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  Wprowadzenie


  Cynthia Olmstead, autorka programu TrustWorks!™


  Jako konsultant zajmujący się zmianami worganizacji pomagam liderom biznesu zrozumieć, dokąd zmierzają, opracować plan strategiczny oraz doprowadzić do tego, by cała organizacja skoncentrowała się na realizacji wspólnych celów. Wniektórych firmach jest to niezwykle żmudny imozolny proces, usiany przeszkodami, które niekiedy wręcz wieszczą klęskę. Winnych przedsiębiorstwach zmiany wprowadzane są szybko icały proces przebiega bezboleśnie.


  Kilka lat temu zaczęłam się nad tym głębiej zastanawiać: dlaczego wniektórych firmach wprowadzanie zmian przebiega doskonale, aw innych nie? Czy chodzi okwestię przywództwa? Jeśli tak, to co jest kluczowym czynnikiem, umożliwiającym liderom nakłonienie ludzi do współpracy?


  I nagle, wtrakcie pewnego lotu nad Kansas, wramach moich rozlicznych podróży między Zachodnim aWschodnim Wybrzeżem Stanów Zjednoczonych, zapaliła mi się wgłowie lampka: kluczowym czynnikiem jest zaufanie. Ale jak je zdefiniować? Jak opisać? Czy zaufanie oznacza to samo dla ciebie, co i dla mnie? Jeśli nie, to jak moglibyśmy otym rozmawiać?


  W poszukiwaniu odpowiedzi na te pytania zaczęłam prosić uczestników moich warsztatów owskazanie symbolu zaufania. Odpowiedzi były przeróżne: serce, noworodek, uścisk dłoni, obrączka ślubna, krzyż, flaga amerykańska. Reakcje na te symbole również były bardzo zróżnicowane. Niektórzy mówili: „Ja właśnie jestem po rozwodzie, więc obrączka nie kojarzy mi się zzaufaniem”. Albo: „W niektórych częściach świata nasza flaga nie jest uważana za symbol zaufania”.


  Jasne stało się dla mnie, że zaufanie oznacza różne rzeczy dla różnych ludzi, wzależności od ich dotychczasowych doświadczeń. Nasuwało się więc pytanie: wjaki sposób możemy rozmawiać ozaufaniu irozwiązywać związane znim problemy, skoro patrzymy na nie przez pryzmat indywidualnych doświadczeń? Oczywistym się stało, że konieczna jest jakaś wspólna płaszczyzna, model, który stanie się podstawą języka zaufania.


  Rozpoczęłam więc intensywne poszukiwania, wtrakcie których znalazłam kilka interesujących, akademickich badań naukowych ze złożonymi modelami. Okazały się jednak zbyt skomplikowane, by można było wykorzystać je na wszystkich poziomach organizacji – od prezesa, po szeregowego pracownika. Po sześciu latach badań – zuwzględnieniem analizy rynku igrup fokusowych złożonych zprezesów, menedżerów ipracowników niższych szczebli – doszłam do wniosku, że zaufanie rośnie wobecności pewnych zachowań. Ale jakie to są zachowania?


  Założywszy, iż zaufanie jest funkcją zachowań, porozstawiałam wmoim biurze tablice flipchart, tak aby podczas rozmów zklientami, kolegami iprzyjaciółmi móc dokumentować zachowania, które wpływają na poziom zaufania pozytywnie lub negatywnie. Wmiarę, jak lista stawała się coraz dłuższa, zrozumiałam, że można je przyporządkować do czterech głównych grup. Są to: zdolność (ang. able) – demonstrowanie kompetencji, wiarygodność (ang. believable) – uczciwe działanie, bliskość (ang. connected) – troska oinnych oraz niezawodność (ang. depend­able) – pewność ipoleganie. Itak właśnie narodził się model zaufania ABCD™!


  Celem tej książki jest podniesienie świadomości na temat problemów związanych zzaufaniem wtwoim życiu izapewnienie narzędzi pozwalających je rozwiązać, atakże wypracowanie wspólnego języka zaufania. Mamy nadzieję, że wykorzystasz zawartą tu wiedzę do budowy efektywnych, przyjaznych relacji – oraz że podzielisz się nią zinnymi, aby ioni mogli pójść wtwoje ślady.


  Zanim przeczytasz tę historię


  Ken Blanchard


  Zaufanie to delikatna kwestia. Trzeba dużo czasu, by je zdobyć, ale by je utracić, wystarczy tylko chwila. Jedno niewłaściwe zachowanie – takie, które druga strona uważa za podważające zaufanie – amożesz stracić bliską ci osobę.


  W dzisiejszych czasach wiele się mówi ozaufaniu, ajeszcze więcej ojego braku. Jednak ludzie częściej powinni widzieć zaufanie wdziałaniu, niż onim słuchać. Innymi słowy, ważniejsze jest to, co robisz, niż to, co mówisz. Jak zauważyła Cindy wswoim wprowadzeniu, to właśnie stanowi największy problem, gdyż:


  Zaufanie jest względne ikażdy widzi je inaczej.


  Co to oznacza wpraktyce? Że możesz być nieświadomy, iż twoje zachowanie powoduje utratę zaufania ludzi do ciebie. To, co tobie wydaje się właściwym zachowaniem, może wzbudzać nieufność wtwoim przyjacielu, żonie, szefie, pracowniku lub wyborcy.


  Fakt, iż postrzegamy zaufanie przez pryzmat własnych doświadczeń ipoglądów, sprawia, że musimy znaleźć jakiś wspólny język, wktórym moglibyśmy porozmawiać na temat tego, czym owo zaufanie jest, aczym nie jest. Opracowaliśmy model zaufania ABCD™, aby dać ci możliwość poprowadzenia dialogu na temat zaufania nie tylko wśrodowisku biznesowym, lecz także wżyciu osobistym.


  Po napisaniu książki Jednominutowy Menedżer we współpracy ze Spencerem Johnsonem oraz po tym, jak pomogłem mu wpisaniu Kto zabrał mój ser?, doszedłem do wniosku, że przypowieści są najlepszym sposobem na spełnienie mojej życiowej misji, którą można ująć następująco: „być pełnym miłości nauczycielem, który wskazuje przykłady prostych praw oraz pomaga sobie iinnym prowadzić lepsze ipełniejsze życie”. Właśnie dlatego pierwsza część tej książki to bajka – opowieść opsie ikocie, których wzajemny brak zaufania zagroził spokojowi całej rodziny.


  Opowiastka opsie ikocie – czy to ma być książka dla dzieci? Nie. Chociaż możesz przeczytać tę historię swoim dzieciom, aby rozpocząć znimi rozmowę ozaufaniu, to jednak ta książka przeznaczona jest dla dorosłych. Tak naprawdę mamy nadzieję, że znajdziesz jakąś cząstkę siebie – oraz innych ludzi, którzy cię otaczają – whistorii oBurku iKici.


  Po przeczytaniu opowiadania będziesz gotowy, aby wpełni skorzystać znarzędzi budowania zaufania zawartych wczęści drugiej. To właśnie tutaj nauczysz się oceniać swoje silne isłabe strony. Poznasz zachowania, które budują zaufanie, itakie, które je niszczą. Dowiesz się także, wjaki sposób model zaufania ABCD™ można zastosować do rzeczywistych sytuacji ipoznasz sztukę prowadzenia rozmów ozaufaniu. Na koniec dowiesz się, jak można odbudować utracone zaufanie.


  Mamy nadzieję, że opowieść ozwierzętach będzie przyjemnym sposobem nauki zaufania. Usiądź wygodnie, odszukaj dziecko, które tkwi wtobie, iznajdź radość wlekturze Bajki ozaufaniu.


  Część I Bajka ozaufaniu


  Utrata zaufania


  Dawno, dawno temu, wwiejskim domu państwa Bednarskich mieszkały zwierzęta: kotka Kicia ipies Burek. Nie żyły ze sobą wzgodzie.


  Każde znich miało ku temu swoje powody. Głupkowate zachowania Burka ijego brak dbałości ohigienę drażniły kotkę. Psu zkolei nie podobało się, że Kicia była taka wybredna izawsze zadzierała nosa. Kiedyś Burek tak się rozpędził, że dla zabawy zagonił ją na drzewo. Nigdy mu tego nie wybaczyła. Parę razy Kicia pokazała Burkowi swoje ostre pazurki. Od tamtej pory starał się jej unikać.


  Poza tym powszechnie wiadomo, że koty żyją zpsami… no właśnie, jak pies zkotem. Zarówno Kicia, jak iBurek słyszały od swoich rodziców wiele przerażających historii na temat zażartej iodwiecznej wrogości pomiędzy obydwoma gatunkami.


  Pewnego dnia Burek niechcący nadepnął kotce na ogon. Kicia odwróciła się izaatakowała nieuważnego psa, przejeżdżając mu pazurami po pysku. Burek warknął irzucił się zzębami na kotkę, która próbowała ratować się skokiem na stół. Niezbyt jej się to udało. Pazurki wbiły się jej wobrus ikotka zaczęła się zsuwać, aza nią cała zastawa – stół dopiero co nakryto do obiadu. Wszystko to spadło teraz na podłogę, rozbijając się zgłośnym hukiem.


  Do jadalni wbiegła pani Bednarska znajmłodszym dzieckiem na ręku.


  – Onie! Co za bałagan! – zawołała.


  Przestraszony mały Jaś rozpłakał się, wydając zsiebie żałosne, rozdzierające uszy dźwięki.


  Do pokoju wpadła siedmioletnia Kasia.


  – Co się stało? – spytała.


  Na końcu dołączył do nich pan Bednarski ztwarzą poczerwieniałą zgniewu.


  – Dość tego! – krzyknął, aBurek iKicia czym prędzej czmychnęły zjadalni. – Jeśli nie nauczycie się żyć razem, to was wyrzucę. Wszystkie zwierzęta! – zawołał za nimi gospodarz.


  Mówiąc „wszystkie zwierzęta”, pan Bednarski miał na myśli także pozostałych trzech mieszkańców domu: papugę Arę, chomika Halę izłotą rybkę Wirka. Głośno wypowiedziane ostrzeżenie dotarło do wszystkich. Ton pana Bednarskiego jednoznacznie wskazywał, że naprawdę wprowadzi swoją groźbę wżycie. Już od dłuższego czasu miał dość bałaganu, jaki robiły Burek iKicia. Tym razem miarka się przebrała.


  Oczy Kasi napełniły się łzami.


  – Tatusiu, nie! Proszę, nie wyrzucaj zwierzątek!


  Pan Bednarski przykucnął ispojrzał córce głęboko woczy.


  – Kochanie, nie chcę się ich pozbywać, ale musimy im ufać iwiedzieć, że potrafią się dobrze zachowywać. Jeśli dalej będą ze sobą walczyły irozbijały nasze naczynia, będziemy musieli się znimi pożegnać.


  – Ale tato… – zaczęła Kasia.


  – Ojciec ma rację – weszła jej wsłowo pani Bednarska. – Jeżeli chcą stanowić część naszej rodziny, to muszą się dostosować do naszych zasad. Musimy mieć do nich zaufanie.


  – Ale jeżeli się tego nauczą, to będą mogły zostać? – spytała zapłakana Kasia.


  – Tak, ale tylko wtedy, gdy przestaną wszczynać bójki – zapewnił ją ojciec.


  Wiekowa imądra papuga zpowagą potrząsnęła głową, anastępnie otworzyła dziób. Ludzie usłyszeli jedynie skrzeczenie, natomiast wszystkie zwierzęta dokładnie zrozumiały jej komunikat:


  – Wszyscy zbieramy się na naradę wsalonie dokładnie opółnocy. Obecność obowiązkowa. To sytuacja nadzwyczajna!


  ***


  Wieczorem, przygotowując się do snu, pani Bednarska przeprowadziła poważną rozmowę zmężem.


  – Kochanie, pies ikot naprawdę dzisiaj narozrabiały. Ale twoja reakcja wydaje mi się nieco przesadzona. Czy coś jeszcze się stało?


  Pan Bednarski westchnął iusiadł.


  – Wpracy nie wszystko idzie po mojej myśli. Miałem dziś spotkanie zszefem. Oznajmił, że nie ma pewności, czy zajmuję odpowiednie stanowisko.


  – Co chciał przez to powiedzieć?


  – Wyjaśnił, że jest rozczarowany moim brakiem zdolności do samodzielnej pracy. Stwierdził, że nie ma czasu, aby wykonywać pracę za siebie iza mnie.


  – To musiało cię naprawdę dotknąć – zauważyła żona.


  – Oczywiście. Na tym stanowisku mam wiele nowych zadań ipracuję bardzo dużo. Denerwuje mnie to, iż oczekuje, że od razu będę pracował pełną parą. Mógłby przynajmniej poświęcić mi nieco uwagi iwskazać ludzi, którzy mi pomogą, skoro on sam nie ma na to czasu.


  – Nie możesz znim otym porozmawiać? – spytała pani Bednarska.


  – To nie będzie łatwe – potrząsnął głową jej mąż. – Twierdzi, co prawda, że drzwi do jego gabinetu zawsze są otwarte, ale umówienie się znim na spotkanie to nie lada sztuka.


  – Wygląda na to, że to kwestia zaufania. Ten sam problem mamy znaszymi zwierzętami – powiedziała zuśmiechem kobieta.


  – Tak, stres wpracy, chaos wdomu. Jestem między młotem akowadłem! – roześmiał się gospodarz. – Dziękuję, że mnie wysłuchałaś, kochanie. Muszę się zrelaksować podczas tego weekendu.


  Kwestia percepcji


  Tej nocy zwierzęta spotkały się, tak jak zaplanowały, opółnocy. Ara, siedząc wysoko na swojej żerdzi, rozpoczęła naradę.


  – Obecny stan rzeczy nie może dłużej trwać – oznajmiła papuga. – Musi między nami zapanować pokój iharmonia. Inaczej wpadniemy wpoważne tarapaty.


  Zwierzęta siedziały wmilczeniu. Doskonale wiedziały, że Ara ma rację.


  – Przede wszystkim wy dwoje – tu papuga spojrzała srogo na psa ikota – musicie zacząć się ze sobą dogadywać.


  – To niemożliwe – stwierdziła Kicia, liżąc sobie łapy. – Burkowi nie można zaufać. Dziś niemal odgryzł mi głowę!


  – Aty prawie wydrapałaś mi oczy! – bronił się Burek.


  – Po tym, jak ty rozgniotłeś mi ogon! – parsknęła kotka.


  – To było niechcący! – podniósł głos pies, stając wpozycji do bójki.


  Kicia także poderwała się na równe nogi, wygięła grzbiet igłośno syknęła.


  – Dość! – zaskrzeczała papuga. – Uspokójcie się albo wszyscy trafimy na bruk!


  – No iwidzicie? – Kicia spojrzała wymownie na zwierzęta. – Psom nie można ufać. Wszyscy to wiedzą. Nie ma sensu dłużej na ten temat dyskutować.


  Odwróciła się iwyszła iz pokoju.


  Burek położył się zpowrotem na dywanie ioparł pysk na łapach.


  – Wcale nie chciałem zaatakować Kici – powiedział. – Nigdy jej nie zaczepiam celowo. Przysięgam, że to było nieporozu­mienie.


  Głos zabrała Hala, chomiczka, która dotychczas wmilczeniu biegała wswojej karuzeli.


  – Nieporozumienie czy też nie, wszystkich nas wyrzucą zdomu, jeśli nie nauczycie się ze sobą współżyć.


  Burek spojrzał na papugę.


  – Jak mam się dogadywać zKicią, skoro ona nawet nie próbuje mi zaufać? – spytał.


  Papuga zamknęła oczy izastanowiła się głęboko. Po chwili popatrzyła na psa istwierdziła:


  – Zaufanie to kwestia percepcji.


  – Co przez to rozumiesz? – dociekał Burek.


  – Chodzi oto, że zachowanie, które dla ciebie jest najzupełniej normalne, dla Kici jest całkowicie nie do zaakceptowania – iodwrotnie. Przykładowo, co przychodzi ci do głowy, gdy usłyszysz słowo „zaufanie”?


  Pies zastanawiał się przez chwilę.


  – Kasia. Mam do niej zaufanie, gdyż wiem na pewno, że co wieczór da mi miskę zjedzeniem.


  Papuga odwróciła się do chomiczki.


  – Aczy ty też kojarzysz Kasię zzaufaniem? – spytała.


  – Absolutnie nie! – zawołała Hala. – Kiedy się ze mną ostatnio bawiła, próbowała nałożyć mi ubranko dla lalek! Mnie zaufanie kojarzy się zpanem Bednarskim, który dolewa mi wody iczyści moją klatkę za każdym razem, gdy Kasia otym zapomni.


  – Widzisz więc– papuga znów zwróciła się do psa. – Dla każdego znas zaufanie oznacza coś innego. Jeśli ty iKicia macie zacząć się dogadywać, to musicie najpierw nauczyć się, wjaki sposób zdobyć zaufanie drugiej strony.


  – Jak sądzisz, co mógłbym powiedzieć, aby zyskać zaufanie Kici? – spytał Burek.


  Papuga przez chwilę zastanawiała się nad tym pytaniem.


  – Trzeba sporo czasu, by odzyskać stracone zaufanie – stwierdziła wkońcu. – Należy okazywać, iż jest się godnym zaufania nie tylko słowami, ale także czynami.


  – Jakimi czynami? – dopytywał się pies.


  – Takimi, które pokazują, że opanowałeś ABCD zaufania – wyjaśniła papuga.


  – ABCD? – zdziwiła się rybka Wirek, która do tej pory wmilczeniu pływała wswojej kuli. – To wydaje się naprawdę skomplikowane.


  – Itak też jest – odparła papuga. – Ale zaufania nie można opisać jednym prostym zdaniem. Inie da się go zdobyć wciągu jednego dnia. Trzeba zacząć od samego początku ikonsekwentnie podążać tą drogą.


  – No dobrze – zgodził się pies. – Od czego powinienem zacząć?


  – Najpierw musisz pokazać Kici, że jesteś zdolny – odpowiedziała papuga.


  – Zdolny? Co przez to rozumiesz? – dociekał pies.


  – Chodzi oto, abyś pokazał Kici, że wiesz, jak możesz jej pomóc iże jesteś wstanie to zrobić – cierpliwie tłumaczyła Ara. – Jeśli ma jakiś problem, to pomóż jej go rozwiązać! Jeśli oczekuje czegoś od ciebie, zrób to. Pokaż, że jesteś zdolny do pomocy igodny zaufania!


  
    Demonstrując swoje kompetencje iumiejętności, dowodzisz, iż jesteś zdolny do pomocy, ato rodzi zaufanie.


    Poniżej znajdziesz kilka stwierdzeń dotyczących zdolności do pomocy. Zastanów się nad swoimi działaniami związanymi zokreśloną rolą – wdomu jako rodzic, małżonek lub małżonka, brat lub siostra, współlokator lub współlokatorka, przyjaciel lub przyjaciółka; wpracy jako kierownik lub współpracownik; wspołeczeństwie jako lider lub wolontariusz. Jak często zachowujesz się wopisany sposób? Zaznacz odpowiedź, która najlepiej opisuje częstotliwość danego zachowania.


    P – prawie nigdy


    O – od czasu do czasu


    C – często


    B – bardzo często


    Z – zawsze


    
      	Uzyskuję dobre rezultaty. P O C B Z


      	Rozwiązuję problemy. P O C B Z


      	Dysponuję dużymi umiejętnościami. P O C B Z


      	Jestem dobry wtym, co robię. P O C B Z


      	Mam odpowiednie doświadczenie. P O C B Z


      	Wykorzystuję moje zdolności, by pomagać innym P O C B Z


      	Staram się być najlepszy wtym, co robię. P O C B Z
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