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Streszczenie: Od lat 90. w badaniach nad podejmowaniem decyzji w organi-
zacjach zaufanie jest jednym z najchetniej podejmowanych zagadnien w bada-
niach empirycznych i analitycznych. Brakuje jednak podobnych badai nad poje-
ciem nieufnosci. Autorzy tekstu omawiajq oba pojecia w swietle istniejgcej litera-
tury i wskazujq na mozliwe przyczyny tej nieréwnowagi. Wykazujq takze, opiera-
jqc sie na istniejgeych badaniach empirycznych, Ze nieufnosé zastuguje na odreb-
nq problematyzacje i zerwanie z dotychczasowym jej rozumieniem — jako proste-
go przeciwienstwa zaufania.
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distrust, however, has been rarely investigated. Authors of this text analyze
existing literature looking for possible conceptualizations of both trust and
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as an autonomous research problem and that its dominant concept - as a mirror-
image of trust — should be finally questioned.
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Wprowadzenie

Zaufanie obecnie zajmuje trwale miejsce w gtéwnym nurcie badan w nauce o or-
ganizacji i zarzadzaniu. Eksplozja zainteresowania problematyka zaufania, przypada-
jaca na lata 90. i poczatek XXI wieku miata wiele przyczyn - jak wskazujg badacze,
zlozyly si¢ na nig czynniki takie jak: poczatek badan nad kapitatem spotecznym (Fu-
kuyama, 1995, Putnam, 2000), zmiany systemowe w fadzie $wiatowym (Rose-Acker-
man, 2001a, Sztompka, 1996, Sztompka, 1999), wzrost usieciowienia rynkéw (Gula-
ti, 1998, Gulati i Gargiulo, 1999, Mizruchi i Stearns, 2001, Powell i Smith-Do-
err, 1994) i wzrastajaca konieczno$¢ wspotpracy miedzy firmami na globalizujgcym
sie rynku (Ring i Van de Ven, 1994, Vlaar i in., 2007). Jednocze$nie do$¢ charaktery-
styczne jest, ze w literaturze tego okresu dominuje pozytywne podejscie do problema-
tyki zaufania. Czestg odpowiedzig na szerokie problemy spoleczne, bedace zwigzane
na przykltad z transformacja, jest konieczno$é budowy ,wiekszego zaufania” na wielu
plaszczyznach (np. Fukuyama, 1995). Podobnie jako recepte na wiele probleméw we-
wnatrz organizacji i we wsp6tpracy migdzy nimi podaje si¢ konieczno$¢ ,wzrostu za-
ufania” (Mollering, 2006). Innymi stowy, czesto za niekwestionowane zatozenie przyj-
muje si¢, ze zaufanie jest dobrem. Na poziomie ogélnym, jak pisze Sztompka
(2007: 303) ,Zaufanie traktuje sig jako waziny element jakosci zycia”. Poczatkowy entu-
zjazm dotyczacy zaufania w ostatnich latach wydaje sie by¢ zastepowany ostrozniej-
szym i bardziej zréwnowazonym podej$ciem, w ktérym wskazuje si¢ zaréwno na za-
lety, jak i zagrozenia plynace z zaufania (Lewicki i in., 1998, Wicks i in., 1999), a tak-
ze coraz wiekszg uwage poswigca sie pojeciu nieufnosci (Hardin, 2004).

W badaniach decyzji istotne miejsce zajmuje problematyka zaufania w sytuacji gry,
gdy decydenci majg choc¢ czg¢Sciowo niezgodne interesy. Jest to obszar bogato opisany
w literaturze (zob. np. Czarnik, 2007, Zaleskiewicz i Hetka, 2007). Najbardziej zna-
na jest w tym kontekscie tzw. gra zaufania (Kreps, 1990). W klasycznej grze zaufania
bierze udzial dwdch uczestnikéw: inwestor i powiernik. Inwestor wybiera pomiedzy
decyzja: ufa¢ (T) badz nie ufa¢ (NT). Jesli zdecyduje si¢ nie ufa¢ (NT), otrzymuje okre-
$long wyptate (np. 10), w takim wypadku powiernik réwniez otrzymuje 10. Jesli inwe-
stor decyduje si¢ zaufa¢ (T), ci¢zar decyzji przesunigty jest na powiernika. Moze on
uszanowa¢ zaufanie (H) badZ go naduzy¢ (NH), przy czym osobisty zysk z naduzycia
zaufania jest zawsze wiekszy. Na przyktad, w przypadku NH otrzymuje 30, a w przy-
padku H 20. Inwestor nie otrzymuje nic, gdy powiernik naduzywa zaufania (NH) i 20,
jesli powiernik uszanuje zaufanie (H). Klasyczne rozumowanie w ramach teorii gier
prowadzi do réwnowagi, w ktérej dla inwestora racjonalnym wyborem jest nie obda-
rzanie powiernika zaufaniem (NT), a jesli juz do tego dojdzie, racjonalnym rozwiaza-
niem dla powiernika jest naduzycie zaufania (NH). Przedstawiona tutaj skrétowo kon-
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cepcja gry zaufania zostata nastepnie rozwinigta np. w grze inwestycyjnej (czyli ciaglej
wersji gry zaufania, zob. Berg i in., 1995) i w mini-grze zaufania (Zaleskiewicz i Hel-
ka, 2007). Wyniki eksperymentéw wskazuja, ze gracze czesciej niz wskazywataby na to
waska kalkulacja wybierajg w grach zaufania strategie kooperatywne (zob. przeglad
badan w Czarnik, 2007), co pozwala postawi¢ ciekawe pytania do dalszych badan.

Przyjete w tym tekScie rozumienie pojecia zaufania jest odmienne od zaprezento-
wanego powyzej — odnosi si¢ nie do gier, lecz do sytuacji, gdy wynik naszego dziata-
nia zalezy od zachowania innych, ale nie jest to Swiadomy konflikt intereséw. Jest to
spos6b rozumienia zaufania rozwiniety np. w socjologii (Luhmann, 1979, Sztomp-
ka, 2007). Opierajac si¢ na dotychczasowych badaniach i istniejacej literaturze teore-
tycznej, chcieliby$my omoéwi¢ rozumienie zaufania i nieufnosci w kontekscie podej-
mowania decyzji, a takze poréwnac ze sobg pojecia zaufania i nieufnosci, wskazujac
na ich rozlacznos$é i wzajemng niezaleznosc.

Zaufanie w podejmowaniu decyzji

Rola zaufania w kontekscie podejmowania decyzji wynika z generalnego zoriento-
wania ludzkich dziatan na przysztos¢ (Sztompka, 2007). Im skutki naszych dzialan sa
bardziej odlegle w czasie, tym wigkszy jest stopieni niepewnosci, bowiem wraz z uply-
wem czasu moga pojawia sie nowe, nieprzewidziane okoliczno$ci: ,Nie jestesmy
w stanie zdoby¢ wystarczajqcej wiedzy na temat przyszlosci. Co wigcej, dotyczy to nawet
przyszlosci, ktérg sami tworzymy za sprawq swoich decyzji” (Luhmann, 1994: 12-13, za:
Sztompka, 2007: 59).

Swiat spoleczny, w ktérym zyjemy, skladajacy sie z innych ludzi, charakteryzuje
sie wysokim stopniem niepewnosci. Jak wiemy z teorii decyzji, wyb6ér w warunkach
niepewnosci charakteryzuje si¢ tym, ze ,dziatania, miedzy ktérymi trzeba dokonac wy-
boru, mogq prowadzi¢ do réznych konsekwenciji, a przy tym osoba dokonujgca wyboru
nie wie, ktéra z tych konsekwencji sig zrealizuje” (Tyszka, 2010: 191-192). Natomiast de-
cyzje podejmowane w warunkach catkowitej niepewnosci to takie, w ktérych skutki
wyboru okres$lonego dziatania sg w pelni nieprzewidywalne - ,nie znamy ani wielko-
Sci mozliwych skutkow dziatan, ani ich prawdopodobieristw” (ibid: 340). Co wigcej,
w warunkach catkowitej niepewno$ci moze brakowaé nawet wiedzy na temat istnie-
nia mozliwych stanéw rzeczy i mozliwych wynikéw rozwazanych dziatan. Jesli mogli-
by$my oszacowaé prawdopodobienstwa, z jakimi zrealizujg si¢ rézne konsekwencje
podejmowanych dziatan, znajdowaliby$my sie w sytuacji ryzyka (Tyszka, 2010: 192),
w ktérej mozna podejmowaé decyzje zgodnie z paradygmatem racjonalnej kalkulacji.
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Niepewno$¢ wynika z faktu, ze $wiat, w ktérym dzialamy, ma charakter spoleczny,
tj. sktada si¢ on z innych ludzi - a ich zachowan i wyboréw nie jesteSmy w stanie ani
przewidzie¢ w sposéb pewny, ani zupelnie kontrolowaé. Jest to konsekwencja kilku
elementéw. Po pierwsze, nie mamy pelnej informacji na temat dziatania innych i je-
go réznorodnych uwarunkowan. Po drugie, ludzie w podejmowaniu decyzji sg wolni,
co oznacza, ze mogg dziata¢ w sposéb niemozliwy do przewidzenia. Po trzecie, ludzie
zachowujg sie w sposdb, ktéry Sztompka (2007: 64-65) nazywa ,refleksyjnym”, tzn.
podejmujg dzialania na podstawie przekonan i interpretacji doSwiadczen z przeszlo-
$ci, ktorych przyszlych form nie jeste$Smy w stanie przewidzieé.

Zaufanie ma najwieksze znaczenie w warunkach (catkowitej) niepewnosci. Jego
atrakcyjnos¢ polega na tym, ze jest ono znakomitym ,srodkiem uspokajajgcym” (Bec-
kert, 2006) na niepewno$¢ (Kozminski, 2004: 13-34), szczegblnie na zdefiniowang
powyzej catkowita niepewno$¢. Zaufanie nie redukuje niepewnosci, ale umozliwia
dziatanie pomimo jej istnienia. Co czyni zaufanie szczegélnym $rodkiem radzenia
sobie z niepewnoscig? Jak pisze Moellering (2006: 106), ten wyjatkowy element
uchwycit prawie 100 lat temu Georg Simmel, nazywajac zaufanie ,stanem umystu,
ktéry nie dotyczy wiedzy, ktory jest jednoczesnie znacznie mniej i wigcej niz wiedzq”
(cyt w: Moellering, 2006: 106). Wspoétczesnie A. Giddens (1991) rozwija te mysl, pi-
szac, ze zaufanie ,zaktada przeskok do zaangazowania; tej cechy zaufania nie sposéb
poming¢” (Giddens, 1991: 19). Zaufanie umozliwia wiec dzialanie w warunkach
niepewnosci (Nooteboom, 2002), zaktadajac pomyslne dla nas reakcje partneréw
w zyciu spotecznym. Obrazowo przedstawit to Piotr Sztompka (2007: 69-70), pi-
szac, ze ,zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat niepewnych, przysziych
dziatan innych ludzi”. Zaufanie zmniejsza postrzegane przez decydenta ryzyko i nie-
pewno$¢ zwigzane z zachowaniem innym, dlatego ,mozliwosci dziatania zwigkszajq
sig proporcjonalnie do wzrostu zaufania” (Luhmann, 1979: 40). Jesli ludzi taczg wie-
zi zaufania, zmniejsza si¢ potrzeba monitoringu i kontroli.

Istotna rola zaufania w podejmowaniu decyzji jest zatem zwigzana wlasnie z poje-
ciem niepewno$ci. Dzialania innych ludzi nie sg w stu procentach przewidywalne, dla-
tego tez sytuacje decyzyjne w zyciu spolecznym sg trudne i skomplikowane. W warun-
kach tak wysokiego skomplikowania podejmowanie decyzji w duchu racjonalnego wy-
boru (tzn. oparcia si¢ kazdorazowo na kalkulacji) nie jest mozliwe. Zaufanie i nieuf-
no$¢ stajg sie w takich sytuacjach heurystykami decyzyjnymi (zob. Kramer, 1999, Kra-
mer, 2006), dzieki ktérym mozna podejmowaé decyzje sprawniej, tatwiej i szybciej.

Heurystyki decyzyjne mozna okresli¢ jako ogdlne reguly dzialania uzywane w sy-
tuacjach podejmowania decyzji odnoszacych si¢ do sytuacji niepewnych i problema-
tycznych (Squire i in., 2009). Stanowig swego rodzaju ,autopilot”, zmniejszajac nie-
pewno$¢ w codziennym dziataniu i w interakcjach spotecznych. Heurystyki to zwy-
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kle zestawy przyjmowanych posrednio lub bezposrednio sposobéw na rozwigzywa-
nie powszechnie wystepujacych probleméw w konkretnych dziedzinach (Kra-
mer, 2006: 70). Na donioste znaczenie takich zbior6w zasad zwracaja uwage w swo-
ich badaniach Macko i Tyszka (2009: 480), piszac, ze ,w rzeczywistych sytuacjach lu-
dzie dysponujq niewielkimi i zwykle niejasnymi informacjami na temat prawdopodo-
bieristw i rezultatow (...) W takich sytuacjach ludzie mogq opierac swoje decyzje na za-
sadach, ktére nie wymagajq oceniania prawdopodobieristw odpowiednich wydarzen”.
We wczesniejszych badaniach zauwazono nawet, ze w sytuacjach niepewnosci w zy-
ciu spolecznym ludzie w ogdle nie interesuja sie prawdopodobienstwami i kalkulacja
w duchu klasycznego ryzyka (Tyszka i Zaleskiewicz, 2006: 1624). Heurystyki decyzyj-
ne dostarczajg prostych regut dla decydentéw, w sytuacjach gdy podejmowanie de-
cyzji za pomocg rozwazania kazdorazowo ryzyk, mozliwych scenariuszy, aspiracji
i preferencji byloby kosztowne i czasochtonne (Messick i Kramer, 2001: 106-107).
Dowody na istnienie réznego rodzaju heurystyk mozna znalez¢ w niemal kazdej dzie-
dzinie zycia spolecznego. Pomagajg one ludziom oceniaé¢ problemy i podejmowaé
decyzje. Pojecie heurystyk przypomina koncepcje amatorskich teorii na temat rze-
czywistosci (zob. np. Kramer, 2006, Tyszka i in., 2008).

Warto zaznaczy¢, ze prezentowane tutaj znaczenie heurystyki jest odmienne od do-
minujgcego w literaturze na temat teorii decyzji rozumienia tego pojecia. Bardziej roz-
powszechnione jest definiowanie heurystyki w znaczeniu poznawczym (np. Tversky &
Kahneman, 1974), gdy uzywa sie tego pojecia, okreslajac uproszczone reguty wniosko-
wania. W podej$ciu tym heurystyka pozwala na uproszczenie problemu decyzji, oferu-
jac poznawcza ,droge na skroty” (np. heurystyka afektu oznacza wydawanie sadu
na temat ryzyka zwigzanego z jakim$ dziataniem wylgcznie na podstawie negatywne-
go badZ pozytywnego nastawienia, bez dalszej analizy; por. Tyszka, 2010: 132).

Koncepcja heurystyk decyzyjnych ma swoje Zrédta w obszarze badan behawioral-
nych nad procesami podejmowania decyzji. Ich zrédto tkwi w banalnym, z dzisiej-
szej perspektywy, uznaniu, ze ludzie nie sa decydentami w pelni racjonalnymi, a ich
decyzje sg ograniczenie racjonalne (March i Simon, 1958). W ramach tej perspekty-
wy pelna racjonalno$¢ nie jest mozliwa ze wzgledu na ludzkie niedoskonalosci
w procesie poszukiwania, porzadkowania, odbierania i rozumienia informacji (Kra-
mer, 2006: 80). Decyzje ludzkie nie sg zatem optymalne, lecz satysfakcjonujgce w ra-
mach okreslonego zestawu kryteriow. Podstawowe twierdzenie o ograniczonej racjo-
nalnosci jednostek ludzkich jako decydentéw leglo u podstaw idei poszukiwania heu-
rystyk decyzyjnych. Prawdopodobnie pierwszym, ktéry w tym sensie uzyt pojecia
heurystyka, byt w tym sensie George Polya (1945, cyt. za: Messick i Kra-
mer, 2001: 104). Okreslone heurystyki sag uzywane w sytuacjach, gdy nie ma innych
mozliwosci podjecia decyzji (np. doj$cia do rozwigzania drogg rozumowania logicz-
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nego czy statystycznego) lub gdy ich stosowanie byloby nieefektywne (Messick i Kra-
mer, 2001: 105). Stosowanie heurystyk, poprzez oferowanie uproszczen, ogranicza
postrzegang niepewno$¢, pozwala na szybkie podejmowanie decyzji i ogranicza po-
strzegany stopien kompleksowosci zycia spolecznego.

Istniejace badania wskazuja, ze w sytuacjach zycia spotecznego zaufanie moze staé
sie takg wlasnie heurystyka. Zaufanie nakazuje w sytuacji niepewnosci podjaé decyzje,
ktéra wystawia decydenta na zalezno$¢ od dziatania innych oséb (Sztompka, 2007). Oka-
zujac zaufanie, mozna wiele zyskac, okazujacy je decydent przyjmuje jednak na siebie ry-
zyko, ze zaufanie to zostanie zawiedzione i woéwczas poniesie strate (Kramer, 2006: 68).
Zaufanie oznacza przyjecie optymistycznych zalozen i dzialanie ,jak gdyby okreslone sce-
nariusze nie mogly sie w przysztosci wydarzy¢” (Lewis i Weigert, 1985: 969). Warto zauwa-
zy¢, ze nie wszystkie decyzje zawieraja dylemat zaufania. Jesli mamy ugruntowane po-
znawczo powody do okazania zaufania lub nieufnosci, w praktyce nie mamy do czynie-
nia z zadnym dylematem (Hardin, 1993, Luhmann, 1988).

Definiowanie zaufania w duchu podejmowania decyzji, czyli w kontek$cie kon-
kretnych dziatan, a nie wylgcznie jako ogdlnej psychologicznej dyspozycji (attitude),
jest wprawdzie niedominujgce, ale juz dobrze ugruntowane w literaturze (zob. np.
przeglad literatury w: Messick i Kramer, 2001: 91-92). Pozwala ono uniknaé szeroko
omawianego w literaturze metodologicznej skrzywienia w badaniach empirycznych
opierajgcych si¢ na pytaniu ludzi o ich postawy, gdzie zwykle mozna zauwazy¢ rézni-
ce miedzy deklaratywnymi warto$ciami a faktycznymi dziataniami.

Analiza literatury zwraca uwage na fakt koncentracji dotychczasowych badan
na zaufaniu, z wyraznym zaniedbaniem problematyki nieufnoéci. Nieufnos¢ jest albo
zupelnie pomijana lub pojawia si¢ uzupelniajaco jako proste zaprzeczenie zaufania
(Moellering, 2006, Sztompka, 2007). Na tej zasadzie mozna byloby traktowaé zaufa-
nie i nieufno$¢ tacznie jako analogiczne heurystyki decyzyjne. Jest to jednak, naszym
zdaniem, zbyt daleko idace uproszczenie. W drugiej czesci tekstu zestawiamy ze sobg
pojecia zaufania i nieufnosci, wskazujac na istotne podobienstwa i réznice, ktére po-
woduja takze, Ze w procesie podejmowania decyzji ich stosowanie moze doprowadzi¢
do odmiennych (a nie przeciwstawnych) efektéw.

Zaufanie a nieufnos$é

W przeciwienstwie do zaufania, nieufno$¢ rzadko do tej pory byta ujmowana jako
samodzielny problem badawczy (Cook i in., 2005, Hardin, 2004). Jak zauwazyli Cook
iin. (2005: 60), ,,0 zaufaniu dowiadujemy si¢ prawdopodobnie réwnie wiele poprzez ana-
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lize nieufnosci, jak i przez analizg roli zaufania”. Na poczatku pojawiania si¢ w progra-
mach badawczych nieufnos$¢ byla postrzegana jako proste przeciwienstwo zaufania,
opierajgc sie na przekonaniu o funkcjonalnej ekwiwalentnosci obu poje¢. Jak wskazy-
wano, zaréwno zaufanie, jak i nieufno$¢ zwigzane sa z dzialaniem - zaufanie zaklada
dziatanie oparte na optymistycznych oczekiwaniach, ze przyszte zachowania innych
bedg dla nas korzystne, podczas gdy nieufno$¢ kaze sie przed tymi dziataniami aktyw-
nie zabezpieczy¢ (Cook i in., 2005). Z punktu widzenia podejmowania decyzji zaufa-
nie i nieufno$¢ pelnig podobng role, tzn. stanowig heurystyki pomagajace ludziom
w radzeniu sobie z kompleksowoscig i niepewnos$cig w zyciu spotecznym (Lewis i We-
igert, 1985, Luhmann, 1979). Zaufanie utozsamiano czgsto z zachowaniem koopera-
tywnym, podczas gdy nieufno$¢ z niekooperatywnym (Arrow, 1974, Axelrod, 1974).
W swojej wplywowej publikacji Piotr Sztompka (2007) nazywa nieufno$¢ lustrzanym
odbiciem zaufania, jak nawet sama konstrukcja stowa, poprzez prostg negacje (nie-uf-
nos¢, dis-trust) wydawataby sie wskazywac.

W ostatnich latach jednak pojawily si¢ prace, ktére nakazujg postawienie znaku
zapytania wobec problematyzowani zaufania i nieufnosci jako przeciwienstw na jed-
nym kontinuum (Lewicki i in., 1998, Ullman-Margalit, 2004). Na jakos$ciowg réznice
miedzy oboma pojeciami wskazujg zasadnicze réznice w ich rozumieniu.

Po pierwsze, zaréwno zaufanie, jak i nieufno$¢ czesto opisywane sa w kategoriach
normatywnych, gdzie zaufaniu przypisuje si¢ etykiete ,dobra”, a nieufnoéci - ,zta” (Co-
ok i in., 2005, Lewicki i in., 1998). Milczgco zaklada sie, ze nieufnosé jest dysfunkcja
i w zwigzku z tym nalezy jg zmniejszaé, podczas gdy zaufanie jest dobrem, ktére bezwa-
runkowo powinno sie pomnazac. Jednak, jak przeciez zauwazono do$¢ dawno, ani za-
ufanie, ani nieufno$¢ nie sg jednoznacznie dobre czy moralne: ,istniejq etyczne jak i nie-
etyczne relacje oparte na zaufaniu” (Baier, 1986: 232). Przykladéw dostarczaja chocby
empiryczne studia organizacji mafijnych (Gambetta, 1996) czy wiezéw nepotyzmu
(Kang, 2003) i korupcji (Cartier-Bresson, 1997, Rose-Ackerman, 2001b). Jednocze$nie,
kognitywnie nieufno$¢ bywa funkcjonalna w pewnych sytuacjach, jak na przyklad
w konstruowaniu systeméw politycznych (Braithwaite, 1998) czy w relacjach osobi-
stych, gdy jest ugruntowana poznawczo (Sztompka, 2007). Dlatego sztucznoscig wyda-
je si¢ by¢ umieszczanie zaufania i nieufnosci jako dwéch ekstreméw na linii dobro-zo.

Po drugie, zaufanie i nieufno$¢ wylaniaja si¢ w wyniku réznych proceséw. Budo-
wanie zaufania to proces dlugotrwaly i wymagajacy zwykle wysitkéw obu stron. Nie-
ufno$¢ ma czesto charakter bardziej ,katastroficzny”: moze by¢ rezultatem pojedyn-
czego dzialania, ostrej rozmowy, niewlasciwego zachowania czy nawet nieszczesliwe-
go zbiegu okolicznosci (Lane i Bachmann, 1997, Lewicki i Bunker, 1995). Six
(2005: 5) przytacza w tym kontekscie stowa pewnego dunskiego meza stanu: ,zaufa-
nie przychodzi pieszo, a odjezdza konno”.
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Po trzecie, w sensie kosztéw dziatania (abstrahujac od utraconych mozliwosci) Zle
ulokowane zaufanie przynosi znacznie wigksze straty niz nieuzasadniona nieufnosé.
W sytuacji watpliwej postawa nieufna moze si¢ okaza¢ roztropna, podczas gdy zaufanie
mogloby zosta¢ ocenione jako naiwnos¢ (Cook, 2005), co wyraza znane w USA powie-
dzenie ,nie watp we wlasne watpliwosci” (if there is any doubt, there is no doubt) przydat-
ne w wielu sytuacjach zycia codziennego. Na przyktad przy podejmowaniu decyzji doty-
czacych bardzo istotnych aspektéw naszego zycia (np. wyboér osoby wykonujacej zabieg,
ktéry moze uratowaé nam zycie, wybér osoby do opieki nad naszym jedynym dzieckiem),
intuicje oparte na nieufnosci i zaufaniu maja kluczowe znaczenie (Cook i in., 2004).

Po czwarte, z punktu widzenia wyboru dzialania zaufanie i nieufno$¢ réznig sie za-
sadniczo. O ile udowodnienie, ze kto$ jest niegodny zaufania jest stosunkowo nietrud-
ne, o tyle uzyskanie pewnosci, ze drugiego mozna obdarzy¢ zaufaniem jest praktycz-
nie niemozliwe. Drugi czlowiek moze bowiem zawsze dokonaé¢ wyboru niezgodnego
z naszymi oczekiwaniami (Moellering, 2006, Nooteboom, 2002). Pelna kontrola
nad drugim cztowiekiem wykluczataby w ogéle potrzebe zaufania, poniewaz dawata-
by nam pewno$¢ co do dziatan innych (Mollering, 2005). Uzyskanie takiej pewnosci
oznaczaloby ponadto pozbawienie naszych partneréw w zyciu spolecznym mozliwo-
$ci dokonywania wyboréw (Nooteboom, 2002). Co wiecej, o ile zaufanie mozna sfal-
syfikowac poprzez podjecie w oparciu o nie dziatania i przekonanie sig, czy osoba nim
obdarzona jest faktycznie wiarygodna, o tyle w przypadku nieufnosci jest to czesto
trudne, poniewaz nakazuje ona raczej powstrzymanie sie od wchodzenia w relacje
(Gambetta, 1988, Luhmann, 1979). W skrajnych przypadkach ,patologiczna (bezwa-
runkowa) nieufnos¢ powstrzymuje cztowieka przed wehodzeniem w jakiekolwiek reakcje,
przez co pozbawia go mozliwosci zdobycia takze pozytywnych doswiadczeir” (Nootebo-
om, 2002: 207). Generalnie niechetnie wchodzimy w relacje z ludZmi, ktérym nie ufa-
my, zatem nawet gdyby potencjalny partner byt godny zaufania, w przypadku posta-
wy nieufnosci z naszej strony nie ma on szansy, aby to udowodnic. Jest to prawdopo-
dobnie gléwng przyczyna, przez ktérg cykle nieufnosci sg tak trudne do przetamania
(zob. np. Rose-Ackerman, 2001b, Cook i in., 2004a).

Po piate, na rzecz koncepcyjnego rozdzielenia zaufania i nieufno$ci przemawia
fakt, ze do ich budowania przyczyniajg si¢ odrebne procesy - elementy, ktére przy-
czyniaja sie do ograniczania nieufno$ci nie muszg jednocze$nie budowaé zaufania.
Konceptualizacje te wspieraja, wprawdzie wcigz nieliczne, opublikowane badania
empiryczne. Np. K. Cook z zespotem (Cook i in., 2004b) przeprowadzita badania za-
ufania w relacji pacjent-lekarz, ktére dowodza, ze elementy zachowania lekarzy wo-
bec pacjentéw, ktére powodujg brak nieufnosci (jak np. punktualnos$é, kompetentne
prowadzenie dokumentacji), wcale nie wplywajg na zwiekszajacy sie poziom zaufa-
nia, lecz sg uznawane za ,oczywisty” fragment roli lekarza. Zaufanie budowalo si¢
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w tych relacjach poprzez dodatkowe zachowania wskazujgce na wiez specjalnego ro-
dzaju badz zachowania, ktére — zdaniem pacjentéw — wykraczaly poza przyjete nor-
my standardowej opieki lekarskie;.

Po széste, zaréwno zaufanie, jak i nieufno$¢ sg wprawdzie zorientowane na przy-
szlos¢, ale odnosza sie do odmiennych oczekiwan wobec partneréw. Wskazuja na to ba-
dania przeprowadzone na poczatku lat 90. przez Sitkin i Roth (1993) w organizacjach za-
trudniajacych pracownikéw-nosicieli wirusa HIV. Jak wskazuja te badania, zaufanie jest
zorientowane operacyjnie i jest zwigzane z oczekiwaniami dotyczacymi umiejetnosci re-
alizowania konkretnych zadan (task reliability). W organizacjach bierze si¢ pod uwage,
ze wprawdzie os6b cierpigcych na HIV/AIDS mogg dotyczy¢ czestsze absencje i zwigza-
ne z tym klopoty z realizacjg zadan, jednak te problemy nie wplywaja na generalne za-
ufanie do nich. Nieufno$¢ tymczasem, jak wskazujg Sitkin i Roth (ibid.), odnosi si¢
do przekonania, Ze partner wyznaje warto$ci, ktére sg niezgodne z warto$ciami kultury
organizacyjnej firmy (value incongruence). HIV/AIDS w tym kontekscie ,stygmatyzuje”
pracownikéw i sprawia, ze wspdtpracownicy deklarujg wobec nich ogélng nieufnosé.

Nawet zatem pobiezny przeglad literatury wskazuje, ze istniejg silne argumenty,
ktére nakazywalyby koncepcyjne rozdzielenie zaufania i nieufno$ci. Przemawia za tym
jednak jeszcze dodatkowo literatura dotyczaca doswiadczen rzekomo ambiwalentnych
(w kontekscie organizacyjnym zob. np. Farjoun, 2010). Ludzkie relacje majg charakter
wielowymiarowy i wcale nie jest rzadkoscig jednoczesne doswiadczanie, nawet w tej
samej relacji, zaufania i nieufnosci. ,Tak samo jak mozemy odczuwaé, ze inna osoba nas
jednoczesnie przyciqga i odpycha, Ze kogos lubimy i nie lubimy, kochamy i nienawidzimy,
tak samo mozliwe jest jednoczesne zaufanie i nieufnos¢ wobec innych” (Lewicki
iin., 1998: 449). Ambiwalentne odczucia w ramach tych samych relacji sg powszech-
nym do$wiadczeniem ludzkim (Freud, 1918), dlatego patrzenie na zaufanie i nieufno$¢
jako wzajemnie si¢ wykluczajace pojecia wydaje sie by¢ niewlasciwe.

Czesto odczuwamy wobec tej samej osoby i zaufanie, i nieufnosé, relacje miedzy-
ludzkie sg bowiem wielowymiarowe. W ramach tej samej relacji mozemy przechodzi¢
przez réznego rodzaju wspélne do$wiadczenia, majace miejsce w réznych kontek-
stach, i przynoszace rézne rezultaty. Na przyklad mamy przyjaciela, ktéremu powie-
rzamy najglebsze sekrety (bo wiemy, ze niezaleznie od okolicznosci zachowa je dla sie-
bie), ale nigdy nie pozyczylibySmy mu pieniedzy (bo wiemy, ze potrafi przepusci¢ na-
wet najmniejsza kwote i nigdy nie oddaje dlugéw). W miare¢ uplywu czasu w naszej
znajomosci nauczyliSmy sie zatem, ze sg obszary, w ktérych mozemy sobie ufaé, jak
i takie, w ktorych dla wlasnego dobra lepiej wykazywac sie nieufnosciag. Podobnie mo-
ze by¢ w relacji stuzbowej, gdy chetnie zdecyduje si¢ na napisanie ze wsp6tpracownicz-
kg artykutu do naukowego periodyku, ale, na przyktad, nie zgodze sie, aby wsp6lnie
wyktadaé przedmiot. Z do$wiadczenia wiem bowiem, ze jest ona §wietnym badaczem,
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jednak fatalnym i nielubianym wykladowcg. Jednoczesne wystepowanie, w ramach tej
samej relacji, nieufnoci i zaufania jest powszechne i funkcjonalne, ponadto wydaje sie,
ze nie odbieramy ich jako trudnosci, a raczej uczymy sie z nimi funkcjonowad.

W relacjach biznesowych partnerzy mogg okazywac sobie zaufanie w niektérych ob-
szarach, a nieufno$¢ w innych (Mesquita, 2007). Co wiecej, partnerzy mogg celowo pie-
legnowac jednocze$nie i zaufanie, 1 nieufno$¢ tak, aby mie¢ mozliwo$¢ czerpania korzy-
$ci z obu tych mechanizméw i jednocze$nie kompensowac stabosci z nich wynikajace
(Vlaar i in., 2007). Langfred (2004: 391) pisze, ze ,niewielki sceptycyzm nie wyrzqdzit
jeszeze nikomu krzywdy”, wskazujac, ze z punktu widzenia decyzji biznesowych najko-
rzystniejsza moze okaza¢ si¢ kombinacja zaufania i nieufnosci. Kombinacje praktycz-
nych efektéw wspotistnienia zaufania i nieufnosci w relacjach przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Praktyczne wspolwystepowanie zaufania i nieufnosci

,Kontrola jest najwyzsza
formg zaufania”
Silna segmentacja w relacji

Wysokie zaufanie
charakteryzuje sie:

— nadzieja Wysoka spdjnos$c¢ wartosci . itacja

- wiarg Wspieranie wspoizaleznosci I mocne powigzania wewnatrz
- pewnoscia Wykorzystywanie szans segmentow }

— aktywnoscia Nowe inicjatywy Wykorzystywanie okazji

— inicjatywa Z jednoczesng uwazng kontrolg

obszaréw ryzykownych

Niskie zaufanie

Oczekiwanie niepomysinych

— brakiem nadziei i i ji
— brakiem pewnosci . Uderzenia wyprzedzajace
_ evzshyawn:?nida Zawodowa grzeczno$¢ Paranoja

Niska nieufno$é
charakteryzuje sie:

Wysoka nieufnos$é
charakteryzuje sie:

— brakiem strachu — strachem

— brakiem sceptycyzmu — sceptycyzmem
— brakiem cynizmu — Ccynizmem

— stabg kontrolg — ostroznoscig
— brakiem czujnosci — czujnoscia

Zrédto: Lewicki i in. (1998: 445).
Podsumowanie

Przytoczone w tekscie argumenty i wyniki istniejacych badan wskazuja, ze dominuja-
ce do tej pory rozumienie zaufania i nieufno$ci jako poje¢ przeciwstawnych wydaje sie
by¢ zbytnim uproszczeniem i nie odzwierciedla faktycznych do$wiadczen ludzi. Nielicz-
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ne wciagz badania empiryczne nad do§wiadczeniem zaréwno zaufania, jak i nieufnosci,
ktére przywolalisémy, wskazuja, ze wzajemnie sie one nie wykluczajg i mogg wspotwyste-
powaé w ramach tych samych relacji. W tym kontekscie istotne wydaje sie, aby w pro-
gramach badan empirycznych precyzowac pojecia zaufania i nieufnosci zrywajac z ich
generalizowaniem. Oznacza to dazenie w badaniach empirycznych do opisywania za-
réwno zaufania, jak i nieufnosci na konkretnych wymiarach adresatéw (zaufanie do X,
nieufno$¢ do Y) i obiektow (zaufanie do X w zakresie Z, nieufno$¢ do X w zakresie Q).

Jednoczesnie, jak staralismy si¢ zasygnalizowaé, wiekszg uwage powinno poswie-
ci¢ sie pojeciu nieufnosci, zrywajac z przypisywanym do tej pory zaufaniu i nieufno-
$ci warto$ciowaniem. Praktyczny brak badan empirycznych nad nieufno$cig unie-
mozliwia weryfikacje koncepcji, ktére staralismy sie oméwic, a ktére z jednej strony
wskazujg na destrukcyjng site nieufnosci (np. w systemach spotecznych), a z drugiej
zwracaja uwage na jej funkcjonalno$é¢ w pewnych kontekstach (np. we wspétpracy
w biznesie, w systemach politycznych). O ile koncepcja zaufania zostala juz bogato
opracowana teoretycznie, jak i wzmocniona serig badan empirycznych zaréwno ilo-
$ciowych, jak i (szczegélnie w ostatnich latach) jako$ciowych, o tyle badania nad nie-
ufno$cig sg wcigz w fazie koncepcyjnej. Wiekszo$¢ teoretycznych twierdzef na temat
nieufnosci, ktére moglyby si¢ sta¢ zaczatkiem programéw empirycznych, jest zbudo-
wana na idei zaprzeczenia zaufania. Tymczasem, jak starali$my sie wykaza¢ w dru-
giej czesci tekstu, nieufno$é zastuguje na niezalezng problematyzacje, ktéra powin-
na sta¢ sie nastepnie podstawg badan empirycznych.
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