i fakultatywnym, w ktorych zawiera si¢ zaufanie organi-
zacyjne. Zarzadzanie przez zaufanie pomaga w budowaniu zaufania na wszystkich
trzech poziomach, tj.: interpersonalnym, intraorganizacyjnym oraz do calej organi-
zacji. Zaufanie na kazdym z poziomdw zalezy od kompetencji, pozycji i osobowosci
pracownikow. Wiedza dodatkowo wptywa na wymienione czynniki. Empowerment
pracowniczy (czyli partycypacja pracownikow w podejmowaniu decyzji) jest row-
nie wazny jak zaufanie w sustainable enterprise. Oznacza to, ze pracownicy maja
realny wplyw na sposob wykonywania pracy, moga podejmowaé samodzielnie de-
cyzje oraz realizowaé zalozone cele i osigga¢ wysokie wyniki. Ponadto satysfakcja

5 Dodatkowych informacji o zrodtach sukcesu Semco Group dostarcza analiza tzw. podrecznika
przetrwania w Semco Group (a Survival Manual) [http://www.semco.com.br/en/content.asp?content=
3&contentID=567].



68 Irena K. Hejduk, Wiestaw M. Grudzewski, Monika Wantuchowicz

Zintegrowany model sustainable
enterprise oparty na koncepcji
open management
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Rys. 4. Zaufanie w zintegrowanym modelu sustainable enterprise

Zrodto: opracowanie wiasne.

pracownikéw z pracy zalezy od zachowania rownowagi mi¢dzy pracg a zyciem pry-
watnym (Quality of Work Life). Wspotczesnie wysoka jako$¢ zycia i pracy jest coraz
bardziej poszukiwana i wysoko ceniona przez pracownikow.

5. Whnioski koncowe

Kryzys, chaos, globalizacja oraz inne zjawiska o charakterze negatywnym sg stale
obecne we wspolczesnym otoczeniu biznesowym. W dziedzinie ekonomii i zarza-
dzania lawinowo ro$nie liczba publikacji na ten temat. Praktycy i teoretycy poszuku-
ja idealnego modelu organizacji, ktéry pomoze przetrwaé¢ nawet w bardzo trudnych
1 niekorzystnych warunkach.

Artykut przedstawia propozycje modelu zintegrowanego sustainable enterprise.
Wszystkie elementy obowigzkowe i nieobowigzkowe odgrywaja w nim bardzo waz-
ng role. Statym i niezmiennym warunkiem istnienia i dalszego rozwoju organizacji
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,jutra” jest umiejetno$¢ uwaznego obserwowania otoczenia (czujnos¢ na najwyz-
szym poziomie) oraz zarzadzanie zmiang, rozumiane jako zdolno$¢ do odnawiania
si¢ organizacji. Pozostaje pytanie o zaufanie organizacyjne oraz inne wazne elemen-
ty dodatkowe (fakultatywne).

Przyktad Semco Group dowodzi, ze podejscie do pracownikow i do biznesu
w ogole, oparte na modelu open management, zarzadzaniu bez menedzeréw oraz
wysokiej partycypacji pracownikow w zarzadzaniu, decyduje o tym, ze zarzadzanie
mozna okresli¢ jako ,,przyjazne” i wspomagajgce budowanie zaufania organizacyj-
nego. Opisany sposob dziatania Semco, majacy swoje odbicie w przestrzeganych
w firmie zasadach i wyznawanych wartosciach, stanowi klucz do sukcesu i osiggnig-
cia business sustainability.

Zaufanie organizacyjne ma przede wszystkim charakter komplementarny, to
znaczy, ze konieczne jest wystepowanie innych wartosci organizacyjnych razem
z zaufaniem do osiggania jak najlepszych wynikow w zarzadzaniu przynoszacym
korzysci we wspotpracy i w osigganiu efektow finansowych oraz w budowaniu bu-
siness sustainability. Warto$ci oraz zasady wyznawane w Semco Group wspomaga-
ja 1 przyspieszaja proces budowania organizacji opartej na zaufaniu i jednocze$nie
wzmacniaja jej business sustainability. Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie przez za-
ufanie (umownie nazywane takze zarzadzaniem bez menedzerow) pojawito si¢ naj-
pierw jako rzeczywiste i skuteczne rozwigzanie w takich firmach, jak Semco, a do-
piero pozniej zaczeto opisywac i analizowac ten szczegdlny model zarzadzania.

Zintegrowany model sustainable enterprise, uwzgledniajacy nature czlowieka
opartg na zaufaniu, jest bardzo efektywny i — co rownie wazne — daje pracownikom
zadowolenie z pracy oraz pomaga zachowac im réwnowage migdzy zyciem pry-
watnym i zawodowym. Przyktad Semco Group potwierdzit kluczowsa rol¢ zaufania
w zintegrowanym modelu sustainable enterprise.

Literatura

About the Semco Group, http://www.semco.com.br/en/content.asp?content=1&contentID=543 (20 March
2012).

Bugdol M., Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006.

Grudzewski W.M., Hejduk .K., Sankowska, A., Wantuchowicz M., Sustainability w biznesie, czyli przed-
sigbiorstwo przyszlosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji w zarzgdzaniu, Poltext, Warszawa
2010.

Lawler E. III., Motivation in Work Organizations, Cole Publishing, 1973.

Maresco P.A., York C.C., Ricardo Semler: Creating Organizational Change Through Employee Empo-
wered Leadership, http://www.newunionism.net/library/case%20studies/SEMCO0%20-%20Em-
ployee-Powered%20Leadership%20-%20Brazil%20-%202005.pdf (20 March 2012).

Semler R., Out of this world: Doing things the Semco way, ,,Global Business & Organizational Excel-
lence” 2007, vol. 26 no. 5, s. 13-21.



70 Irena K. Hejduk, Wiestaw M. Grudzewski, Monika Wantuchowicz

Senge P., Kleiner A., Roberts C., Ross R., Smith B., The Fifith Discipline Fieldbook, Currency Double-
day, New York 1994.

Stevenson W., Operations Management, eighth edition, McGraw Irwin, New York 2004.

Wantuchowicz M., Czynniki ksztattujqce zaufanie w organizacji, Politechnika Wroctawska, rozprawa
doktorska, Wroctaw 2012.

TRUST IN SUSTAINABLE ENTERPRISE INTEGRATED MODEL

Summary: The aim of the article is to show the role of trust in sustainable enterprise integrated
model. In the first part the authors present the essence of business sustainability and the
concept of “tomorrow” enterprise ie sustainable enterprise which is connected with it. Next
sustainable enterprise integrated model is characterised with pointing obligatory and optional
elements including trust. Semco Group which is an example of sustainable enterprise based
on trust lets in the last part of the article show the integrated model with an isolated factor as
an organizational trust. Open management model carried out in management practice in
Semco Group is a very good starting point for sustainable enterprise. Experience of Semco
Group confirms great importance of obligatory elements of integrated model, ie constant
vigilant attention at the highest level and the ablity to renew themselves. At the same time trust
and employee empowerment are the highest optional elements of the mentioned model. The
authors of the article emphasize the importance of further studies for the organizations which
in practice implement the concept of sustainable enterprise integrated model which will even
more precisely let specify the group of optional elements of integrated model. The evolution
of theory and practice is constantly taking place in this respect which only confirms the need
for further studies of this area.

Keywords: sustainable enterprise, business sustainability, trust in organistaion, employee
empowerment.





