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Dlaczego zaufanie?

Hala odlotów portu lotniczego w Wiedniu. Czekam na 
lot powrotny do Düsseldorfu. Na zewnątrz zapada już 

zmrok. Do pomieszczenia rozświetlonego neonowym blaskiem 
wdziera się przez przestronne szyby okienne ów specyficzny, 
wszechogarniający nastrój kończącego się dnia. Naprzeciw 
mnie siedzi jakiś mężczyzna. Około godziny 19.00 zaczyna 
telefonować. Wszystkie rozmowy mają niemal identyczny 
przebieg. Rutynowe pytania świadczące o statusie dzwoniące-
go. Jak sprawy z tym klientem? A z tamtym? Co z ostatnim 
projektem? Dlaczego XY nie udzielił jeszcze odpowiedzi? Co 
szykuje się na jutro? W ten sposób nieznajomy obdzwania kil-
ka osób. Potem nawiązuję z nim pogawędkę. Wyrażam zdu-
mienie z powodu tak późnej pory prowadzenia służbowych 
rozmów. On jednak wyjaśnia, że jest jeszcze raczej wcześnie, 
czasem czyni to bowiem znacznie później. To weszło mu już 
w krew: co wieczór zamienia ze swoimi współpracownikami 
„choć kilka słów”, aby przekonać się, jak sprawy stoją. Chce 
się po prostu upewnić, że wszystko jest w porządku, zwłaszcza 
u osób, które zmagają się z trudniejszymi zadaniami.

Początkowo jego zaangażowanie w pracę i lojalność wobec 
firmy wywarły na mnie duże wrażenie: to niezwykłe, po ca-
łym długim i ciężkim dniu kontaktować się jeszcze z pracow-
nikami. A i oni nie mieli najwidoczniej nic przeciw rozmowie 
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z szefem o siódmej wieczorem… Coś podobnego! Potem jed-
nak opadły mnie wątpliwości. Czy przypadkiem ten człowiek 
nie dzwonił do nich tylko dlatego, że nie ma do nich zaufania? 
Czyżby jego nieufność kazała mu niepokoić współpracowni-
ków nawet w ich domach, gdyż nie dowierzał im, że w razie 
potrzeby skonsultowania jakiejś ważnej kwestii zadzwonią d o 
n i e g o? 

…ponieważ cierpimy na jego deficyt
Prezes firmy, która publicznie wymienia „zaufanie” jako 

jedną z pięciu głównych wartości stosowanego przez siebie 
systemu, mówi zdecydowanie: „Dostrzegamy pilną potrze-
bę wzmożenia wysiłków, aby podbudować zaufanie. Pod tym 
względem jest jeszcze tu i ówdzie wiele do zrobienia”. Pozosta-
li członkowie zarządu kiwają z aprobatą głowami. Gospodarz 
spotkania milczy przez chwilę, potem pyta: „A jak wygląda ta 
sprawa w waszym gronie? Macie panowie zaufanie do siebie 
nawzajem?”.

Uczestnicy 55. Kongresu Niemieckich Ekonomistów 
w Berlinie we wrześniu 2001 roku byli w tej kwestii zgod-
ni: na dłuższą metę wartość firmy mogą podnieść w sposób 
trwały przede wszystkim niematerialne składniki jej majątku. 
Należą do nich wiedza, kompleksowe umiejętności, marka 
przedsiębiorstwa oraz – dotyczące wszystkich trzech czynni-
ków – zaufanie. To ostatnie nigdy jeszcze nie było tak cenne 
jak obecnie.

Zaufanie ma teraz – ogólnie biorąc – wysokie notowania. 
Stawiają na nie rynki finansowe, gdyż jego obecność w sferze 
zarządzania znajduje swoje odbicie w kursach akcji na gieł-
dzie. Nagłówki w prasie podkreślają: „Obecnie pomóc może 
już tylko ufność”, a mają tu na myśli wiarę w rozwój gospo-
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darczy. „Czy można ufać politykom?”, zadaje pytanie jedno 
z fachowych czasopism. „Który z polityków wzbudza większe 
zaufanie?”, zastanawiają się socjolodzy.

Zaufanie jest wszędzie postulowane, pożądane i wymaga-
ne. Dlaczego?

Bo cierpimy na jego deficyt. Zaufanie jest na ustach wielu 
ludzi, ponieważ odczuwają oni jego niedosyt. Formą jego wy-
stępowania jest niebyt. Nie ma przesady w stwierdzeniu: im 
więcej rozmów o zaufaniu, tym gorsze nastroje. Pojawienie się 
zaufania na liście naszych oczekiwań i wymagań to nieomylna 
oznaka kryzysu.

Za sygnał alarmowy można więc uznać sytuację, w której 
zarząd firmy apeluje do swoich pracowników o zaufanie: „…i 
dlatego zwracamy się do Państwa w tym trudnym okresie 
z prośbą o okazanie nam zaufania”. Za przykład może tu też 
posłużyć szumny slogan reklamowy jednego z dużych ban-
ków niemieckich: „Wszystko zaczyna się od zaufania”. Gdy 
ludzie zaczynają mówić o zaufaniu, powinno to budzić niepo-
kój, gdyż prawdopodobnie chodzi tu już tylko o coś utraco-
nego, o coś, co obecnie należy raczej wyłącznie do przeszłości. 
Dlatego też łatwiej jest wyrażać nieufność wobec drugiej oso-
by, niż wyjaśniać, dlaczego jej ufamy.

 Przedsiębiorstwa deklarują przywiązywanie dużej wagi 
do zaufania jako najważniejszej przesłanki dobrej współpracy. 
W rzeczywistości jednak jest ono wyjątkową rzadkością. Me-
nedżerowie, pytani o najcenniejsze ze swoich kwalifikacji kie-
rowniczych, odpowiadają chętnie: „Darzę swoich współpra-
cowników pełnym zaufaniem”. Jednocześnie sami życzą sobie 
większej dozy zaufania ze strony swoich zwierzchników. Ale 
na wyższym szczeblu hierarchii przedsiębiorstwa jest to samo: 
również tutaj widać przekonanie o własnym zaufaniu okazy-
wanym podwładnym i równocześnie słychać skargi na brak 
zaufania ze strony „tych na górze”. Jak to możliwe? Czyżby 
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wynikało to jedynie z różnic subiektywnych odczuć? Zaczyna-
my rozumieć, o co chodzi, gdy pytamy menedżerów o wady 
ich stylu kierowania. Często wymieniają wtedy „skłonność 
do perfekcjonizmu”. Z uśmiechem zakłopotania przyznają, 
że mają zwyczaj ingerować w działania podwładnych z pozy-
cji szefa. I jest to jakby poczucie ważnej misji do spełnienia: 
„Trzeba mieć swoich pracowników stale na oku!”. Spojrzenie 
szefa spoczywa więc na pracowniku, wyrażając permanentne 
pytanie: „Czy wejdzie on należycie w swoją rolę? Czy spro-
sta postawionemu przed nim zadaniu? Czy okaże się na tyle 
doświadczony, by uczynić to, co niezbędne?”. Na niższym 
szczeblu ta postawa kontrolera będzie odebrana jako nieuf-
ność, zrodzi więc w pracowniku pragnienie zaznania większe-
go zaufania okazanego mu przez przełożonego.

Podział pracy bez pewnej dozy zaufania, wiary w działa-
nia innych osób, w ich wiarygodność, uczciwość i gotowość 
do współpracy był zawsze nie do wyobrażenia. Również tra-
dycyjny już pomysł delegowania zadań zakłada, że szef ma 
zaufanie do swego współpracownika: wierzy, że wywiąże się 
on należycie ze swoich obowiązków. Ale ta wiara w kwalifi-
kacje pracownika nie sięga widocznie tak daleko, jak kontrol-
ne spojrzenie szefa. Widać to wyraźnie po stopniu intensyw-
ności kontroli w filiach przedsiębiorstw. Za sprawą nowych 
technologii informatycznych wprowadza się coraz to nowe 
mechanizmy kontroli na odległość – nawet jeśli okazuje się 
wkrótce, że i one nie zapewniają efektywnej kontroli. Obecny 
poziom techniki daje nam właściwie nieograniczone możliwo-
ści spokojnego wykonywania pracy tam, gdzie akurat prze-
bywamy, w sposób elastyczny i użyteczny, integrujący wszel-
kie dostępne kwalifikacje – nawet przy lekkim przeziębieniu 
lub zaawansowanej ciąży. Ale to, co nowoczesna terminologia 
określa mianem „remote management”, a więc informatycz-
no-technologiczny system zdalnego zarządzania, natrafia na 
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opór większości firm, w których wczesnoindustrialny model 
organizacji pracy okrywa nowoczesna apretura: dyspozycyj-
ność połączona z systemami kontroli oraz rytuałami spotkań. 
W tej sytuacji „remote management” staje się w sposób cy-
niczny „kontrolą ukradkową” (H. Rust). Istotę problemu sta-
nowi również w tym wypadku brak zaufania.

Kuluarowe rozmowy w firmach, nawet te najbardziej pro-
aktywne i kreatywne, zachęcające do działania i podejmowania 
decyzji, wydają się często tłumione, czuje się w nich wahanie, 
głoszone poglądy brzmią częściowo jak wyuczone na pamięć 
odpowiedzi egzaminacyjne: „Synergia? Tak, oczywiście…”  
„A organizacje uczące się? Z całą pewnością!”. Bez trudu moż-
na zidentyfikować w przedsiębiorstwach działy, które „darzą” 
pracowników nieskrywaną nieufnością i poświęcają mnóstwo 
czasu na ustawiczne kontrolowanie ich i sprawdzanie, czy 
rzeczywiście zajmują się tym, co powinni robić. Istnieją też 
specjaliści od fałszywego alarmu, którzy rozmaitymi formu-
larzami i przepisami wpędzają swoje ofiary w permanentny 
stres neurotyczny. Wygląda na to, że pracownicy zatrudniani 
w firmach to wrogi gatunek, który nie jest godny zaufania, 
wymaga natomiast stałej kontroli i niwelowania istniejących 
między nimi różnic.

Należy tu podkreślić, że brak zaufania cechuje zarówno 
styl podejścia menedżerów do podwładnych, jak i sposób od-
noszenia się tych ostatnich do swoich szefów. Kadra kierow-
nicza nie dowierza pracownikom, że potrafią oni podejmować 
decyzje korzystne dla firmy, z kolei zaś kroki podejmowane 
przez szefów spotykają się z cynicznie tonowaną nieufnością, 
ponieważ pracownicy są skłonni powątpiewać nie tylko w ich 
kompetencje, ale też w poczucie odpowiedzialności za daleko-
siężne konsekwencje takiej, a nie innej decyzji co do sposobu 
rozwiązania zaistniałego problemu. Taki stan rzeczy wzbudza 
rozmaite podejrzenia: że szefowie nie przestrzegają zawartych 
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ustaleń, że dbają bardziej o własne korzyści niż o interesy fir-
my i w ogóle nie są wiarygodni. Podejrzenia powstają też po 
drugiej stronie: że pracownicy niechętnie wykonują swoje za-
dania, że nie są odpowiednio zmotywowani i trzeba ich spe-
cjalnie dopingować do pracy. Albo też, bardziej ogólnie, że 
ludzka natura – jeśli puścić jej wodze – jest po prostu nieob-
liczalna. Dochodzi do tego nieufność p o z i o m a, która w wa-
runkach konkurencji nie jest niezrozumiała. Koledzy stają się 
w takiej sytuacji przeciwnikami. I zanika to wszystko, co jest 
warunkowane gotowością pracowników do współpracy.

A oto ornamenty nieufności: anonimowość ankiet; utaj-
nianie wysokości wynagrodzeń; zalew rozmaitych „adnota-
cji”, „uwag na marginesie”, żądań typu „proszę mi dać to na 
piśmie”; zinstytucjonalizowane delegowanie zwrotne w sferze 
kredytów; przerost znaczenia wymierności („Tym, czego nie da 
się wymierzyć, nie można zarządzać”); mania kontrolowania 
ze strony szefa („Każdego e-maila proszę przesyłać do mnie 
do wiadomości!”); przezorne zabezpieczanie się przed ewen-
tualnymi skutkami podejmowanych decyzji; unikanie ryzyka; 
coraz dłuższe zebrania i narady; zaostrzanie kontroli wydaj-
ności; wzrost znaczenia odbicia czasu rozpoczęcia pracy „na 
zegarze”, który już przy wejściu pracownika do firmy oznaj-
mia mu: „Nie ufam ci!”, jest natomiast otwarcie ignorowany 
przez osoby uprzywilejowane; tendencja do pełnej kontroli 
komunikacji interpersonalnej; wydawane przez kierownictwo 
instrukcje nakazujące pracownikom publiczne wypowiadanie 
się na temat swojej firmy wyłącznie w sposób pozytywny; za-
rządzenia, które precyzyjnie określają, kto i co może mówić 
na zewnątrz, albo ustalają jednolite zwroty używane w roz-
mowach telefonicznych i jednolite informacje udzielane przez 
telefon; zakaz programowania ekspresu do kawy w celu au-
tomatycznego parzenia większej liczby filiżanek, co sprawia, 
że sekretarka – mając do napełnienia 100 filiżanek – musi 
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włączać ekspres 100 razy. Stąd niedaleko już może – skoro 
żyjemy w epoce technologii genetycznej – do wszczepienia jej 
specjalnego chipa kontrolnego, aby uniemożliwić przyrządza-
nie większej ilości kawy, niż wymaga tego sytuacja.

Czasem nieufność przybiera groteskowy wymiar: jak opo-
wiedział mi dziennikarz Eike Gebhardt, jego macierzysta roz-
głośnia radiowa przez cztery miesiące nie zwracała mu wyda-
nych przez niego 2000 euro za podróż samolotem ze Stuttgartu 
do Kairu przez Düsseldorf, chciała się bowiem upewnić, czy 
przy tak obranej trasie (przez Düsseldorf) rzeczywiście przy-
sługuje mu dieta dzienna w wysokości 7 euro, jak przy innych 
podróżach zagranicznych.

Brak zaufania występuje niestety już od pierwszej chwili 
współpracy, podczas rozmowy kwalifikacyjnej. „Jak najszyb-
ciej wydobyć od kandydata jak najwięcej informacji” – oto 
postawa spotykana często przy tego rodzaju rozmowach. „Jak 
najszybciej” – te słowa sygnalizują: „Nie jesteś ważny”. „Wy-
dobyć od kandydata jak najwięcej” oznacza z kolei, że kandy-
dat coś ukrywa i chce zaprezentować się korzystniej, niż na to 
zasługuje. Obie strony zachowują daleko posuniętą czujność, 
węszą podstęp w każdym pytaniu i chęć omamienia rozmów-
cy w każdej odpowiedzi, doszukują się stale „drugiego dna” 
i podejrzewają na każdym kroku próbę przedstawienia w zbyt 
różowych barwach – z jednej strony własnych kwalifikacji, 
a z drugiej kondycji firmy. Rozmowy kwalifikacyjne stanowią 
nierzadko ewidentne przykłady wzajemnego braku zaufania.

W powszechnej opinii temat nieufności krystalizuje się jed-
nak w odniesieniu do czasu pracy – definiowanego słowami: 
„czas pracy oparty na zaufaniu”. Już samo to określenie jest 
wielce wymowne, podkreśla bowiem wspaniałomyślny i wyjąt-
kowy charakter takiej regulacji prawnej. Czy istnieje bowiem 
„czas pracy oparty na nieufności”? Już w 1972 roku Hewlett-
Packard zniósł wymiar czasu pracy, co – jak oświadczył ówczesny 
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dyrektor generalny firmy, Lewis Platt – wymagało niezachwia-
nej wiary we współpracowników. Ale – z całym szacunkiem dla 
pana Platta: czy za taką decyzją nie kryła się raczej kalkulacja 
zysków i strat? Nie jest przecież żadną tajemnicą możliwość 
manipulowania systemem wymiaru czasu pracy. Czy można 
w ogóle określić precyzyjnie realny czas pracy w sensie ilościo-
wym? Czy nie należałoby raczej interesować się bardziej wydaj-
nością i produkcją („output”), niż samym wkładem („input”)? 
Niejedna firma próbowała już wprowadzić u siebie system cza-
su pracy oparty na zaufaniu, wiele z tych prób spełzły jednak 
na niczym z powodu braku w z a j e m n e g o  zaufania: „góra” 
obawia się, że rezygnacja ze ścisłego wymiaru czasu pracy spo-
woduje wzrost kosztów: „Zawsze są tacy, co pracują, oraz tacy, 
co bumelują”. Ci „na dole” lękają się natomiast, że mogą być 
wyzyskiwani, jeśli nie będą mogli udowodnić potem szefowi 
czarno na białym, ile godzin naprawdę przepracowali. Konse-
kwencją takiego stanu rzeczy jest marazm. Brak zaufania to 
trucizna, która paraliżuje wszystkich.

Oto zarząd firmy musi wyrazić zgodę na zatrudnienie asy-
stenta kierownika wydziału. Oto pracownicy jednego z klu-
czowych działów są kontrolowani za pomocą kamery wideo 
w celu zminimalizowania problemu ginących części metalo-
wych. Oto rozprzestrzeniająca się żywiołowo mania audytów 
– wybujała nadmiernie potrzeba przeprowadzania niezależnej 
kontroli. Oto nowy dyrektor do spraw personalnych, człowiek 
świeży i rozmowny – w opinii niektórych pracowników działu 
kadr zbyt rozmowny, dlatego też rozsyłają oni po firmie ściśle 
poufny e-mail: „Zgodnie z zarządzeniem kierownictwa komu-
nikowanie się z nowym dyrektorem do spraw personalnych 
może się odbywać wyłącznie za naszym pośrednictwem. Nie 
są wskazane kontakty bezpośrednie”.

Wielu menedżerów nie może się uwolnić od dręczącego 
ich przekonania, że pracownicy tylko czekają na dogodny 
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moment, aby ich oszukać. Zabezpieczają się więc na rozmai-
te sposoby, a każdego dnia można się spodziewać zaostrzenia 
kontroli. I jeszcze niekończąca się fala sprawozdań i raportów, 
aktualizacje zadań prezentowane szefowi, tak aby mógł je 
osobiście przejrzeć. W ten sposób również drobniejsze prace, 
wykonywane przedtem przy okazji, jakby mimochodem, ura-
stają do rangi dużych projektów. Były szef IBM, Dan Cerut-
ti, zajmujący się obecnie oprogramowaniem komputerowym, 
wspomina: „Miewałem do czynienia z menedżerami, którzy 
zarzucali w zasadzie każdemu ze swoich pracowników leni-
stwo. Ten brak zaufania wprost rzucał się w oczy”.

I do takich sytuacji dochodzi częściej: wiele przedsię-
biorstw to niewyczerpane pokłady podejrzliwości. To właśnie 
brak zaufania skłania szefów do wydawania licznych zarzą-
dzeń w celu zachowania kontroli nad wszystkim, co dzie-
je się w firmie. Nie wierzą oni w dobrą wolę i pracowitość 
swoich podwładnych. Głęboko zakorzeniona nieufność, któ-
ra stara się przywdziewać racjonalną maskę, czyni z kadry 
kierowniczej siły porządkowe, a z menedżerów – policjantów 
patrolujących swój rejon. Nie dowierzają już oni kryteriom 
jakościowym, na podstawie których sami przecież przyjmo-
wali tych ludzi do pracy. Są skrajnie powściągliwi i ostrożni, 
gdy mają dać swoim pracownikom wolną rękę w odnajdy-
waniu drogi do celu.

Mur nieufności przejawia się w takich powiedzeniach, jak 
na przykład: „Wszyscy patrzą tu sobie na ręce”; „Nikomu już 
nie można zaufać”; „Należy kontrolować każdy krok”; „Wy-
rażanie własnej opinii może być niebezpieczne”. Można wtedy 
osiągnąć bardzo szybko punkt CSM (Career Shortening Move 
– Ruch Skracający Karierę). Również cudzoziemiec na kie-
rowniczym stanowisku nie może liczyć na zaufanie, ponieważ 
„nie chce nawet nauczyć się naszego języka i może niebawem 
w ogóle wróci do swojego kraju”.
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Co krok daje o sobie znać brak wiarygodności: pracownicy 
bardzo sceptycznie odnoszą się do polityki informacyjnej swo-
jej firmy. Ten brak wiary dotyczy perspektyw przedsiębiorstwa, 
jego sytuacji finansowej, polityki kadrowej, a także planowa-
nych zmian strukturalnych: „Nie grają tu z nami w otwarte 
karty”; „Kiedy wreszcie dyrekcja przestanie uprawiać wobec 
nas propagandę?!”. Inni krytykują też brak konsekwencji, 
niezgodność słów z czynami: „Rozczarowują mnie decyzje 
kierownictwa, które już po upływie pół roku podejmuje kroki 
będące zaprzeczeniem uprzednich obietnic”; „Widocznie obo-
wiązuje tu zasada: Nieważne, co mówiłem wczoraj”. Budowie 
zaufania nie sprzyja też dostrzegana przez pracowników roz-
bieżność pomiędzy drobnymi i zarazem małostkowymi zarzą-
dzeniami oszczędnościowymi z jednej strony a gigantycznymi 
premiami wypłacanymi menedżerom.

Mnóstwo osób ma już „dość” tej lawiny zarządzeń oraz me-
chanizmów kontrolnych, które stanowią dla nich przeszko-
dę w wykonywaniu normalnej pracy: „przerost biurokracji”; 
„mania papierków i wypełniania formularzy”; „nadmiar czyn-
ności administracyjnych, które w ogóle nie oddziałują na war-
tość dodaną”. Wielu męczy również codzienna obłuda, z jaką 
bezustannie łączy się kłamstwo i pozory. „Od razu rzuca się 
w oczy, że coś tu nie gra”. Jak widać, nie brak powodów do 
nieufności. Dlatego postawę tak wielu osób cechują czujność 
i rezerwa wobec oficjalnych komunikatów.

Badanie naukowe na temat sytuacji w przemyśle chemicz-
nym („Befindlichkeit in der chemischen Industrie”, Kiefer 
i in., 2001) ujawnia dramatyczny brak zaufania: „Wśród ogółu 
odpowiedzi nie ma nawet jednej, która świadczyłaby o zaufa-
niu do kierownictwa firmy”. Wyłania się tu obraz szokujące-
go dystansowania się od kadry menedżerów. Oto cytaty: „Co 
knują ci na górze?”; „Nie wierzę, że chodzi im o dobro firmy. 
Raczej robią jej kosztem własną karierę”. Z badania wynika, 
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że nie wszystkie negatywne emocje skutkują powszechną ten-
dencją do odsuwania się na bok. Jeśli chodzi o konsekwencje 
dla firmy, brak zaufania należy odróżniać od innych negatyw-
nych emocji, takich jak gniew, troska lub rozczarowanie. Na 
przykład codzienne kłopoty postrzegane są wprawdzie jako 
zawinione przez firmę, nie wpływają one jednak na wydaj-
ność w obrębie własnych zadań. Natomiast brak zaufania pro-
wadzi do wewnętrznego odwrotu zarówno od firmy, jak i od 
własnych działań. Kto nie darzy firmy zaufaniem, „wykazuje 
mniejszą gotowość do zaangażowania się w sprawy swojego 
przedsiębiorstwa i własnej pracy, a także do pozostania w fir-
mie, przy wykonywanej dotąd pracy”.

Usprawiedliwianiu własnego zapału do sprawowania kon-
troli służy wiele stereotypów: że zaufanie jest dobre, ale kon-
trolowanie lepsze, że okazja – jak wiadomo – czyni złodzieja. 
Poważni, wpływowi menedżerowie posługują się często bły-
skotliwymi wypowiedziami dla wytłumaczenia swojej noto-
rycznej podejrzliwości. Nierzadko opowiadają ponure historie 
o przypadkach nadużycia zaufania, o oszustwach i podłości. 
Fakt, że nadużycie zaufania może pociągnąć za sobą znaczne 
konsekwencje, potwierdzają liczne przykłady, między inny-
mi miliardowe straty, a w efekcie bankructwo londyńskiego 
banku inwestycyjnego Barings w 1995 roku, do czego do-
prowadziły działania maklera Nicholasa Leesona, a także po-
ważne załamanie japońskiego banku Sumitomo w 1996 roku, 
zawinione przez Yasuo Hamanaka*. Również Electrolux Deu-
tschland GmbH stracił w 1999 roku wskutek niedozwolonych 
transakcji finansowych jednego z pracowników 55 milionów 
marek. Nazwy takie jak Schneider, Flowtex, Swissair, ABB 
i Enron symbolizują od pewnego czasu niekompetencję, pa-

* Yasuo Hamanaka był szefem handlowców zajmujących się rynkiem mie-
dzi, a jego oszukańcze transakcje naraziły bank Sumitomo Corporation na stra-
tę 2,6 mld dolarów – przyp. tłum.
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zerność i częściowo machinacje o charakterze przestępczym. 
„Nowy rynek” zdaje się coraz wyraźniej odsłaniać swoje dru-
gie oblicze będące ilustracją ryzykownych metod dokonywa-
nia oceny i bilansu, których celem jest przede wszystkim wy-
prowadzenie inwestorów w pole.

Teraz jednak pojawia się tendencja do skrajności w drugą 
stronę. Firmy zbyt rygorystycznie obrały kierunek na ograni-
czenie ryzyka, ignorując przy tym szanse, jakie daje zarządza-
nie typu chance management, a tym samym stawiając na głowie 
dotychczasowe stosunki. Zazwyczaj pytamy o powody, które 
skłaniają do podejrzliwości, nie oczekujemy zaś wyjaśnień na 
temat przyczyn okazywanego zaufania. Nikt nie zadaje pyta-
nia: „Dlaczego mi ufasz?”. Sytuacja w firmach wygląda zupeł-
nie inaczej: uzasadnienia wymaga zaufanie, nie zaś jego brak, 
a ta potrzeba staje się szczególnie paląca, gdy coś poszło nie-
zgodnie z planami. A takie rzeczy zdarzają się przecież co jakiś 
czas. Właśnie to skłania wiele przedsiębiorstw do przybrania 
skrajnie odmiennej postawy: do władzy dochodzą fanatycy 
unikania ryzyka, a brak zaufania i podejrzliwość stają się nor-
mą. Niestety: tam, gdzie nieufność jest normą, zaufanie staje 
się występkiem.

Zastanówmy się nad podłożem strukturalnym tej sytuacji. 
Ekonomia pozornie nie interesuje się kwestią zaufania. Posta-
wa ekonomiczna – maksymalizować zyski, rozwijać strategie 
konkurencyjności, wykorzystywać zalety informacji – wydaje 
się wręcz wykluczać zaufanie, a fachowa literatura z dziedzi-
ny ekonomii sprawia wrażenie, jakby cała inteligencja ekono-
miczna wzorowała się na modelu postępowania przy kupnie 
używanego auta, czyli na modelu maksymalnej nieufności.

Ale oto osiągnęliśmy już kres zasięgu tego paradygmatu. 
Zdolność przedłużania (to określenie zapożyczyłem z biologii 
ewolucyjnej) uległa tu wyczerpaniu. Na dalszy rozrost nie po-
zwalają ramy rozumowania, jakimi dysponujemy. Wysoki jest 
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wprawdzie stopień rozwoju i inteligencji systemowej, ale wąt-
pliwy już okazuje się sukces ekonomiczny. Często nawet drob-
na zmiana warunków otoczenia drastycznie zmniejsza zdolność 
przedłużania. Wiele przedsiębiorstw tkwi w murach niewidzial-
nego więzienia. Przerośnięta biurokracja, skostniały system za-
rządzania i brak jednolitych wytycznych – to wszystko paraliżuje 
wszelką przedsiębiorczość. Ściany i kraty tego więzienia to pod-
stawowe założenia na temat ekonomii i zachowania człowieka.

Coraz wyraźniej widać, że dawne potężne środki sterowania 
– „władza” i „pieniądze” – nie wystarczają już do koordynowa-
nia działań pracowników w firmie, zwłaszcza w warunkach spo-
łeczeństwa wiedzy i „szybkich” rynków. Coraz częściej zdarzają 
się sytuacje, które wymykają się spod kontroli. A już z pewnoś-
cią nie można ich wymusić. Takie „nieuchwytne aktywa” sta-
ją się odporne na próby sterowania nimi. Tym wszystkim, co 
jest zależne od stopnia w z a j e m n e j  gotowości pracowników 
do współpracy, nie da się kierować bezpośrednio. Tutaj kontro-
la (w restrykcyjnym znaczeniu tego słowa) zawodzi, a dawne 
środki sterowania musi uzupełniać – a nawet w coraz większym 
stopniu zastępować – zaufanie. Tym samym staje się ono kluczo-
wym czynnikiem skutecznego zarządzania w przedsiębiorstwie.

Kto uważnie przeczytał ten rozdział, z pewnością dostrzega 
wraz ze mną, jak bardzo rzeczywisty stan zaufania odbiega 
od prawidłowej normy – a więc, ile zaufania istnieje, a ile po-
winno być. Ma ono zatem kilka tradycyjnych fundamentów 
i kilka bardzo nowoczesnych. Przyjrzyjmy się im dokładniej.

…ponieważ umożliwia istnienie  
elastycznych organizacji

Jak twierdzi Francis Fukuyama, dobrobyt i zdolność spo-
łeczeństwa do konkurowania określa tylko jedna wspólna 
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wszystkim cecha kulturowa: poziom ogólnego zaufania. Nie-
którzy ekonomiści uważają nawet, że ma on większe znacze-
nie niż bogactwa naturalne, jakimi dane państwo dysponuje. 
Kenneth Arrow, amerykański laureat Nagrody Nobla w dzie-
dzinie ekonomii, napisał 30 lat temu: „Niemal każda trans-
akcja handlowa, a już z pewnością każda, której skutki mają 
trwać dłuższy czas, zawiera element zaufania. Zacofanie go-
spodarcze wiąże się niewątpliwie z brakiem wzajemnego za-
ufania, co można wyjaśnić w sposób w pełni wiarygodny”. Po-
dobnych cytatów mógłbym przytoczyć znacznie więcej. Jest 
wiele przenośni, które opisują „jednoczący” wpływ zaufania: 
zaufanie spaja, zaufanie to spoiwo, zaufanie to oliwa na tryby 
organizacji (W. Bennis / B. Nanus). I rzeczywiście: trudno so-
bie wyobrazić prawdziwie efektywną kooperację, jeśli ludzie 
nie czują do siebie zaufania. Zaufanie wydobywa na światło 
dzienne uśpione źródła energii niezbędnej do współpracy.

O tym wiadomo od dawna. Ale co zrobić, jeśli to, co glo-
balne, staje się nam niemal bliższe od tego, co swojskie? Je-
śli pragnienie utrzymywania pełnych zaufania relacji staje się 
obecnie tęsknotą za czymś boleśnie odległym? Jeśli charakter 
gospodarki ulega globalizacji (delokalizacji), a w grę wchodzą 
coraz częściej „nieuchwytne” usługi? Jeśli „wirtualne” w eks-
tremalnym wypadku przedsiębiorstwo integruje wykraczają-
ce poza jedną firmę działania produkcyjne, intensywne formy 
współpracy i podziału pracy rozmaitych firm, nie prezentując 
przy tym swojej „siedziby” ani „czasu trwania”?

Zaufanie coraz bardziej nabiera właściwości czynnika wa-
runkującego istnienie organizacji. Dlatego, że „wartości orga-
nizacji nie określa już równowaga, jaką stara się ona osiągnąć 
pomiędzy swoimi poszczególnymi częściami, ani klarowność 
ustanowionych linii granicznych, lecz ilość możliwych do 
zorganizowania połączeń, punktów stycznych ze wszystkim, 
co znajduje się na zewnątrz” (Jean-Marie Guehenno). Wkra-



Zaufanie #1

www.mtbiznes.pl

31Zaufanie #1

www.mtbiznes.pl

czamy w epokę „zarządzania na podstawie wiedzy zerowej” 
(„zero-knowledge-management”) i systemów otwartych. So-
jusze strategiczne, outsourcing (wykorzystywanie zasobów ze-
wnętrznych), umowy agencyjne, nowe publiczne zarządzanie 
(new-public-management), internacjonalizacja, franchising, 
praca w domu, prace mobilne, firmy tworzące sieć, które dzię-
ki nowoczesnym technologiom telekomunikacyjnym obywają 
się bez mobilności fizycznej – to wszystko prowadzi do zaniku 
granic pomiędzy organizacjami.

Stosowany w organizacjach system zarządzania już od 
dawna nie uznaje granic krajów ani nawet kontynentów. Lo-
kalne niegdyś grupy robocze przekształcają się w „wirtual-
ne” zespoły: pracownicy, działy, całe wydziały współpracują 
ze sobą – ale w różnych miejscach danego kraju i poza jego 
granicami, lub wręcz na różnych kontynentach. Przedsię-
biorstwa nie są już firmami narodowymi z siedzibą w za-
mkniętych pomieszczeniach. Brama firmy nie jest już wiary-
godnym wskaźnikiem posiadania danego terenu. Dostawcy 
zakładają na nim własne oddziały i na miejscu podejmują de-
cyzje wspólnie z klientami. W wielu biurach widać dziś częś-
ciej personel porządkowy niż osoby, dla których ten obiekt 
wzniesiono, a w każdym razie nie obowiązuje już reguła, że 
osoby zatrudnione w firmie pracują w jej obrębie, a klienci 
i dostawcy – na zewnątrz. Jak skomentował ten fakt Dirk 
Becker, „koncerny kurczą się do centrów klubowych, w któ-
rych bywa się dla ich wyśmienitej kuchni”.

W systemie międzynarodowej kooperacji przedsiębiorstw 
zaufanie odgrywa szczególną lub wręcz d e c y d u j ą c ą  rolę. 
Niezależnie od formy współpracy, na jaką się decydujemy 
– umowa licencyjna, franchising, produkcja zakontraktowana 
– zarządzanie musi się opierać na zaufaniu. Znaczenie, jakiego 
nabrało zaufanie, widać między innymi na przykładzie łączenia 
się firm: tam, gdzie mimo starań nie doszło do fuzji, zawinił 
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zapewne w większości wypadków brak zaufania. Przede wszyst-
kim systematyczna blokada informacji w fazie rokowań budzi 
wysoką podejrzliwość – nie tylko wśród pracowników, lecz rów-
nież wśród klientów. I tak na przykład Rolls Royce po przejęciu 
przez Volkswagena musiał się pogodzić ze znacznym spadkiem 
obrotów. Klienci długo czekali na informacje co do „swojego” 
przyszłego producenta, obawiali się więc spadku jakości aut 
i ich prestiżu. Również dostawcy reagują zazwyczaj w wypadku 
fuzji proaktywnie podwyżką cen. I jeszcze ta refleksja: „Dzisiaj 
konkurent, a jutro partner?”. W wielu przedsiębiorstwach sły-
szę słowa w rodzaju: „Mam nagle zacząć ufać tym, z którymi 
walczyłem od lat i którzy podstępnie odebrali mi klientów?”.

Jeszcze jeden przykład: koncern DaimlerChrysler. Amery-
kanie przybyli bez specjalnego przygotowania i chcieli prze-
prowadzić rozmowy bez ustalonego porządku obrad. Niemcy 
natomiast byli „uzbrojeni po zęby” i domagali się szczegóło-
wego wykazu tematów rozmów. Niemcy sporządzali protoko-
ły z każdego spotkania, Amerykanie ograniczali się każdora-
zowo do memorandum.

A więc: im mniej wymagana jest realna obecność, im bar-
dziej wirtualny staje się nasz świat, tym większego znaczenia 
nabiera zaufanie jako zasada organizacji. Za pośrednictwem 
Internetu komunikujemy się z ludźmi, których nigdy nie wi-
dzieliśmy i zapewne nigdy nie ujrzymy. Im szerzej otwierają 
się przedsiębiorstwa i im gęstszą zasłoną otaczane są warunki 
pracy, tym mniejsza szansa, że ludzie poznają się wzajemnie. 
W rezultacie zaufanie, jakim darzymy swoich partnerów w no-
woczesnym świecie biznesu, nie może się już opierać na bazie 
znajomości, doświadczeń i wielokrotności podobnych doznań. 
Już same rozmiary wielu przedsiębiorstw nie pozwalają raczej 
na to, aby obserwować pewne postawy przez dłuższy czas i na 
tej podstawie budować osobiste zaufanie. Oto nowa przeło-
mowa zasada:
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Zaufanie nie jest już w stanie rozwinąć się z zażyłości.

Zaufanie umożliwia skoordynowane współdziałanie part-
nerów, którzy są i nadal pozostają sobie obcy, a więc nie znają 
się wzajemnie. Zastępuje ono wiedzę na temat innych lu-
dzi i motywów ich działania. Jeśli zależy nam na osiąganiu 
ambitnych celów ekonomicznych, musimy okazać zaufanie 
tym, których nie „znamy” osobiście. To właśnie stanowi dla 
wielu problem. Granice otwierania granic wytyczają zatem 
takie czynniki, jak nadmierna nieufność, „przestarzałe” za-
ufanie, które swoją stabilność czerpie z przewidywalności 
warunków, oraz z takich realiów przedsiębiorstwa, które po-
legają na klarownych strukturach i jednoznacznych (wyjaś-
niających) klasyfikacjach. Swój udział mają tu również me-
nedżerowie – znający dobrze tych, którym ufają, i obdarzeni 
zaufaniem przez tych, których znają.

Znaleźliśmy się więc w nieznanej dotąd, bezprzykładnej 
sytuacji: zapotrzebowanie na zaufanie gwałtownie wzrasta, 
a jednocześnie wysychają jego tradycyjne źródła. Im większe 
przedsiębiorstwo, tym bardziej wzrasta zapotrzebowanie na 
zaufanie i tym trudniej je zaspokoić. Z tego względu mamy 
obecnie do czynienia z nową, wyższą oceną zaufania jako zasa-
dy funkcjonowania organizacji.




