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Zaufanie w organizacji —
filozoficzny zarys podstaw zagadnienia

1. Wprowadzenie

Niniejsze opracowanie ma na celu ukazanie filozoficznych podstaw
zaufania, ktore z natury swojej przypisywane bywa najczgsciej socjologii.
Zaufanie jest jednak szeroko omawiane 1 wykorzystywane takze w innych
dziedzinach nauki. Niniejsza analiza prac wybranych filozoféw ma
przyblizy¢ problematyke zaufania, ktore to moze by¢ wykorzystywane
jako narzedzie zarzadzania we wspolczesnych organizacjach .

W Encyklopedii Filozofii znajduje si¢ nastepujaca definicja pojgcia
zaufania’: ,,To, czy jedna osoba darzy druga zaufaniem zalezy najczeéciej
od tego czy w danych warunkach uwaza jg za wiarygodng, a to z kolei
zalezy od wiedzy o sklonnosci danej osoby do zachowan, ktdérych sie¢
oczekuje.” Wiarygodnos¢ to nic innego jak ,,spelnianie oczekiwan lub
wywigzywanie si¢ ze zobowigzan wobec tych, ktérzy obdarzyli nas
zaufaniem™. Pelne zaufanie jest sytuacja idealna, do ktorej nalezy dazyé,
ale ktorg w praktyce bardzo trudno jest osiggnac. Wiekszos$¢ ludzi
pozostaje na poszczegolnych szczeblach oczekiwan, gdyz szansa
doznania zawodu pokladanego zaufania rosnie w miar¢ stawiania
partnerom interakcji coraz to mocniejszych wymagan: od oczekiwan
efektywnosciowych (regularnos¢, konsekwencja, przewidywalnos¢,
racjonalno$¢, odpowiedzialno$¢, kompetencja, sprawnos¢, skutecznosc)

* Mgr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.odzki.

' Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., Wantuchowicz M., Zarzadzanie
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin Warszawa 2007.

2 Honderich T. (red.), Encyklopedia Filozofii, tom II, Wyd. Zysk i S-ka,
Poznan 1999, s. 1011.

? Sztompka P., Zaufanie. Fundament spoteczenstwa, Wyd. Znak, Krakéw 2007, s. 9.
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przez aksjologiczne (sprawiedliwos¢, prawdomownosé, moralnosé) po
S . 2 NN
opiekuncze (bezinteresownos¢, altruizm) .

2. Koncepcje zaufania w pracach wybranych przedstawicieli mysli
filozoficznej

Pierwsze zarysy zagadnienia zaufania pojawiaja si¢ juz w 399 roku’
przed Chrystusem w pogladach Sokratesa, ktérego rozwazania, poniewaz
nie pozostawil po sobie dziet pisanych, znane sg z pism Platona. Samo
pojecie zaufania nie wystgpuje u Sokratesa a jedynie jego pierwsze
zarysy, czynniki nalezace do jednej z trzech kategorie oczekiwan® takie
jak np. sprawiedliwos¢. Sokrates w swojej hierarchii wyzej od pojecia
wladzy stawiatl zagadnienie prawdy. Taki porzadek hierarchiczny obu
poje¢ pozwalat wysnu¢ wniosek, ze zaufanie do prawdy bylo dla niego
wazniejsze niz zaufanie do wiladzy. Znaczylo to, ze zaufanie do
przywddcy jest tylko wtedy uzasadnione, gdy przywodca stoi po stronie
prawdy. Bezbozno$¢, o jaka oskarzono Sokratesa (poza demoralizacja
mlodziezy) zwigzana byla z nieprzestrzeganiem obowigzujacych kultéw
,przede wszystkim w odniesieniu do bogéow panstwowych” i miata sens
polityczno-prawny”. Sokrates bowiem byl przeciwnikiem demokracii,
gdyz ona, jako ustrdj z zalozenia egalitarny, charakteryzuje si¢ tym, ze
,wickszo$¢ nie tylko posiada wiladzeg, ale takze wydaje si¢ posiadac
racje™ oraz w pewnym kontekscie ,,daje lepszy wglad w ujawnianie sic
pychy ludzkiej niz ustroje hierarchiczne™®. Ze zdania Sokratesa:
»cztowiek, ktory rzeczywiscie walczy o sprawiedliwos¢, 1 zamierza troche
pozyé, musi prowadzi¢ zywot prywatny, a nie publiczny”’ — wynikaja
nastgpujace wnioski: ,,a) wladza postgpuje arbitralnie, co nierzadko
oznacza dziatanie niesprawiedliwe b) wiladza nie tylko postepuje
niesprawiedliwie, ale zmusza obywateli, by t¢ niesprawiedliwos¢

' Sztompka P., Socjologia Analiza spoteczefistwa, Wyd. Znak, Krakow 2003, s. 311,

2 Didier J., Stownik filozofii, Wydawnictwo ,,Ksigznica”, Katowice 1996, s. 367.

3 Sztompka P., Socjologia Analiza spoteczenstwa, Wyd. Znak, Krakow 2005, s. 310-311.
* Platon, Obrona Sokratesa, Osrodek Mysli Politycznej, Krakow 2003, s. 11.

5 Tamze, s. 17.

6 Tamze, s. 17.

7 Tamze, s. 61.
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akceptowali (...)"%. Te walke Sokratesa o sprawiedliwos¢, (przy czym
zagadnienie sprawiedliwosci rozwazane jest szeroko i1 na réznych
plaszczyznach) nalezy rozumie¢ w kategoriach relacji miedzyludzkich
i ich poprawy a nie za$ jako poprawe moralnosci jednostki’. Sokrates
skupia si¢ na ksztattowaniu relacji miedzyludzkich w kontekscie wtadzy
1 jednostki. Nalezy zwroci¢ szczegolng uwage na jedno$¢ miedzy czynem
a tym, co nazywane jest przez Sokratesa ,moralng intuicjg”,'® — czyli
konsekwencja w postepowaniu sprawiedliwym. Konsekwencja za$ jest
jednym z wymiardéw zaufania''.
Sprawiedliwy (zdaniem Sokratesa) ,,jesli stucha rzadzacych naprawdg,
dba o interes rzadzonych, stabszych™? Kiedy Sokrates mowi
o ,rzadzacych naprawde”, ma na mysli takich rzadzacych jacy by¢
powinni, choéby ich nie bylo w $wiecie konkretnym.””” Odnalez¢ tu
mozna pewne odwotania do kategorii oczekiwan aksjologicznych
(sprawiedliwos¢, prawdomdwnosc¢). Wg Sokratesa, aby wiadza speiniata
zatozenia  doskonalego  panstwa, nie wystarcza  oczekiwania
efektywnosciowe.

Kolejnym przedstawicielem mysli filozoficznej uwzglednionym
W niniejszym rozwazaniu jest Platon. Zaktadat on, ze doskonate panstwo,
to panstwo, w ktorym ,idealni wladcy stanowi¢ mieli gwarancje
praworzadnosci i sprawiedliwosci”'®. Platon w swoich rozwazaniach
podchodzi do pojecia wiltadzy od strony formalnej — rozwaza, ktéry
z mozliwych systemdw bedzie najlepszy z punktu widzenia sprawowania
wladzy. Stad nie mozna doszukaé si¢ u niego rozwazan dotyczacych
osobowego zaufania do przywddcy. Przywddca powinien spetnia¢ pewne
cechy aby byé¢ przywddca idealnym w panstwie idealnym'™. W pracach
Platona brak jest wzmianki o zaufaniu jako oddzielnej kategorii czynow,
mozna natomiast znalez¢ odniesienie do wiary. Jedna z definicja zaufania

¥ Platon, Obrona Sokratesa, Osrodek Mysli Politycznej, Krakow 2003, s. 157.
? Tamze, s. 160.

' Tamze, s.16.

"' Robbins S.P., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 271-272.
12 Platon, Pafistwo, Prawa, Antyk, Kety 1997, s. 31.

13 Tamze, s. 36.

4 Tamze, s. 3.

15 Tamze, s. 248 oraz ss. 126-132.
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brzmi: ,,catkowite zawierzenie komus$, wiara w kogo$”'®. Wg Platona,
wiara (mniemanie) to ,,zdolno$¢ do trafnego oceniania przedmiotéw
konkretnych bez Zzadnego wnikania w ich istote, w rzeczywista postaé
rzeczy”'’ Poglad ten przypomina ,.$lepe zaufanie”, czyli zaufanie nie
oparte na epistemologicznie ugruntowanych przestankach, ale stanowic
moze punkt odniesienia w poszukiwaniu filozoficznych korzeni tego
zagadnienia. Wiara nie wymaga racjonalnych przestanek. Wiara, ktora
zostaje poparta dowodami staje si¢ wiedza. W przypadku wiedzy, nie ma
ryzyka albo jest ono minimalne, wigc nie ma tez miejsca na zaufanie.
Dlatego najwtasciwsze wydaje si¢ umiejscowienie zaufania mi¢dzy wiara
(pewien rodzaj bezgranicznego zaufania) a wiedzg. Rozwijajac to
zagadnienie mozna stwierdzi¢, ze zaufanie stanowi centrum na osi, ktorej
koficami sg dogmatyzm i krytycyzm.'®

Nastepnym filozofem, ktérego prace wnosza nowe $wiatto do
rozwazan na temat zaufania jest Arystoteles. Stowo miotic w jego pracach
ma kilka znaczen. Oznacza ,,wiar¢” w sensie Scistym, tj. przyjecie za
prawde jakiegos twierdzenia na podstawie swiadectwa osoby, ktéra nam
je podaje, lecz moze jeszcze czesciej stowo miotig wyraza ,sife
przekonania”, w jakikolwiek zreszta sposob byloby ono osiagniete:
zmystami czy doswiadczeniem, indukcja czy dedukcjg itd. Wreszcie nie
brak miejsc w pismach Arystotelesa (zwlaszcza moralnych
i politycznych), w ktorych slowo miotic oznacza wzajemne zaufanie
miedzy ludzmi."” Arystoteles uzywajac greckiego stowa miotic
w rozumieniu zaufania, okresla pod tym pojeciem zaufanie w odniesieniu
do rozmdéwcey, wiarygodno$¢ czy wrecz wiarg. Arystoteles w swoich
rozwazaniach nad retoryka odnosi si¢ do wiarygodnosci i podaje sposoby

' Nowy Stownik Jezyka Polskiego, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 1250 oraz Sobol E. (red.), Ilustrowany Stownik Jezyka Polskiego, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 1110.

17 Platon, Panstwo, Prawa, Antyk, Kety 1997, s. 218.

'* dogmatyzm antykrytycyzm; postawa umystowa, ktéra charakteryzuje przyjmowanie
pogladow bez dowodu, na zasadzie $lepej wiary.

krytycyzm postawa poznawcza, polegajaca na kontroli prawdziwosci kazdego
twierdzenia, gotowosci do analizy i sprawdzania wlasnych pogladow w $wietle nowych
faktow, przeciwstawna dogmatyzmowi. Zrédto: Stownik wyrazéw obcych i zwrotow
obcojezycznych Wiadystawa Kopalinskiego http://www.slownik-online.pl.

19 Arystoteles, Dzieta Wszystkie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996, tom 3, s. 272.
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komunikacji (jak mozna okresli¢ éwczesne stowo ,,mowa”), ktére moga
zwiekszy¢ te wiarygodno$é. ,Srodki przekonywania, uzyskane za
posrednictwem mowy, dzielg si¢ na trzy rodzaje. Jedne z nich zalezg od
charakteru méwcy, inne od nastawienia, w jakie wprawia stuchacza, inne
jeszcze od samej mowy ze wzgledu na rzeczywiste lub pozorne
dowodzenie. Przekonanie dzigki charakterowi méwcy rodzi si¢ wowczas,
gdy mowa wypowiadana jest w sposéb, ktory czyni mdwce
wiarygodnym. Jestesmy bowiem sktonni fatwiej 1 szybciej wierzy¢ we
wszystkim ludziom uczciwym, a zwlaszcza w sprawach niejasnych
i spornych. (...). Nieprawda jest (...) ze szlachetnos¢ moéwiagcego nie ma
zadnego wplywu na sile przekonywania. Wprost przeciwnie — mozna
powiedzie¢ — charakter mowcy daje najwigcksza wiarygodnos¢ (jego
argumentom)”™’, , tatwiej bowiem wierzymy méwcey, jesli okazuje si¢ on
szlachetny lub zyczliwy dla nas, albo jesli faczy obie te cechy™'. Takie
spojrzenie na zaufanie, ktore powinno by¢ poparte doswiadczeniem,
Arystoteles potwierdza w dziele o Polityce (,,poznanie podnosi wzajemne
zaufanie”™) i o Duszy (,.kazdemu mniemaniu towarzyszy wiara,
wierze zaufanie (w prawde), zaufaniu rozumowe poznanie.”>).
Przedstawione stanowisko zawiera odniesienie do calosci relacji, do
jej kontekstu 1 osoby przekazujacej informacje a nie tylko sposobu
przekazywania informacji. Wazna jest reputacja, wiedza, doswiadczenie,
jakie jedna strona posiada w kontaktach z druga. Wg P. Sztompki ocena
wiarygodnosci  osob lub obiektow zalezy m.in. od kryteriow
immanentnych (dotyczacych bezposrednio obiektéw lub osoéb), jakie
bierzemy pod uwage przy ocenie wiarygodnosci**. Autor zalicza do nich:
reputacje, osiggnigcia oraz fizjonomi¢. Reputacja rozumiana jest jako
historia wczesniejszych dziatan osoby lub instytucji. Im wiedza na ten
temat jest obszerniejsza, im horyzont czasowy jest szerszy tym
pewniejsza jest reputacja danego podmiotu zaufania. Aktualne osiggniecia
to drugie kryterium immanentne. Jest ono bardziej zawodne niz
poprzednie. Trzecim, najbardziej zawodnym kryterium jest fizjonomia

20 Arystoteles, Dzieta Wszystkie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996, tom 6, s. 300.
2 Tamze, tom 6, s. 334.

2 Tamze, tom 6, s. 163.

2 Tamze, tom 3, s. 121.

** Sztompka P., Socjologia. Analiza spoleczefistwa, Wyd. Znak, Krakéw 2005, s. 313.
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oraz symbole $wiadczace o statusie i1 inne rekwizyty zewnetrzne
stosowane przez osoby lub instytucje (np. symbole bedace elementem
kultury organizacyjnej). Takie podstawy do udzielania zaufania sg na tyle
stabe, ze trudno o jakiekolwiek przewidywanie przysztego zachowania.
Nalezy tez dodaé, ze czegsto symbole i rekwizyty sa wykorzystywane do
manipulacji.

Prawo$¢ (obok kompetencji, konsekwencji, lojalnosci i otwartosci)

jest jednym z wymiaréw zaufania®. Arystoteles okre$la, ze cztowiekiem
prawym jest ten, ,,kto takie czyny postanawia i takich zwykt dokonywac
1 kto nie obstaje uparcie przy swoim prawie na niekorzy$¢ drugiego, lecz
pozwala si¢ ukrécié, nawet wtedy, gdy ma prawo po swojej stronie;
trwala dyspozycja do takiego postgpowania jest prawoscig; jest ona
pewnym rodzajem sprawiedliwosci, a nie rézng od niej cecha
charakteru™?®,
Arystoteles podnosi tez problem nieufnosci oraz wykorzystania zaufania
do celow manipulacyjnych, o czym tez wspomina P. Sztompka
w przytoczonym fragmencie. ,,Czlowiek niegodziwy jest nieufny
1 ztosliwie nastawiony wzgledem wszystkich, gdyz wlasng miarg
stosuje do innych. Dlatego tatwiej oszuka¢ ludzi dobrych chyba, ze
z powodu do$wiadczenia nie ufaja.”*’

Z kolei Seneka tak przedstawia podejscie do zaufania w zyciu
spolecznym: ,,ufa¢ wszystkim i nie ufa¢ nikomu — jest bledne””®. Zaufanie
bezgraniczne, bez racjonalnych przestanek to dogmatyzm, ktéry moze
mie¢ negatywne konsekwencje dla obdarzajacego zaufaniem. Z kolei
nieufno§¢ w miejscu (krytycyzm) pracy prowadzi do m.in. braku
zaangazowania, braku otwartej komunikacji, niewielkiej satysfakcji
pracownika oraz moze prowadzi¢ do zwickszenia kosztoéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej o okoto 50%.%

2> Robbins St.P., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 271-272.

26 Arystoteles, Dzieta Wszystkie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996, tom 5, s. 190

" Tamze, tom 5, s. 462-463.

¥ Seneka L.A., Listy moralne do Lucyliusza, PWN 1961, s. 8.

? Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., Wantuchowicz M., Zarzadzanie
zaufaniem w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 66.
oraz K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa
1999, s. 101.
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,Wiara 1 prawda, fides et veritas, w stosunku do wszystkich ludzi,
bylaby cnota zaufania do ludzi i szczeroscia.”™® To zdanie Sw. Tomasza
z Akwinu pozwala znow spojrze¢ na zaufanie przez jego dwa okreslenia:
wiare 1 prawde. Filozof ten podobnie jak Platon laczy te dwa pojecia
jednak dodaje do nich jeszcze szczerosc, ktora zwigzana jest z otwartoscia
komunikacyjng 1 prawoscia (dwoma wspomnianymi wczesnie]
wymiarami zaufania).

M. Machiavelli (w dziele ,,Ksigze¢” opisuje wladce obdarzonego silng
wola, ale nade wszystko pozbawionego skruputow i realizujacego swoje
plany niezaleznie od $rodkéw, jakich wymaga ich wykonanie®') podnosi
problem zaufania, nie opartego na przestankach racjonalnych. Zdanie:
»Ksigzeta, zwlaszcza za$ ksigzgta nowi, wieksza znalezli wiernosé
1 korzys¢ dla siebie w tych, ktérzy zrazu wydali si¢ im podejrzani, niz
w tych, ktérych od poczatku obdarzyli zaufaniem™?, pokazuje skutki
zaufania ,$lepego” (dogmatyzm), nie popartego doswiadczeniem 1 ze
wzgledu na jego skutki traktowanego jako zjawisko negatywne.
Machiavelli zwraca tez uwagg¢ na niebezpieczenstwa, ktdre stajg sie
konsekwencjg utraty zaufania, przytaczajac przyktad Savonaroli, ktory
,»zgingl pod gruzami witasnych innowacji, z chwila, gdy stracit zaufanie
thumu, a nie mial Zadnego pod r¢ka srodka, by zachwiang wiare
utwierdzi¢, a niewierzacych do wiary zmusi¢”. Autor przedstawia
mozliwosci ksztattowania zaufania za pomoca jak to sam okresla
»Srodkow”. We wspomnianym fragmencie nie precyzuje tego pojecia, ale
Swiadczy to o przekonaniu, ze zaufanie mozna ksztattowaé i wiladca,
przywddca powinien to czynié¢, aby, méwiac jezykiem dwczesnym, nie
narazi¢ si¢ na niebezpieczenstwa.

O zaufaniu w innym kontekscie wspomina T. Hobbes w swoim dziele
»~Lewiatan”. Ten filozof-materialista, ktérego jednym z najbardziej roz-
powszechnionych stwierdzen, (cho¢ jako pierwszy uzyt je Titus Maccius
Plautus) jest: ,,Homo homini lupus™*, uwaza, iz zaufanie jest wynikiem

3% Sw. Tomasz z Akwinu, Suma teologiczna, Praed Mews, Londyn 1967, tom 18, s. 232.
3! Didier J., Stownik filozofii, Wydawnictwo ,,Ksigznica”, Katowice 1996, s. 212.

32 Machiavelli M., Ksiaze, Altana Polska&De Agostini, Warszawa 2001, s. 88.

33 Tamze, s. 24.

% Homo homini lupus (est)” — ,czlowiek czlowickowi wilkiem”.
Zrédto: Didier J., Stownik filozofii, Wydawnictwo ,,Ksigznica”, Katowice 1996, s. 154.
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wymownosci 1 pochlebstwa jako pozornej madrosci i zyczliwosci.
Podkresla, ze zaufanie do innych ,,wyplywa tez z nieznajomosci przyczyn
naturalnych oraz z braku rozumu™”. Zaufanie jawi sie tu jako przymus
zycia w spoleczenstwie 1 dotyczy gldwnie ludzi pozbawionych madrosci
lub wiedzy. Zaufanie wypetnia luke, ktéra powstaje przy tych
niedoborach, jest koniecznoscig, ktora daje mozliwosci manipulowania
innymi ludzmi®®. Hobbes zgadza si¢ wiec na konieczno$é istnienia
zaufania, ale przedstawia inne powody takiej koniecznosci.
W dalszej czeSci Lewiatana, autor przestrzega przed negatywnymi
konsekwencjami braku zaufania: ,,Z réwnosci wynika brak zaufania;
z braku zaufania wynika wojna™’.

Wedlug kolejnego filozofa, J. Locke’a, nie mozliwe jest sprawowanie
wladzy silng r¢ka oraz, ze wiladzg sprawuje cata wspdlnota, ktora
powierzyla rzadzacym jedynie pewne uprawnienia w zwigzku z tym
szeroko opisuje relacje zaufania, ktore musi istnie¢ miedzy wiladzg
a spoleczefistwem™. Gloéwnie za§ skupia si¢ na relacji zaufania
spoleczenstwa do wladzy oraz naruszaniu zaufania w tej relacji
i konsekwencjach takiego postepowania®. Warto zwréci¢ uwage, ze
Locke twierdzi, ze obdarzanie zaufaniem daje pewnego rodzaju wtadze
wynikajaca z oczekiwania od osoby, w ktorej poktadane jest zaufanie,
zachowania zgodnego z oczekiwaniami osob, ktore zaufaniem obdarzyly
oraz wyciggania konsekwencji z postgpowania z nim niezgodnego™.
Locke uwaza, ze spoteczenstwo przekazuje wladze ,,rzadzacym, ktorych
(...) powotalo nad soba, na mocy wyrazonego im w ten sposob milczacy
badz wyrazny zaufania® “° potwierdza powszechnie przyjmowany
poglad, ze ,,obywatele musza ufa¢ wtadzy, jesli wltadza ta ma dziataé
sprawnie’" .

Wspdtczesny filozof R. Spaemann dotyka problemu osobowego
zaufania. Zaklada, ze osoby ludzkie moga obiecywaé¢ a wiec tworzy¢
zwiazki z innymi cztonkami spotecznosci na podstawie ,,obiecujgcego

3% Hobbes T., Lewiatan, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Krakow 1954, s. 89.

36 Tamze, s. 89.

37 Tamze, s. 108.

¥ Locke J., Dwa traktaty o rzadzie, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1992, § 134 do 243.
3 Tamze, §134, 136, 155, 226-227, 231, 239, 240.

“ Tamze, § 134 do 243.

*! Hardin R., Zaufanie, Sic!, Warszawa 2009, s. 169.
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. .. . .. . L) .
oczekiwania 1 roszczenia do spetnienia tego oczekiwania”™ a zaufanie to

wlasnie ,,oczekiwanie korzystnych dla mnie dziatan partneréw interakcji
czy stosunkow spolecznych™. Z tym, ze te oczekiwania opierane sa na
doswiadczeniu oraz na zatozeniu, ze prawidtowos¢ funkcjonowania
swiata (og6lnych praw przyrody, cechach gatunkowych okreslonych
rzeczy) nie zmienia si¢ nagle. Jesli takie oczekiwanie zawodzi, przyczyny
nalezy szuka¢ w osobie, ktora miala takie oczekiwanie. Cho¢ wlasciwa
przyczyng oczekiwania spelnienia obietnicy jest sama obietnica.**
W zaleznosci od poziomu trudno$ci spelnienia obietnicy — nasze
oczekiwania beda zréznicowane.

3. Zakonczenie

W  tekstach filozoficznych, dotyczacych problematyki zaufania,
odnalez¢ mozemy skutki braku zaufania (u Arystotelesa, Machiavellego,
Hobbesa, Locke’a), zagrozenia wynikajace z zaufania dogmatycznego
(Platon, Seneka, Machiavelli) oraz wymiary zaufania (Sokrates,
Arystoteles, Sw. Tomasz z Akwinu). Wszyscy jednak podkreslaja jego
role i znaczenie (cho¢ roéznie pojmowane) w relacjach miedzyludzkich.
Skutki braku zaufania dostrzec mozna réwniez w badaniach nad
zaufaniem w organizacji. W wielu pracach z tego zakresu, jako
negatywne konsekwencje nieufnos$ci pojawiaja si¢ takie problemy jak
brak otwartosci komunikacyjnej (St.R. Covey), ostabienie zaangazowania
pracownikow (T. Simons), powstawanie konfliktéw interpersonalnych, do
ktorych rozwigzywania niezbgdny jest wlasciwy poziom zaufania (W.M.
Grudzewski, [.K. Hejduk) oraz brak wspotpracy w zespole (C. Adair).

2 Spaemann R., Osoby O réznicy miedzy czyms a kims, Oficyna Naukowa, Warszawa
2001, s. 272.

* Sztompka P., Socjologia. Analiza spoteczefistwa, Wyd. Znak, Krakéw 2005, s. 198.

* Spaemann R., Osoby o réznicy miedzy czyms a kims, Oficyna Naukowa, Warszawa
2001, s. 272-273.

* Ewentualnie — O ile oczekiwanie wrzucenia listu do najblizszej skrzynki nie bedzie
wymagato znajomosci danej osoby i mozna tego oczekiwa¢ od kogo$ obcego o, tyle jesli
bedzie to wazny list bedzie istotne, kto go wrzuca, potrzeba bowiem innych danych
potwierdzajacych spehnienie obietnicy niz sama obietnica (Robert Spaemann, Osoby O
réznicy migdzy czyms a kims, Oficyna Naukowa, Warszawa 2001, s. 273).
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Kwestia ,,§lepego™” zaufania rozwazana jest najczgsciej w kontekscie

relacji wiladzy we wspolczesnych organizacjach, gdzie wazng role
odgrywa empowerment. Zaufanie nie oparte na epistemologicznie
ugruntowanych przestankach, wymaga istnienia przywodcy: osoby lub
stanowiska, ktéremu mozna zaufaé. Od pracownikdw, ufajacych
bezgranicznie 1 $lepo, trudno oczekiwaé zachowan wymaganych do
wprowadzenia tej koncepcji zarzadzania do organizacji. Wiasciwy poziom
zaufania stanowi fundament, na ktérym mozna budowaé i1 rozwijac
pozostate wymiary kultury empowermentu (tj. swiadomos$¢ wilasnych
kompetencji, mozliwosci decydowania o sobie, wywierania wplywu
i poczucie wartoéci swojego dziatania®’). ,,Zaufanie prowadzi do
,upelnomocnienia” (empowerment) (...) zespoléw pracowniczych, ktdére
autonomicznie wspodtokreslaja 1 realizuja zadania, dziela si¢ wiedza
i nawiazuja miedzy soba relacje wspotdziatania™®. Ksztattowanie
W organizacji wymiardw zaufania, stanowi¢ moze antidotum na opisane
wczesniej problemy. Wspodlczesne organizacje musza funkcjonowaé
1 rozwija¢ si¢ w otoczeniu, ktore charakteryzuje si¢ takim stopniem
niepewnosci jak jeszcze nigdy dotychczas. Menedzerowie, odpowiadajac
na nowe wyzwania, podejmujg proby takiego ksztaltowania kultury
organizacyjnej, aby stworzone warunki zwigkszaty akceptacje
niepewnosci, poprawiajagc tym samym sprawnos¢ funkcjonowania
organizacji.

Wielu autorow podkresla istotny wptyw wihasciwego poziomu
zaufania na efektywne funkcjonowanie wspodiczesnych organizacji.
Zwigkszenie poziomu zaufania powoduje zmniejszenie poziomu
niepewnosci a w konsekwencji zwigkszenie stopnia podejmowania
ryzyka, w ktére angazujg si¢ czlonkowie organizacji. Wiasciwy poziom
zaufania (migdzy dogmatyzmem a krytycyzmem) powoduje wigksza
tolerancje zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu®. Jedynie

* Zimniewicz K., Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2000,

s. 102.

*” Whetten D., Cameron K., Developing Management Skills, Prentice Hall, 2007, s. 451.

* Kozminski A.K., Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s.144-145.

* M.in.: Bratnicki M., Kordel P., Budowanie zaufania w celu przezwycigzenia poczucia
zagrozenia wobec zmian organizacyjnych, s. 61-68, w: ,.Zmiana warunkiem sukcesu.
Opor wobec zmian. Szansa czy zagrozenie?” (red. Skalik J.), Prace Naukowe Akademii
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taki poziom zaufania moze =zapewni¢ sprawne 1 efektywne
funkcjonowanie organizacji we wspdiczesnym turbulentnym otoczeniu,
ktorego podstawowa cechg jest niepewnos¢. Niniejsza praca nie
wyczerpuje wszystkich mozliwych spojrzen na zagadnienie zaufania, ale
przedstawia zestawienie pewnych d&wczesnych 1  wspotczesnych
pogladow, ktére moze stanowi¢ podstawe do dalszej analizy.
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Maria Czajkowska

Trust in organization - the philosophical outline of fundamentals of

the problem

(Summary)

Problem of trust has appeared in different disciplines of science for ages (for

example sociology). The knowledge about trust can be found in many branches of
philosophy such as political philosophy (Aristotle, Politics; Hobbes, Leviathan;
Machiavelli, The Prince) or ethics (Aristotle, Nicomachean Ethics; Plato, The State).
The analysed fragments were presented in chronological way and provided with
commentary concerning contemporary research into this issue.
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