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Streszczenie

Zaufanie jako wartos¢, idea czy postulat jest wyraznie obecne w nowoczesnych teoriach
zarzadzania. Empirycznie wykazywany jest korzystny wptyw zaufania na organizacje
jako catos¢, zarowno w jej aspektach wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Problem z zaufaniem krystalizuje sie w oparciu o teoretyczne kwestie, sytuujgce zaufanie
w szerokim kontekscie spoteczno-etyczno-gospodarczym. Okazuje sie, iz trudno wykazac
optymalny sposob przejscia od postulowanego zaufania w zyciu organizacji do realnego
urzeczywistnienia i zastosowania tej wartosci w odnosnych relacjach.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie o optacalnos¢ zaufania w kulturze
organizacyjnej, na czym miataby ona polegac i co stanowi warunki prawidtowe]j
aplikacji zaufania w zyciu organizacji. Rozpatrzono tu powigzanie zaufania z prawda,
odpowiedzialnoscig i wiarygodnoscig jako istotnymi czynnikami wptywajgcymi na relacje
Z interesariuszami. Poprzez przestrzennosc, kreatywnosc i otwartosc¢ zaproponowano swoisty
LArojndg zaufania®, na ktérym mogtaby sie oprze¢ dana organizacja przy wspotistnieniu
innych wartosci, wchodzgcych w sktad kultury organizacyjnej.
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TRUST AS A CHALLENGE AND OPPORTUNITY IN BUILDING
ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract

Trust as a value, idea or postulate is clearly present in modern management theories.
The positive impact of trust on the organization as a whole, both in its internal and external
aspect, is empirically demonstrated.

The problem with trust is crystallized on the basis of theoretical issues that situate trust
in a broad socio-ethical and economic context. It turns out that it is difficult to demonstrate
the optimal way of transition from the postulated trust in the life of the organization to the
real implementation and application of this value in relevant relationships.
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The aim of the article is to try to answer the question about the profitability of trust in
organizational culture, what it would consist of and what are the conditions for the
correct application of trust in the life of an organization. The link between trust and truth,
responsibility and credibility as significant factors influencing relations with stakeholders was
considered here. Trough spaciousness, creativity and openness, a kind of “tripod of trust” was
proposed, on which a given organization could rely with the coexistence of other values that
are part of the organizational culture.
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We wspotczesnych teoriach zarzgdzania jedng z naczelnych wartosci, na ktorg stawia sie
w efektywnym i etycznym funkcjonowaniu organizacji, jest zaufanie. Zajmuje ono rowniez
wazne miejsce w analizach kulturoznawczych czy naukach spotecznych, poniewaz
uwydatnia charakter, specyfike oraz problematyke szeroko rozumianych relacji spotecznych
i fundamentow catych spoteczenstw!. Sam proces postepujgcej globalizacji domaga sie

1 Znaczacy wktad we wspotczesne analizy dotyczace spoteczenstw majg m.in. Francis Fukuyama, Robert
Putnam, John Brehm, James Coleman, Piotr Sztompka, Zygmunt Baumann, ktérzy wigzg dobrobyt i kapitat
spoteczny z zaufaniem. Cechg wspolng autorow jest teza, iz kapitat spoteczny jako zdolnos¢ jednostek do
dziatania na rzecz ogdlnego pozytku, umozliwiajgcy wspotprace miedzy nimi, obejmuje poziom zaufania
do siebie nawzajem i instytucji. Mimo iz koncepcje tych autoréw uwydatniajg inne aspekty problemow wspot-
czesnych spoteczenstw i akcentujg odmienne sposoby rozumienia rowniez zaufania, to jednak dostrzec
mozna tendencje postulowania przewagi idei zaufania w zyciu publicznym ku dobru wspdlnemu. Idee tych
myslicieli majg rowniez istotne znaczenie dla analiz na gruncie etyki biznesu, poniewaz w strategii zarzagdzania


mailto:mizdraki@uek.krakow.pl
https://orcid.org/0000-0003-1689-2392

ZAUFANIE JAKO WYZWANIE | SZANSA W BUDOWANIU KULTURY ORGANIZACYJNEJ
Inga Mizdrak

zrewidowania pojecia zaufania, poniewaz ilos¢ nowych zjawisk i rozmiar jej wptywu
na zycie poszczegolnych jednostek i catych spoteczenstw powoduje wspotzaleznosc wielu
elementow sieci relacji, przez co i sama idea zaufania generuje coraz to nowe wyzwania
teoretyczne i empiryczne. Zwielokrotnienie mozliwosci, jakie ma dzis do dyspozycji cztowiek,
organizacja czy panstwo poteguje znaczenie zaufania, poniewaz wzmagajg niezliczone
spektrum mozliwych decyzji i w zwigzku z nimi rozmaitych niepewnosci, obaw, lekow.
To wszystko czyni zaufanie ,niezbednym sktadnikiem naszych dziatan” oraz ,niezbedng
strategig postepowania w zetknieciu z nieprzejrzystoscig otoczenia spotecznego” (Sztompka,
2007, 47-48).

Jako pojecie i wartos¢ zaufanie jest omawiane i badane zarowno w literaturze przedmiotu,
jak i obecne w wielu dyskusjach, szkoleniach, debatach czy kongresach i wida¢ wyraznie,
iz stale uzyskuje zywg i rozwijajgcg sie pozycje wsrod wielu problemow w obszarze nauk
O zarzadzaniu. W debacie nad rolg zaufania w przedsiebiorstwach podkresla sie m.in.,
iz zaufanie jest wolg jednej strony podatng na dziatania drugiej (Krot i Lewicka, D, 2012, 224)
oraz iz jest ,to chec zwiekszenia zasobdw zainwestowanych w inng strone, w oparciu
o0 pozytywne oczekiwania wynikajgce z pozytywnych przesztych wzajemnych interakcji”
(Tzafrir i Eitam-Meilik, 2005, 193). Mowi sie o koniecznosci implementacji zaufania
w praktykach zarzgdzania zasobami ludzkimi po to, by pracownicy czuli, ze sg cennym
aktywem organizacji, docenianym, szanowanym i majgcym perspektywe rozwoju
(Shahid, Zaim, Alan, 2018, 39). Na oficjalnej stronie Harvard Business School odnajdujemy
poszerzenie roli zaufania o aspekt spoteczny. Wykazuje sie, iz oczekiwania spoteczne
w stosunku do liderow wcigz rosng, niezaleznie od turbulencji wystepujgcych w otoczeniu
gospodarczym?. Powotujac sie na najnowszy Edelman Trust Barometer, podkresla sie wsrod
10 najwazniejszych wnioskow z badania, iz biznes jest postrzegany coraz bardziej jako
etyczny, a zaufanie jako naczelna zasada oraz postulat powinnosci biznesu wykorzystania
swojej przewagi komparatywnej, aby dostarczac rozwigzania w zakresie klimatu i szkolen
w aspekcie umiejetnosci®.

Obok zarzadzania przez wartosci (Management by Values), zarzagdzania przez
odpowiedzialnos¢ (Management by Responsibility), ogromng role petni zarzgdzanie przez
zaufanie (Management by Trust). W takim tez obszarze nalezy przyjrzec sie wartosci zaufania
ponownie, zwtaszcza w dobie toczgcych sie dyskusji nad rolg i fundamentami funkcjonowania
odpowiedzialnej i etycznej firmy w jej specyfice, uwarunkowaniach i relacjach z otoczeniem?,

kooperacja poprzez zaufanie ukazuje jego nieodzowny wymiar oraz wptyw na catg kulture organizacyjna.
2 https://hbswk.hbs.edu/item/people-trust-business-but-expect-ceos-to-drive-social-change [dostep: 9.01.2023].
3 https://www.edelman.com/sites/g/files/aatuss191/files/2023-03/Trust2023_Topl0_030623.pdf [dostep: 9.01.2023].

4 Problematyka ta jest rozwijana m.in. w monografiach: D. Latusek-Jurczak ,Zaufanie w zarzgdzaniu organiza-
cjami”. PWN Warszawa 2019; J. Paliszkiewicz ,Zaufanie w zarzadzaniu”, PWN, Warszawa 2013; W. Grudzewski
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poniewaz na tle kontekstu wspotczesnych problemow spoteczno-gospodarczych wtasnie
ta wartosc jawi sie jako naczelha w kreowaniu i normalizowaniu stosunkow miedzyludzkich.
Jak mawiat Francis Fukuyama: ,zaufanie nie jest wartosciag wkomponowang w struktury
obwodow scalonych i kabli swiattowodowych. Wprawdzie wymiana informacji jest istotnym
elementem, ale nie mozna zredukowac zaufania do postaci informacji. (...) Zaufanie to
mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych cztonkdéw danej spotecznosci cechuje uczciwe
i kooperatywne zachowanie oparte na wspolnie wyznawanych normach” (Fukuyama,
1997, 38).

Do naczelnych wyzwan w zakresie eksploracji zaufania wspotczesnie na gruncie nauk
0 zarzgdzaniu nalezg m.in.: kontekst (ktory jest inherentnie wpisany w zrozumienie fenomenu
zaufania w konkretnych uwarunkowaniach i specyfice organizacji), koncepcje zaufania
(ktore generujg problemy dostosowania odpowiedniej z nich do okreslonej sytuacji, podmiotu
czy kontekstu), dynamika (wskazujgca na wiele pytan, wcigz domagajgcych sie odpowiedzi
nad naturg, funkcjg zaufania i nieufnosci), poziom analizy (ktory dotychczas polegat na analizie
zaufania raczej o charakterze indywidualnym w stosunku do indywidualnych adresatow,
a nie na wskazaniu dynamiki catej organizacji), emocje (gdyz o nich niewiele sie mowi
i pisze w odwotaniu do zycia organizacji). Dopiero uwzglednienie aspektu indywidualnego,
zespotowego, organizacyjnego oraz miedzyorganizacyjnego zaufania datoby blizszg
wyktadnie teoretyczng i empiryczng w zakresie budowania kultury organizacyjnej (Latusek-
Jurczak, 2019, 67-69).

W interdyscyplinarnych badaniach nad zaufaniem mozna napotkac szereg zroznicowanych
sposobow definiowania zaufania. Inaczej o zaufaniu myslg i mowig filozofowie, socjologowie,
etycy czy psychologowie, a na inne aspekty zwracajg uwage teoretycy zarzagdzania
czy ekonomisci. Mimo to we wspotczesnym turbulentnym otoczeniu przed menadzerami
zarzadzajgcymi zespotami wielopokoleniowymi oraz czesto wielokulturowymi stoi wiele
wyzwan zwigzanych z przekazywaniem, aplikacjg oraz realizacjg wartosci dotyczacych
funkcjonowania catej organizacji. W budowaniu motywacji i zaangazowania na bazie
systemu wartosci, potrzeb i oczekiwan poszczegolnych pokolen uwydatnia sie coraz wieksza
potrzeba wtaczania idei zaufania do tworzenia trwatych kooperacji. Wymaga to stworzenia
odpowiednich warunkow w krzewieniu kultury zaufania oraz przekazywaniu kolejnym
pokoleniom dobrego wzorca postepowania. W zréznicowanych zespotach liderzy moga
doskonali¢ wiele rozmaitych kompetencji dzieki zaufaniu, o ile poziom deklaracji przetozy sie
na praktyke. Uwzgledniajgc roznice miedzy pracownikami odmiennych pokolen, zaufanie
odstania sie jako potencjalna i realna wartos$c tgczaca, scalajgca oraz budujgca mosty

,Zarzadzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie: koncepcja, narzedzia, zastosowania”, Wolters Kulwer Polska,
Warszawa 2009; K. Krot, D. Lewicka, Zaufanie w organizacji innowacyjnej, CH Beck, Warszawa 2016.
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miedzy nimi. Oznacza to szanse dla organizacji oraz obok innych sposobow dobrg pomoc
W rozwigzywaniu problemow.

W aspekcie profitowym zaufanie rowniez okazuje sie by¢ jedng z podstawowych wartosci,
jesli mysli sie o dtugotrwatych i zaciesnionych stosunkach i wieziach z interesariuszami.
Wymaga to od wielu kadr zarzgdzajgcych zmiany podejscia, przeorganizowania lub
przemodelowania dotychczasowych struktur dziatania oraz zrozumienia, ha czym w gruncie
rzeczy polega realizowanie zaufania w praktyce, by dostrzec wymierne korzysci, jakie ono
przynosi. Menedzerowie jako zwolennicy aplikowania idei zaufania podkreslaja, iz tego typu
wartosc¢ powinna by¢ wpisana w DNA firmy i w zachowania oraz postawy pracownikow
(Molenda, 2016, 11).

Z jednej strony zaufanie jest wielokontekstowe i mozna je definiowac w oparciu o odniesienia
aksjologiczno-filozoficzno-etyczne, jak i psychologiczno-spoteczno-gospodarcze.
Ukazuje to bardzo rozlegtg optyke rozumienia i aplikacji zaufania w relacjach spoteczno-
gospodarczych czy interpersonalnych. Odstania sie ono jako wartos¢, na ktorg nie tylko warto
postawic, ale bez ktorej nie jest mozliwe skuteczne oraz etyczne zarzgdzanie w dtuzszej
perspektywie.

Z drugiej strony zas, zaufanie jawi sie jako problem, bowiem wigze sie ono z pytaniami o to,
Z czego sie ono bierze, na czym zasadza, dokad prowadzi, w jaki sposob sie weryfikuje,
co daje z czym i w oparciu o jakie warunki urzeczywistnia sie. Okazuje sie, iz problematyka
zaufania rodzi sie w odniesieniu do uzasadnien etyczno-spotecznych, ekonomicznych
i filozoficznych.

Ktopoty z zaufaniem wyostrzajg sie na bazie skonkretyzowanych kwestii takich jak: komu
ufac? W jaki sposob ufac? Dlaczego lepiej ufac niz nie ufac? Kiedy ufac? Jak madrze ufac,
by nie popas¢ w naiwnosc¢? Czy do zaufania trzeba podchodzi¢ arbitralnie czy moze
selektywnie? Pytania te skupiajg jak w soczewce bardzo szeroki wachlarz problemow
zwigzanych z kondycjg cztowieka, jego podstawowymi celami, dziataniami i relacjami,
w jakie wchodzi .

Celem niniejszego artykutu jest nie tyle proba uporzgdkowania rozmaitych definicji zaufania
(ktore odnajdujemy w bogatej literaturze przedmiotu)® czy ukazania kontekstow, w jakich
wystepuje, co proba odpowiedzi na pytanie: komu miatoby sie optacac zaufanie i dlaczego
miatoby sie optacac? Ponadto w jakim konteks$cie osadzi¢ samg optacalnosc¢ zaufania?
Czy w czysto profitowym czy moze egzystencjalnym? Kto miatby owg optacalnosc¢
definiowac¢ — zaangazowane podmioty czy tez jakas zewnetrzna instancja? Czy zaufanie

5 W tabeli sporzadzonej przez Joanne Paliszkiewicz, w monografii: Zaufanie w zarzgdzaniu, PWN, Warszawa
2013, s. 20, odnajdujemy wybrane definicje zaufania, ktore na gruncie nauk o zarzagdzaniu wskazujg na wielo-
kontekstowosc¢ tej wartosci i jej zroznicowane implikacje.
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jest wartoscig nadrzedng, czy moze istnieje koniecznosc¢ zwigzania jej z szeregiem innych
koherentnych wartosci? Czy zaufanie moze byc¢ kluczem do rozwigzania rozmaitych
bolgczek Swiata biznesu i problemow w nim wystepujgcych? W jaki sposdb dokonac przejscia
od postulowanego zaufania w zyciu organizacji i jej kultury do realnego urzeczywistnienia
i zastosowania tej wartosci w odnosnych relacjach?

Pytania te stawiajg zaufanie jako problem wcigz zywy i niedomkniety, wymagajacy
nieustannej rewitalizacji. Samo ich sformutowanie odstania mozliwg wielokierunkowosc
I problematycznosc interpretacyjng, niemniej wydajg sie one wcigz aktualne w dobie dyskusji
nad rolg, funkcjg i podstawowg misjg firm.

Wielu znawcow tematu podkresla, iz optaca sie ufac pomimo czyichs bteddw i niedociggniec,
a moze i naduzycC. Inni zas stawiajg na logike ostroznosci w mysl zasady ograniczonego
zaufania albo preferencji kontroli z matg dozg zaufania. Nie istnieje zatem, jak sie wydaje,
proste ,za” lub ,przeciw” zaufaniu, gdyz kontekst, w jakim wystepuje, weryfikuje lub
sie go oczekuje, wymaga gtebszej analizy oraz rozpatrzenia pod roznorodnym katem.
Istotnym wyzwaniem w praktykowaniu zaufania jest rowniez ilos¢ rozmaitych definicji,
ktorych niejednokrotnie uporzgdkowanie nastrecza autorom wielu trudnosci. Stad tez,
aby uchwyci¢ dynamike i bardzo wazne szczegdty w badaniach nad zaufaniem, nalezy
uwzglednic niejednokrotnie czynniki kontekstowe i procesualne, poniewaz samo zaufanie
sktada sie z wielu komponentow poznawczych, afektywnych, behawioralnych i etycznych
(Latusek-Jurczak, 2019, 91-92).

Mottem i punktem wyjscia niniejszych rozwazan jest sentencja, moéwigca o tym, iz ,zaufanie
odwotuje sie do gtebszego poziomu w strukturze cztowieka, nie jest wiarg w stowa, ani nawet
W czyny, nie jest probabilistyczng grg, w ktorej bardziej optaca sie obstawic¢ dobre intencje
innych ludzi. Jest odwotaniem sie do niewidzialnego bytu osoby, do tego, co definiuje nas
jako ludzi” (Pitat, O zaufaniu...). Ten filozoficzny passus odnosi sie zarowno do istoty postawy
zaufania w zyciu jednostki, jak i samej struktury bytu ludzkiego. Zaufanie odstania sie jako
jedno z bardziej fundamentalnych wtasciwosci natury ludzkiej i konstytuowania sie przez nie
cztowieczenstwa jako takiego. Ujecie w taki sposob wartosci zaufania warto przeanalizowac
rowniez na gruncie etyki biznesu oraz nauk o zarzgdzaniu, w ktorych nie tylko podkresla sie
wptyw na budowanie trwatych relacji z interesariuszami czy wiarygodnosci osobistej liderow,
ale rowniez poprzez wskazanie zrodet oraz funkcji zaufania odstania sie podstawowy i istotny
mechanizm kultury organizacyjne,;.
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Na preferencje zaufania wzgledem nieufnosci zwraca uwage wielu autorow oraz praktykow,
szukajgc uzasadnien profitowo-spotecznych.

W niniejszym opracowaniu wybrani autorzy odstaniajg nie tylko atrybuty samego zaufania,
ale rowniez jego zastosowanie w praktyce, co moze dac¢ wielu menadzerom rozmaite
atuty w dialogu z pracownikami oraz innymi grupami interesariuszy. ,Efekt” zaufania
moze generowac dla przedsiebiorstwa szereg pozytywnych zjawisk wewnetrznych,
jak i zewnetrznych, ale nalezy pamieta¢ o podstawowych jego warunkach i wartosciach,
Z jakimi sie wigze.

W mysleniu o zaufaniu jednym z fundamentalnych kryteriow i punktow odniesienia
jest prawda. Sam juz proces budowania zaufania prawde zaktada, prawdg sie postuguje
I na prawdzie jest w stanie taki proces pozytywnie ksztattowac. W przeciwnym wypadku
moze ulec czesciowemu lub catkowitemu rozktadowi, a jego mozliwe odbudowanie staje
pod znakiem zapytania lub jest mocno utrudnione. Gdyby nie kryterium prawdy, samo
zaufanie tracitoby swg moc kreujgcg wiezi i trwatosc relacji, a poniewaz z prawdg tgczg sie
I s mocno skorelowane uczciwosg, lojalnosc i autentycznos¢ podmiotow, to niejako
w haturalny sposdb mocno uwydatnia sie etyczna sita zaufania i jego implikacji w biznesie.

Obok prawdy zaufanie implikuje odpowiedzialnosc. Tylko ten podmiot, ktory jest rzeczywiscie
odpowiedzialny, moze budzi¢ zaufanie. Podmiot chwiejny, labilny, nieodpowiedzialny
szkodzi zaufaniu, destabilizuje, a nawet w skrajnych przypadkach destruuje. Zaufanie
bez odpowiedzialnosci mogtoby prowadzi¢ do szeregu negatywnych skutkow w relacjach,
a nawet te relacje mocno ostabiac lub niszczy¢. Odpowiedzialnosc zas jest niejako
naturalnym ,partnerem” zaufania, poniewaz umacnia je, potwierdza oraz rozwija. Cztowiek
odpowiedzialny nie musi od razu budzi¢ zaufania, ale nieodpowiedzialny z pewnoscig
tego zaufania nie wzbudzi nigdy. W jednym i drugim przypadku podmiot majgcy kontakt
z cztowiekiem odpowiedzialnym lub nieodpowiedzialnym moze sie oczywiscie pomyli¢
we wtasnej postawie zaufania wzgledem niego i wadliwie ocenic¢ czyjes dziatanie. Niemniej
chodzi tu o ukazanie zwigzku odpowiedzialnosci i zaufania, ktore sg mocno skorelowane
ze sobg i oddziatujg na otoczenie.

Kiedy Bill Theofilou, Dyrektor Zarzgdzajgcy Accenture Strategy, uznat zaufanie
Zza najwazniejszg sktadowga firmy (,The bottom line on trust”) i stwierdzit, iz ,zaufania
nie mozna juz uznawac za kwestie miekkg" (Firmy stracity az 180 mld dolaréw z powodu utraty
reputacji. CEO.COM.PL), tym samy zaznaczyt podstawowg i niezbywalng wartosc¢ zaufania
w biznesie dla tworzenia klimatu i specyficznej aury w realizacji misji przedsiebiorstwa
oraz unaocznit gtebokie uzasadnienie stosowania zaufania w relacjach z pracownikami.
Bazowanie na zaufaniu nie tylko przynosi wzrost i efektywnosc¢ ekonomiczng, ale wptywa
na zrownowazony rozwoj, lepszg kooperacje i tworzenie wiezi miedzy pracownikami.
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Warren Buffet z kolei twierdzi, iz ,zaufanie jest jak powietrze, ktorym oddychamy, dopiero
gdy go brakuje, zaczynamy to dostrzegac” (Firmy stracity az 180 mld dolarow z powodu
utraty reputacji. CEO.COM.PL). Istnieje zatem przemozna sita zaufania, ktorej ewentualne
pozbycie sie stanowi co najmniej nierozsgdny, nieracjonalny i uwsteczniajgcy krok
w prowadzeniu przedsiebiorstwa do sukcesu.

Ciekawym spojrzeniem na kwestie zaufania jest podejscie Russella Hardina, ktory w ksigzce
.Zaufanie” tgczy te wartosc¢ z kwestig wiarygodnosci i uwaza, ze wszelkie rozwazania
o zaufaniu w istocie winny sprowadzac sie wtasnie do niej. Poddaje on krytyce ujecia zaufania
pomijajgce analizy dotyczgce wiarygodnosci, gdyz de facto dopiero wtasciwe spojrzenie
na kryzys wiarygodnosci prowadzi do diagnoz dotyczgcych kryzysu zaufania, a nie na odwrot.
Hardin analizuje przeto uwarunkowania zaniku idei wiarygodnosci pod katem poszukiwania
najlepszych sposobow na zwiekszenie tejze. Nie idzie mu jednak o sam wzrost zaufania
jako takiego, gdyz jak twierdzi, nie powinno sie ufa¢ komus, kto nie jest godny zaufania
(Hardin, 2009, 8). Era nieufnosci, w jakiej przyszto zy¢ i funkcjonowac wielu spoteczenstwom
(zwtaszcza w aspekcie wtadzy i polityki), sktania wtasnie ku wzmocnieniu idei zaufania,
rozumianej jako tworzenie sieci relacji w celu kooperacji dla osiggania wspolnych celow.

Hardin wskazuje na trzy btedy obecne w literaturze przedmiotu, ktore macg postrzeganie
I utrudniajg realizowanie zaufania.

Pierwszy dotyczy utozsamiania zaufania z wiarygodnoscig, drugi mylenia zaufania z ,wiarg”,
trzeci za$ zaufania z wiedzg, na ktérej mozna oprzec swoje dziatanie.

W pierwszym btedzie Hardin dostrzega, iz istniejg sytuacje, w ktérych jest mozliwe
ugruntowywanie wtasnej lub instytucjonalnej wiarygodnosci, mimo panujgcej ogolnie wsrod
ludzi nieufnosci. Drugi btagd wskazuje, iz koncentrowanie sie wytgcznie na podstawach
zawierzenia drugiej stronie relacji, moze prowadzi¢ do naiwnosci. Trzecia kwestia odnosi sie
do mylgcego utozsamiania zaufania z wiedzg, na ktorej opieramy dziatanie, gdyz nie zawsze
istnieje okazja do odpowiedniego dziatania.

Poprzez powyzsze syntetyczne ujecie, mozna spojrzec¢ na kulture organizacyjng oraz
zarzgdzajgcych poprzez pryzmat wiarygodnosci, ktérej rola jest nie do przecenienia
w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Wiarygodnos¢ bowiem wykuwa sie w czasie
jako proces potwierdzania i realizowania szeregu wartosci wchodzacych w jej ,sktad”.
O wiarygodnosci mowimy wowczas, gdy staje sie cechg kogos, kto urzeczywistnia m.in.
cnoty uczciwosci, odpowiedzialnosci, lojalnosci czy prawdomownosci. Wiarygodnosc niejako
podprowadza pod idee zaufania i w niej sie zawiera, natomiast zaufanie wymaga i suponuje
wiarygodnos$<¢. Stad zwigzek wiarygodnosci z zaufaniem wydaje sie spojny, logicznie
i etycznie uzasadniony i warunkujgcy sie wzajemnie. Zaufanie bez wiarygodnosci bytoby
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tylko pustym postulatem, niemajgcym wiekszego przetozenia na praktyke. Wiarygodnos$c¢
z kolei scisle taczy sie z zaufaniem, gdyz ,mozemy zaufac tylko wowczas, gdy jesteSmy pewni
czyjejs wiarygodnosci” (Hardin, 2009, 40). Zarowno wiarygodnosc, jak i zaufanie stanowig
nieodtgczny warunek budowania trwatych relacji, wiezi oraz marki zarobwno zarzgdzajgcych,
jak i organizacji jako catosci.

Z kolei Reinhard Sprenger, autor bestsellera ,Zaufanie #1”, stawia teze, iz ,nie ma pewniejszego
Srodka zabezpieczajgcego niz zaufanie. Zaufanie stanowi skuteczniejszg kontrole niz
jakikolwiek system kontrolny. Zaufanie tworzy wiekszg wartosc¢ niz jakakolwiek warto$ciowa
koncepcja zarzadzania” (Sprenger, 2009, 7). Autor przy tym odzegnuje sie od sloganowego
I truistycznego traktowania zaufania w praktyce przedsiebiorstw, gdyz te zbyt czesto wedtug
niego fasadowo lub dyrektywnie postuguja sie zaufaniem do biezgcego zatatwiania roznych
spraw. Sprenger dostrzega deklaratywnosc wielu firm na rzecz zaufania bez jednoczesnej
argumentacji i realnego dziatania w jego optyce. Podkresla wyrazng mode na pojecie zaufania
oraz obecny chaos i brak jednolitej definicji zaufania, co dodatkowo utrudnia wcielanie tej
idei w praktyke. Mimo to proponuje przyjrzec sie zaufaniu jako programowi przysztosci.
Czyni to w oparciu o teze, iz dla globalizujgcych sie rynkdw i tempa wzrostu gospodarczego,
technicyzacji oraz informatyzacji wielu obszarow naszego zycia nie ma lepszej alternatywy
niz zaufanie, a ponadto sgdzi, iz sukces gospodarczy wprost zalezy od miary doswiadczanego
zaufania (Sprenger, 2009, 12-13). Probuje on ,racjonalnie” uzasadni¢ zaufanie oraz wykazac
.optacalnosc¢” zaufania w dziatalnosci przedsiebiorstw poprzez argumentacje odwotujgca sie
do szeregu korzysci, jakie mogg one dzieki zaufaniu osiggac. Do tych najbardziej znaczgcych
Sprenger zalicza: istnienie elastycznych organizacji, dokonywanie lepszych reorganizacji,
zawigzywanie trwatych relacji z interesariuszami, utatwianie szybkiego dziatania, umozliwianie
transferu wiedzy i przedsiebiorczosci, kreatywnosci i innowacyjnosci, redukowanie kosztow,
prace w atmosferze zaufania i szacunku, integracje pracownikow wraz ze wsparciem ich
motywacji, skuteczniejsze zarzgdzanie.

Istotg kompetentnego zarzgdzania i gwarantem sukcesu przedsiebiorstwa okazuje sie byc¢
wtasnie zaufanie, ktore de facto nie ma alternatywy, poniewaz sama wtadza, kontrola
I dyrektywy nie mogg byc¢ wystarczajgcymi wartosciami czy kryteriami dla osiggania
zatozonych celow ekonomicznych w potgczeniu z etykg. Wedle Sprengera ,nie moze
funkcjonowac¢ zadna metoda zarzadzania, ktora nie uwzglednia w swych zatozeniach
autentycznego respektu wobec cztowieka. W relacjach opartych na zaufaniu partnerzy
wywierajg na siebie wzajemnie wptyw, na przemian oddziatujg na siebie. Cata sztuka polega
na tym, aby umiec podjgc¢ decyzje o obdarzeniu kogos zaufaniem, nawet jesli nurtujg nas
watpliwosci, czy aby na pewno tamta osoba jest godna zaufania. Decyzja o zaufaniu stanowi
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pierwszy i najwazniejszy krok na drodze do celu, jakim jest osiggniecie wyzszego poziomu
zaufania” (Sprenger, 2009, 213-214).

W niniejszym podejsciu mozna przyjrzec sie zaufaniu przez trzy pojecia. Sg nimi:
przestrzennosc¢, otwartos¢ oraz kreatywnosc. Te trzy kategorie sg wzajemnie powigzane,
przenikajg sie i uzupetniajg. Ich proweniencja siega gtebokich uzasadnien filozoficzno-
etyczno-antropologicznych, ktore w odniesieniu do cztowieka ukazujg go jako istote
0 swoistym potencjale do zagospodarowania i rozwijania.

Wydaje sie, iz zaufanie daje przestrzen do dziatania i samo jest jakos przestrzenne,
otwierajgce: daje mozliwosci o wiele szersze w dziataniu, mysleniu, wytwarzaniu,
ale i w relacjach. Jako przestrzen odstania przed cztowiekiem ogromny rezerwuar tresci
i mozliwosci do wykorzystania i zastosowania, a takze ukazuje mu przyszte mozliwe
skutki wywotane zaufaniem. W przestrzeni zaufania mogg pojawic sie nowe wartosci,
fakty i momenty, ktore wtasnie tylko dzieki niemu mogty sie zrodzic¢. Przestrzennosc¢ zaufania
moze byc¢ potraktowana jako projekt catego procesu prowadzenia relacji interpersonalnych,
spotecznych i gospodarczych w biznesie. Innymi stowy zaufanie jawi sie jako proces
(w ktorym nalezy kierowac sie okreslong hierarchig wartosci) i projekt rownoczesnie (ktory
bedzie miat swoje fazy, wymiary oraz meandry).

Drugg obok przestrzennosci cechg zaufania jest otwartos¢. Zaufanie otwiera zwykle nowe
.drzwi’, ,rozdania“, ,furtki’. Jest cennym warunkiem zawierania relacji, ale tez angazowania
stron relacji, pobudzania i stymulowania do podejmowania dialogu oraz rozwoju.

Samo zaufanie wymaga otwartosci, ale i wzmaga jg. Otwartosc¢ na zaufanie pogtebia poczucie
bezpieczenstwa i stabilizacji podmiotow, a z kolei w takim otwarciu na siebie podmioty
zaciesSniajg owo zaufanie i na nim budujg trwate wiezi. Wowczas w przestrzeni zaufania
mozna niejako wiecej uzyskac (osiggnac), poniewaz jest mniej kalkulacji i rachowania,
a wiecej kreacji i modelowania.

Kreatywnosc¢ jest rowniez istotnym elementem wywotanym zaufaniem, poniewaz ono j3
wyzwala, ale i kreatywnosc¢ dzieki niemu sie uskutecznia i rodzi. Potocznie rzecz ujmujac,
okazanie zaufania np. pracownikom moze im ,dodac skrzydet’, wywota¢ niekowencjonalne
I zaskakujgce rozwigzania, kreatywne pomysty i innowacje oraz dac¢ impuls do oryginalnego
dziatania, usprawniajgcego wiele dotychczasowych mechanizmow firmy. Dzieki zaufaniu
kreatywnosc¢ pracownikow moze niejako pojawiac sie samoczynnie, niemal naturalnie,
poprzez nieskrepowane myslenie, poszukiwanie kierunkéw dziatania czy narzedzi
do rozwigzywania problemow.
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Reasumujgc, poprzez ow swoisty ,trojndg” zaufania pracownicy i zarzgdzajgcy mogg miec
nie tylko nowg przestrzen do dziatania oraz otwartos¢ na osigganie rozmaitych kompetencji
w zakresie wypetniania zadan, ale przede wszystkim dzieki zaufaniu funkcjonujg w optyce
kreowania ,tu i teraz”, co daje im niepowtarzalng okazje do krzewienia kultury zaufania,
ale i nieszablonowych metod w podejmowanych przedsiewzieciach. Na takim ,trojnogu”
ponadto sama kultura organizacyjna moze sie rozwijac i dziatac¢ nie przez pryzmat uprzedzen,
lekdw i obaw, ale w optyce wolnhosci, dgzen i innowacji. Kiedy odrzucic¢ kulture zaufania
oznaczatoby to wedle przywotywanego powyzej Sprengera ,zycie w putapce, ktdrg sami
sobie zatozylismy. Usitujgc caty czas dozorowac bojazliwie innych, dozorujemy wtasciwie
samych siebie, poniewaz mury, wzniesione z myslg o innych, otaczajg rowniez nas” (Sprenger,
20009, 216).

Warto w tym miejscu przywotac kilka istotnych oczywistosci, ktore zwtaszcza w biznesie
odgrywajg znaczgcg role. Pierwszg z nich jest fakt, iz ktos godny zaufania buduje o wiele
trwalsze relacje i zacies$nia wiezi. Drugg jest stwierdzenie, iz zdobywanie zaufania wigze sie
z wykonaniem swoistej pracy i wtozeniem wysitku, aby je urzeczywistnic. Kolejng kwestig
jest zdanie, iz kto$ kto budzi zaufanie, stwarza przestrzen odpowiedzialnosci, bezpieczenstwa
i lojalnosci oraz ostatnia, iz zaufanie samemu sobie jest warunkiem relacji zaufania do innych.
Liste takich oczywistosci mozna rozszerzac. Chodzi tu jednak o zaznaczenie wagi i doniostosci
idei oraz wartosci zaufania, mimo trudnosci i wysitku w jego krzewieniu i realizacji.

Jesli wspotczesnie kwalifikuje sie zaufanie do fundamentow przedsiebiorstwa przysztosci
i podkresla jej walor w zarzgdzaniu jakos$cig, zasobami ludzkimi, ryzykiem, kryzysem
czy wiedzg, to niewatpliwie wraz z odpowiedzialnoscig staje sie ,istotnym czynnikiem
w przekuwaniu sukcesu firmy w wygrang catego spoteczenstwa” (Raku¢-Kochaniak, 2016, 9).
Integralng czescig odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa jest odpowiedzialna kadra
zarzadzajgca wraz z pracownikami. Zatem zaufanie na poziomie lideréw oraz budowanie
zaufania w zespole wptywa na catosc¢ organizacji i zakorzenia sie w odpowiedzialnym
prowadzeniu biznesu. Odpowiedzialny lider nie tylko umiejetnie tgczy dziatalnos¢ komercyjng
ze spoteczng, ale rowniez buduje wtasng marke poprzez dbatosc¢ o relacje z otoczeniem
wewnetrznym i zewnetrznym na zasadach zaufania, transparentnosci, lojalnosci, uczciwosci
i przejrzystosci.

Przez elementarne znaczenie zaufania w trzech ujeciach mozna wyinterpretowac konieczne
cechy lidera-przywodcy, prowadzgcego firme do sukcesu.
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W pierwszym stownikowym ujeciu mowi sie o tym, iz zaufanie wigze sie z powierzeniem
czegos (zwykle istotnego) komus. Stoi za tym ufnosc¢ zarowno w samg idee zaufania,
jak i w osobe, ktorej powierzyto sie to lub owo. Owa ufnosc jako powierzenie jest czyms
na ksztatt ztozenia w czyjes rece sprawy, troski, problemu do rozwigzania, a moze nawet
tajemnicy, ktorg przez ufnosc¢ drugiemu chce sie ochroni¢. Powierzenie niesie ze sobg
swoistg wiare w to, iz druga strona nie zmarnuje powierzonego dobra/sprawy/informacji lub
nie wykorzysta w nieetyczny sposob na rzecz jakiejs korzysci. W zaufaniu istnieje komponent
specyficznej wiary i nadziei, iz powierzona sprawa osiggnie pozytywny finat, a w rekach tego,
ktoremu sie jg powierzyto, osiggnie optymalny efekt. Menadzerowie zatem w powierzonych
im zadaniach, celach, oczekiwaniach winni doktadac¢ wszelkich staran, by nie naduzyc¢
zaufania akcjonariuszy, zarzgdu oraz pracownikow i innych grup interesariuszy. Winni
sukcesywnie, strategicznie i etycznie owe powierzone zadania wypetniac¢, a nawet w jakiej$
mierze im stuzyc.

Drugie podstawowe ujecie zaufania mowi o zaufaniu jako uznaniu czyich$ stow
za prawdziwe. Oczywiscie istnieje tu trudnosc¢ odrdznienia wtasciwych intencji drugiej strony
lub stusznego ich odczytania. Nie jest bowiem catkiem jasna granica miedzy zaufaniem
a naiwnoscig. Niejednokrotnie niuanse na ich styku mogg wprowadzi¢ w btad lub okazac sie
iluzjg. Niemniej jednak kryterium prawdy gra tu kluczowg role, a jakiekolwiek ktamstwo
nie tylko destabilizuje relacje lub jg uwstecznia, ale de facto zamyka na przejrzyste, uczciwe
I transparentne kontynuowanie relacji. Wydaje sie zatem, iz w pracy menadzerow kryterium
prawdy winno by¢ naczelnym w prowadzeniu biznesu, jesli sie stawia na zaufanie wsrod
kadry oraz w relacjach biznesowych. Dlatego tez pytanie: jak madrze ufac i nie popasc
W naiwnosc? powinno wybrzmiewac nie tylko w codziennej pracy menadzerdw, ale wsrod
catego zespotu. Nalezy podkreslic, iz ufnosc nie jest naiwnoscig ani bezrefleksyjnoscia.
Jest ona jakgs$ odpowiedzig na sieC wartosci reprezentowanych przez podmioty. Zaufanie
wigze sie stricte z moralnoscia. Ten, kto rzeczywiscie jest godny zaufania, nie ,kombinuje”,
jest szczery, nie pozoruje, jest autentyczny (choc nie idealny), stara sie by¢ kompatybilny
z tym, co deklaruje i realizuje, jest jakos ,przejrzysty”. Da sie wywiesc z jego dziatania, czynow
I stow wowczas w miare spojny obraz zarowno tego, co juz robi lub zrobit, ale tez tego,
co chce zrobic i bedzie robit w przysztosci. Zaufanie bowiem nie jest i nie moze byc li tylko
deklaracja, lecz wyraza sie w konkretnych sytuacjach i weryfikuje sie w czasie. Decydujgcym
testem i momentem jest konkretne zachowanie osoby, ktora potwierdza (lub nie) swoim
dziataniem urzeczywistniane w praktyce zaufanie i wartosci z nig zwigzane. Wowczas mozna
tez zobaczy<¢, czy da sie zbudowac przestrzen i kulture zaufania w organizacji.
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Trzecie ujecie zaufania to uznanie, ze ktos posiada umiejetnosci i potrafi je wykorzystac.
Jest to przeswiadczenie, iz kompetencje menadzerow spetniajg wszelkie kryteria
do wypetniania misji i celow firmy, a ich jakosc¢ dobrze odbije sie na dobru firmy jako catosci.
Menadzerowie otrzymujg mandat do dziatania i wypetniania wszelkich zobowigzan w oparciu
wtasnie o zaufanie, iz posiadajg wszelkg wiedze i umiejetnosci do zarzgdzania catym
przedsiebiorstwem wraz z wszelkimi jego problemami, strategiami, celami i projektami.

W tych trzech odstonach wyodrebnia sie wiele cech dobrego menadzera, ale nie mozna
zapominac¢ o dwoch paradoksach, ktore warto tu przywotac, poniewaz swiadczg one
o trudnosci aplikacji i realnej adaptacji zaufania w przestrzeni biznesu.

Paradoks pierwszy mowi o tym, iz nie kazdy, kto budzi zaufanie, jest godny zaufania
i nie kazdy godny zaufania od razu budzi zaufanie. Sytuacja ta wskazuje na fakt dopetnienia
deklaracji czynami potwierdzajgcymi pierwotne stowa, przyrzeczenia, obietnice,
zobowigzania. Jednoczesnie sytuacja ta odwotuje sie do momentu, kiedy poczatkowo
wystepuje brak pozytywnego nastawienia do osoby autentycznie uczciwej. Obie sytuacje
wymagajg kontekstowego rozpatrzenia i analizy, poniewaz w wymienionym paradoksie mogg
wystepowac kolejne niuanse sytuacyjne, zmieniajgce postac rzeczy. Innymi stowy zarowno
w pierwszej, jak i w drugiej sytuacji zaufanie wymaga czasu i weryfikacji w czasie obydwu
stron relacji. Nie ma rzecz jasna gwarancji na petne zaufanie przez caty czas trwania relacji,
poniewaz jedna ze stron potencjalnie moze zawiesc¢, niemniej przez oznaki i swoiste dowody
zaufania mozna mie¢ wiekszg pewnosc¢ do drugiego.

Inny paradoks za wspomnianym wyzej Sprengerem polega na tym, iz do zaufania nie potrzeba
zgody czy zgodnosci poglgdow. Wedtug Sprengera ,ludzie sg gotowi podgzy¢ za osobg,
ktorej ufajg, nawet jesli nie podzielajg jej pogladow. Nie ustuchajg jej jednak, jesli akceptuja
wprawdzie jej poglady, ale jej nie ufajg” (Sprenger, 2009, 59).

Przywotane paradoksy zaufania wydobywajg jego gtebsze znaczenie, a nie jego wewnetrzne
sprzecznosci. Pokazujg, iz zaufanie w zaleznosci od sytuacji i podmiotow relacji wywotuje
szereg zniuansowanych reakcji, emocji, refleksji i posiada niejednorodne wtasciwosci,
a jednoczesnie jest niezwykle istotne w sensownej komunikacji miedzyludzkiej.

Powyzsze dychotomie zauwaza w swojej ksigzce przywotywany w niniejszym opracowaniu
Reinhard K. Sprenger. Warto pokrotce przywotac jego analizy w celu gtebszego wnikniecia
w specyfike zaufania, a poprzez nie w kluczowe dla cech dobrego zarzgdzania wartosci.
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Analizy te nie sg arbitralng i wyczerpujgcg zagadnienie wyktadnig, ale mogg stuzyc¢ lepszemu
rozumieniu fundamentow trwatych i dobrych relacji w szeroko rozumianym swiecie biznesu,
rowniez w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

W pierwszym punkcie (zaufanie kontra nieufnosc¢) Sprenger artykutuje tendencje
do popadania w skrajnosci: albo ktos ma catkowite zaufanie albo catkowicie nie ufa. Zbytnie
przytwierdzenie sie do danego wariantu zaufania obniza mozliwos¢ wyjscia z zacietrzewienia
I wejscia na droge zaufania, ktore nie jest bezwarunkowe. Zaufanie nie jest dane raz
na zawsze, jest warunkowane wieloma czynnikami i wartosciami, ktore nalezy spetniac
by nieustannie zaufanie krzewicC i rozwijac. Bezgraniczne zaufanie czesto jest juz naiwnoscig,
a bezgraniczna nieufnos¢ moze wywotywac szereg stanow emocjonalnych lub psychicznych,
uniemozliwiajgcych dziatanie i wejscie w relacje. Wedle autora kazda idea wymaga
granicy, a ,my musimy odnalez¢ odpowiednig miare, mieszczgcg sie pomiedzy dwoma
patologicznymi biegunami” (Sprenger, 2009, 80). Warto dodac, iz nieufnosc nie jest prostym
przeciwienstwem zaufania, gdyz moze sie wigzac¢ z naturalng lub czasowg ostroznoscig,
obserwacjg drugiej strony relacji, a niekoniecznie podejrzliwoscig czy negatywnymi
uprzedzeniami do niej i wydaje sie, iz przeciwstawienie nieufnosci zaufaniu jest zbyt duzym
uproszczeniem, poniewaz obie wartosci mogg wytaniac sie w wyniku roznych procesow
i oddziatywac. Co wiecej, ,0 ile zaufanie mozna sfalsyfikowac przez jego podjecie — na jego
bazie — dziatania i przekonanie sie, czy osoba przez nas nim obdarzona jest faktycznie
wiarygodna, o tyle w przypadku nieufnosci jest to czesto trudne, poniewaz nakazuje ona
raczej powstrzymanie sie od dziatania” (Latusek-Jurczak, 2019, 94).

Drugi niepozagdany moment Sprenger nazywa umownie: zaufanie kontra kontrola. Podobnie
jak wyzej, szuka i postuluje odpowiednig proporcje miedzy kontrolg a zaufaniem. Jest on
zwolennikiem jednej i drugiej wartosci w zarzgdzaniu i traktuje je w zaleznosci od sytuacji
jako konieczne warunki trwania i funkcjonowania firmy. Nie stanowig zatem sprzecznosci.
Autor sadzi, iz ,zaufania bez kontroli nie mozna sobie wyobrazi¢. Kontrola jest warunkiem
zaufania, bazg, na ktorej zaufanie moze sie oprzec” (Sprenger, 2009, 82). Nie kazda zatem
kontrola niweczy zaufanie, a zaufanie bez kontroli bytoby czyms jatowym i w gruncie rzeczy
bytem idealnym, ktory w relacjach miedzyludzkich po prostu nie wystepuje. Co wiecej,
Sprenger twierdzi, iz kontrola moze w pewien sposob potwierdzac i zabezpieczac zaufanie:
.im wieksze zaufanie, tym wiekszg role zabezpieczajgcg petni przy nim kontrola. Ma ona
wtedy charakter informacyjny i wspierajgco-wzmacniajgcy (...) Optymalna proporcja przy
sporzgdzaniu tej mieszanki zaufania i kontroli nie jest we wszystkich okolicznosciach
identyczna, waha sie w zaleznosci od sytuacji i warunkow” (Sprenger, 2009, 82).

W trzeciej opcji Sprenger rozpatruje aspekt Slepego zaufania kontra slepej nieufnosci.

Obie skrajne postawy wymagajg rewizji i statej refleksji, a takze ostroznej i gtebokiej analizy.
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Zaufanie nie moze zrezygnowac z czujnosci, roztropnosci, ostroznosci czy jakichs
zabezpieczen. Podobnie jak w dwdch pierwszych podejsciach proponuje on poszukiwanie
odpowiedniej proporcji, gdyz nie chodzi ani o postawe albo-albo, ani o totalne
przeciwstawienie zaufania nieufnosci. Umiejetnos¢ zauwazania rozréznien i dostrzegania
w nich tego, co mnigj lub bardziej warto$ciowe umozliwia wejscie na droge odkrywania
stusznej miary. W tym trzecim ujeciu Sprenger dostrzega, iz zaufanie nie moze dziatac
na slepo. Podobnie rzecz ma sie z nieufnoscia. Doza nieufnosci moze byc¢ niejednokrotnie
konieczna i potrzebna w zareagowaniu na zto, zaufanie zas powinno by¢ ,czujne”’,
a nie podejrzliwe, racjonalne, a nie irracjonalne, madre, a nie gtupie. Sprenger podkresla,
iz w Swiecie biznesu slepe zaufanie wystepuje sporadycznie, natomiast $lepa nieufnosc bardzo
czesto. Jedno i drugie niesie ze sobg ryzyko, ale popadajgc w skrajnosci, ufajgc wszystkim
albo nie ufajgc nikomu, idzie sie w Slepg ulice i pasywnosc¢ w dziataniu. Stagd postulat
odpowiedniej proporcji zaufania i nieufnosci z petng Swiadomoscig, iz jej ksztatt przebiega
na osi napie¢ miedzy nimi i w zaleznosci od sytuacji winny by¢ inaczej potraktowane. Slepe
zaufanie rodzi bowiem ztudzenia i rozczarowania oraz naiwnosc¢, z kolei Slepa nieufnosc
zwigzana jest z pewnym rodzajem gtupoty, bezrefleksyjnoscig, lekiem, biernoscig. Wytania sie
potrzeba zdrowego sceptycyzmu, ktéry prowadzi do ,powstania mechanizmow obronnych
przed nieuczciwymi, skorumpowanymi wyzyskiwaczami” (Levi, 2000, 154).

Wiele firm przyjmuje dzi$s w swoich strategiach, preambutach czy kodeksach etycznych
zaufanie jako konieczny warunek budowania relacji i krzewienia wtasciwie uformowanej
kultury organizacyjnej, niemniej statystycznie wcigz istnieje potezny kryzys zaufania
i raczej niski poziom zaufania do biznesu®. Przyczyny deficytu zaufania mozna szukac
miedzy innymi w minionych negatywnych doswiadczeniach wsréd pracownikow,
stereotypach i uprzedzeniach, podejrzliwosci, nieetycznosci ktorejs ze stron relacji, braku
zaufania co do prawdziwosci wypowiedzi przetozonych, braku dobrej i jasnej komunikacji
i innych. Ich oddziatywanie moze miec przemozny wptyw na brak motywacji zaufania,
tworzenia klimatu zaufania czy promowania postaw zaufania w srodowisku wewnetrznym
i zewnetrznym. To z kolei moze wywotac efekt btednego kota lub spirali podejrzliwosci,
a wiec zredukowania relacji do li tylko formalno-administracyjnych zachowan. Taka jedynie
transakcyjna wymiana pomiedzy stronami emanuje na cate przedsiebiorstwo i pocigga

6 W Globalnym Rankingu Wiarygodnosci z 2022 r. (Ipsos Global Trustworthiness Index 2022: 21 515 uczestni-
kow z 28 krajow, badanie online 27.05.-10.06.2022 r.) liderzy biznesu zajmujg jedng z nizej potozonych pozy-
cji. Oznacza to wcigz niski poziom zaufania do menadzerow. Zrodto: https://www.ipsos.com/sites/default/
files/ct/news/documents/2022-07/Global%20trustworthiness%202022%20Report.pdf.
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za sobg dtugofalowe skutki (np. w postaci braku wzajemnosci, braku doceniania, pasywnosci
pracownikow, ztej atmosfery pracy, zastoju rozwoju i innowacji, wzmozonych lub
nieproporcjonalnie rozrastajgcych sie kontroli). Konsekwencje utraty zaufania w organizacji
ponadto wigzg sie najczesciej z niejasng i chaotyczng wizjg dziatania, nieetycznym
traktowaniem pracownikow, ztg komunikacjg, niekompetencjg w zakresie misji, wizji i strategii
firmy, niejasng politykg i filozofig firmy, manipulacjg i eksploatacjg pracownikow, niskimi
ptacami. To wszystko z kolei wptywa na reputacje firmy, negatywny stosunek pracownikow
do wtasnej pracy i catej firmy, uwstecznianie progresu firmy, zdemotywowanie pracownikow
i mniejszg ich efektywnos¢, spadek zaangazowania i morale, nieche¢ do wspotpracy’.

Jak zatem w obliczu powyzszych zasygnalizowanych aspektow zaufania w zarzadzaniu
odpowiedzie¢ na pytanie postawione na poczatku rozwazan? Ufac, czy nie ufac, a jesli ufac,
to komu? Jesli ja nie ufam, to czy jestem godny/a zaufania? Jak madrze ufac, by nie popasc
w naiwnosc? Czy naprawde optaca sie zaufa¢ zaufaniu?

Reasumujgc powyzsze rozwazania, wydaje sie, iz przy catym spektrum problemow
zwigzanych z zaufaniem i trudnosci w realizacji tej wartosci w praktyce, optaca sie zaufac
zaufaniu, poniewaz przez nie inwestujemy w relacje, utatwia ono w pewnym tadzie
wypetnianie swoich obowigzkow i komunikowanie sie z innymi, budujemy wowczas
bezpieczniejszg przysztosc. Dodatkowo mozna wymienic kilka fundamentalnych korzysci,
ptyngcych z kultury zaufania. Sg to m.in.: innowacyjna, przedsiebiorcza aktywnos¢, wolnosc
I spontanicznosc dziatania, prospoteczne zaangazowania i wzbogacone wiezi miedzyludzkie,
nonkonformizm i przedsiebiorcza aktywnosc. Wystepuje takze wieksza tolerancja i akceptacja
obcych, wieksza sktonnosc do dialogu, mniejsza wrogosc¢ do innych. Nastepuje wzmochienie
tozsamosci indywidualnej i zbiorowej (przynaleznosci do wspolnoty) oraz zmniejszaja sie
koszty transakcji oraz kontroli, utatwiona staje sie wspotpraca. Natomiast brak kultury
zaufania paralizuje ludzkg podmiotowos¢ (wzmaga konformizm, biernos¢, rutyne), powoduje
erozje kapitatu spotecznego (wywotujac alienacje, potegujgc atomizacje i nietrwatos¢ wiezi
spotecznych), rodzi ksenofobieg, stereotypy, plotki i opinie oraz wywotuje podejrzliwosc
i nadmierne kontrole (Sztompka, 2007, 399).

Ostatecznie problem z zaufaniem wspotczesnie nie polega na tym, czy i ile mamy zaufania,
lecz w kim lub w czym poktadamy zaufanie.

Stad propozycja Sprengera moze byc¢ interesujgcym wktadem w zbalansowanie zaufania
i nieufnosci w ich odpowiednim usytuowaniu. Odpowiednia proporcja, o ktérej mowi
Sprenger, per analogiam odwotujgca sie do Arystotelesowskiego ztotego $rodka, moze byc¢
inspirujgcym elementem nowoczesnego zarzgdzania, o ile zarzgdzajgcy bedg autentycznie
przekonani o jej sile i rzeczywistym oddziatywaniu na otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne,

7 Por. J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu, PWN 2013, s. 69-70.
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poniewaz ,niezaleznie od wszelkich kalkulacji ekonomicznych musimy zawsze odpowiadac
sobie na pytanie, w jakich warunkach chcemy zyc¢ (...) Decyzja o nieuleganiu nieufnosci.
W tym kroku przejawia sie wyrazisty, najczystszy paradoks, dostepny wytgcznie ludzkiej woli:
zaufa¢ mimo dreczgcej dusze nieufnosci” (Sprenger, 2009, 216-218).
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