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Z ROZDZIAŁU DOWIESZ SIĘ M.IN.:

→→	 dlaczego Polacy są w czołówce najbardziej 
nieufnych narodów w skali globalnej,

→→	 jakie zalety i wady mają menedżerowie 
o dużym poziomie interpersonalnego 
sceptycyzmu,

→→	 jak można nauczyć się większej otwartości 
na drugiego człowieka i czy to się opłaca. 

Zaufanie Polaków pikuje. Nie ufamy współpracownikom, znajomym, 
nawet własnej rodzinie. To niepokojące, ponieważ wysoki poziom 
sceptycyzmu interpersonalnego może generować wiele groźnych 
zjawisk społecznych i psychologicznych: eskapizm (wycofanie z re-
lacji), skrajny indywidualizm, mechanizm projekcyjny (nakładanie 
na innych naszych lęków i wad) oraz samospełniające się proroc-
two (prowokowanie u innych zachowań zgodnych z naszym — często 
błędnym — wstępnym założeniem).

Dlaczego tak się dzieje? Niski poziom zaufania społecznego to często 
powikłanie po czasach reżimowej władzy i burzliwej transformacji. 
Kiedy państwo było opresyjne, ludzie stawali w kontrze. Milicja-
policja? — „psy”, nie ufamy! Politycy? — „złodzieje”, nie ufamy! Służba 
zdrowia? — „konowały”, nie ufamy! Dobrze radzi sobie jedynie straż 
pożarna (od lat przewodzi w rankingach zaufania społecznego). 
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Dlaczego biznes w Polsce jest też trawiony tą chorobą? Bo prywa-
ciarz za poprzedniego systemu był elementem zgniłego Zachodu, 
bo w burzliwej dekadzie erupcji inicjatyw gospodarczych po 1989 roku 
rozpanoszyła się „wolna amerykanka”, która była daleka od etyki 
i zasad wypracowanych przez biznes krajów wysokorozwiniętych od 
zgoła dwustu lat. No i na niesmaczny deser podajmy korupcję i ne-
potyzm: „rączka rączkę myję”, „jak nie masz znajomości, to się nie 
dostaniesz” i „jak im nie dasz pod stołem, to nici ze zlecenia”. 

Człowiek człowiekowi wilkiem

W podejściu do zaufania wyróżniamy dwie skrajne postawy. Z jed-
nej strony można być całkowicie ufnym („człowiek człowiekowi czło-
wiekiem”) i wierzyć w dobre intencje drugiej strony. Może to jednak 
sprawić, że zostaniemy wykorzystani. Klient mówi do przedstawi-
ciela handlowego: „Tak, panie Jacku. Podejmę tę decyzję, będzie 
w porządku, potrzebuję tylko trochę czasu, aby postawić kropkę 
nad i”. I wówczas sprzedawca, ten z dużym poziomem zaufania, wie-
rzy, że faktycznie tak będzie. Niejednokrotnie jednak ludzie kłamią 
(np. w rekrutacji 75 proc. aplikujących dopuszcza się konfabulacji 
w dokumentach aplikacyjnych lub w trakcie rozmowy z potencjalnym 
pracodawcą), bo nie potrafią asertywnie powiedzieć, że nie podejmą 
rekomendowanych działań lub — na niwie rekrutacji — nie spełniają 
jakichś kryteriów.

Brak umiejętności selekcjonowania intencji klienta czy współpra-
cownika może powodować niepotrzebną nadzieję i rozczarowanie. 
Podobnie na niwie zarządzania ludźmi — może być tak, że współpra-
cownicy czy podwładni coś deklarują, a menedżer ze zbyt dużym po-
ziomem zaufania nie zauważa, że są oni zwyczajnie niekonsekwentni, 
kłamią i chcą oszukać swojego przełożonego. To zniekształca fak-
tyczny ogląd rzeczywistości i może mieć poważne konsekwencje 
w nieodległej przyszłości.
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SUPERMOC #4: Poszerzaj granice zaufania!

Zbyt duży poziom zaufania może również przeszkadzać w podej-
mowaniu ważnych decyzji zarządczych — przesunięć lub zwolnień. 
Często przypominam menedżerom bolesną, lecz oczywistą prawdę: 

„Niepodjęte w odpowiednim czasie decyzje, prędzej czy później, ry-
koszetem uderzą w Ciebie!”.

Jednocześnie zbyt skrajny brak zaufania („człowiek człowiekowi wil-
kiem”) u menedżera może zwichrować percepcję — szef zacznie, pa-
radoksalnie, zauważać rzeczy, których nie ma. Jak to może działać? 
Menedżer dostrzega pewne zachowanie u swojego współpracownika 
i kojarzy to z podobnymi działaniami innej, negatywnie skatalogo-
wanej osoby z przeszłości: — A wiesz, z Pawłem to już nie chcę nic 
robić. Paweł zachowuje się identycznie jak wcześniej Piotr. Ja wiem, 
że z tego już nic nie będzie!

Osoby o niskim poziomie zaufania często uogólniają i zbyt po-
śpiesznie podejmują decyzje dotyczące innych. Może to być groźne, 
w szczególności jeżeli ta cecha współwystępuje z innymi elemen-
tami — z wysokim samouznaniem (czyli bardzo egotycznym, narcy-
stycznym podejściem) oraz brakiem umiejętności zarządzania emo-
cjami (całkowite odcięcie się od nich lub odwrotnie — zgoda na to, 
by emocje kierowały menedżerem)1.

„Brian Tracy powiedział swego czasu, że skuteczny menedżer długo 
rekrutuje i bardzo szybko zwalnia. Rozważa każde za i przeciw na eta-
pie selekcji, wycisza prowadzące na manowce myślenie automatyczne 
i z ufnością włącza nowych pracowników do zespołu. Jednocześnie, 
gdy jego zaufanie jest trwonione przez niezgodne z celami zespołu 
zachowanie pracownika, nie zwleka ani chwili i podejmuje korygującą 
decyzję — zwalnia go!”2. 

1	 Ten konglomerat cech może być reprezentacją mrocznej triady (narcyzm, makiawelizm, 
psychopatia), której poświęciłem przedostatni rozdział pt. „Supermoc #11: uważaj na węże w garni-
turach!”.

2	 Zobacz też: T. Gordon, Nowa psychologia zarządzania, Onepress, 2020, s. 38.
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Koleiny braku zaufania 

Lwia część ludzi biznesu na samym szczycie bardzo ogranicza swoje 
zaufanie do drugiego człowieka. To pomagało im przez lata prze-
trwać zawirowania, podjazdowe wojny z konkurencją oraz spiskowa-
nie współpracowników (sami, w rozmowach ze mną, używają takich 
wojennych określeń). Jednocześnie zakorzeniona w nich postawa 

„człowiek człowiekowi wilkiem” bardzo im uwiera. Dlaczego?

Skrajnie ograniczone zaufanie do innych sprawia, ze włącza się lęk 
przed otwarciem się przed kimkolwiek. Tacy właściciele czy szefowie 
żyją w samotni na samym szczycie i chronią dorobek swojego życia. 
Bardzo często zewnętrzny konsultant czy psychoterapeuta — jeżeli 
się na taką pomoc odważą — to jedyne osoby, które mogą zyskać 
ich względne zaufanie. Jest ono limitowane i bardzo szybko ideali-
zowany powiernik może zostać zdewaluowany (wrzucony do worka 
z napisem „LUDZIE, KTÓRYM JUŻ NIE UFAM”!).

Wysoki poziom interpersonalnego sceptycyzmu utrudnia delegowa-
nie uprawnień oraz włącza negatywne następstwa samospełniają-
cego się proroctwa. Taki szef nie deleguje, bo boi się, że nikt tego nie 
udźwignie, nie zrobi tego tak dobrze jak on sam lub gdy pracownik 
będzie już miał „oręż w ręku”, wbije mu nóż w plecy. Na skutek ta-
kiej postawy ów szef skrajnie się zapracowuje. Zespół bez uprawnień 
z każdą „pierdołą” zgłasza się do „ojca chrzestnego” — co z jednej 
strony jest nobilitujące, ale z czasem przede wszystkim frustrujące. 

Klątwa samospełniającego się proroctwa z kolei powoduje, że men-
talne deprecjonowanie ludzi wokół sprawia, że szef koncentruje się 
głównie na niedoskonałościach, które mają potwierdzić jego wstępne, 
pesymistyczne założenie. I niestety następuje to bardzo szybko, 
bo nikt z nas nie jest doskonały i każdy popełnia mniejsze lub większe 
błędy. Kiedy to już nastąpi, to interpersonalnie sceptyczny szef do-
chodzi do głosu: „AHA, A NIE MÓWIŁEM!” — i natychmiast dewaluuje!
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