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ZAUFANIE - KAPITAL NEGOCJACYJNY

Streszczenie. W artykule tym autor probuje przyblizy¢ zakres zagadnien koniecznych do
zrozumienia roli zaufania w procesie negocjacyjnym. Zaufanie jest rozumiane jako rodzaj
kapitalu negocjacyjnego.

TRUST — NEGOTIATION CAPITAL

Summary. In this article the author tries to approach the scope of problems, which are
necessary to understanding, the role of trust in a negotiations process. The trust is treated as
kind of negotiation capital.

Wstep

W latach sze$édziesiatych zesziego stulecia w obszarze zainteresowan przedstawicieli
réznych dziedzin znalazly si¢ metody rozwigzywania sytuacji konfliktowych. Niewatpliwie
bylo to zwigzane ze zmiang paradygmatu samego konfliktu jako zjawiska spotecznego,
przyktadem moze by¢ podejscie L.A. Crosera, ktory w konflikcie odkryt nie tylko sity
destabilizujace, lecz takze zwrocil uwage na potencjat, jaki niesie ze soba sytuacja
konfliktowa'. Konflikt w tym nowym paradygmacie zostal uznany za niezbywalny element
zycia spotecznego 1 jako taki stat si¢ faktem, z ktorym wczes$niej lub pdzniej kazda grupa
spoteczna musi si¢ zmierzy¢ i umiej¢tnie nim pokierowaé. Na tendencje te natozyty sie takze

procesy globalizacyjne, ktorych wynikiem stala si¢ duza wspoétzaleznos¢ wymuszajaca

! Patrz: Croser L.A.: Spoteczne funkcje konfliktu, [w:] Wspolczesne teorie socjologiczne, t. 1, Wyd. SCHOLAR,
Warszawa 2006, s. 479-481.
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myslenie w kategoriach dialogu spotecznego 1 wspotpracy; wskazuje na to William Ury we
wprowadzeniu do Odchodzqc od Nie*. Bezposrednim efektem tych zmian jest rola, jaka
przypisuje si¢ obecnie metodom rozwiagzywania konfliktu w ksztattowaniu tadu spotecznego
i w konsekwencji waga, jaka przywiazuje si¢ do poszerzania wiedzy i rozwijania umiejetnosci
z zakresu tych metod. Coraz bardziej oczywiste staje si¢ mys$lenie kategoriami dialogu
spotecznego, spotecznej umowy, paktu spotecznego zaréwno w sferze politycznej, jak
i ekonomicznej’, stad tez od poczatku lat osiemdziesiatych negocjacje sa obowiazujacym
przedmiotem na wielu kierunkach®.

Obecnie w analizach procesu negocjacji bardzo znaczace sa nurty, w ktorych rezygnuje
si¢ z wykorzystywania silnych srodkow wywierania presji, natomiast ktadzie si¢ nacisk na
umiejetne wykorzystanie wiedzy z dziedziny komunikacji. Przyktadem takiego podejscia jest
wypracowana w ramach Harwardzkiego Projektu Negocjacyjnego przez W. Ury strategia
przetamania®. Drugim, réwnie istotnym, obszarem warunkujacym skuteczno$é dziatania
w negocjacjach jest proces decyzyjny zwigzany z wyborem strategii 1 ksztaltowaniem same;j
struktury negocjacji; w tym przypadku badania ogniskuja si¢ wokol mozliwosci
wykorzystania pewnych aspektow teorii gier do analizowania procesu negocjacji’. Nalezy
jednak zwroci¢ uwage, ze zarowno dobor narzedzi, jak i1 przebieg procesu decyzyjnego
bardzo silnie s3 uwarunkowane sposobem, w jaki strony postrzegaja siebie, oraz relacjami,
jakie miedzy nimi zachodza. Z kolei jednym z kluczowych parametrow diagnozujacych stan
tych relacji jest stopien wzajemnego zaufania, czyli to, co obecnie okresla si¢ mianem
kapitalu spotecznego.

Francis Fukuyama kapital spoteczny definiuje jako normy budowane w relacjach
grupowych w sposob spontaniczny i nieformalny, jest to rodzaj kontraktu spolecznego
utatwiajacy wspoéldzialanie, ,,smar” oparty na wzajemnym zaufaniu, ktéry warunkuje
wspétdziatanie’. Stosujac kategorie kapitalu spolecznego do procesu negocjacyjnego,
zaufanie mozna rozumie¢ jako kapital negocjacyjny warunkujacy wspotprace miedzy

stronami. Wadliwe oszacowanie zaufania wobec drugiej strony w negocjacjach jest jednym

? Ury W.: Odchodzac od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji. PWE, Warszawa 1995, s. 17.

* Negocjacje droga do paktu spotecznego. Do$wiadczenia, tresci, partnerzy, formy, Wyd. Polskie Towarzystwo
Polityki Spolteczne, Instytut Pracy i spraw Socjalnych, Warszawa 1995.

* Mamet P.: Jezyk negocjacji handlowych. Wydawnictwo Slask, Katowice — Warszawa 2004, s. 13.

> Ury W.: Odchodzac od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji. PWE, Warszawa 1995.

6 Przyktadem jest tzw. innowacyjne podejscie do procesu negocjacji, ktorego autorem jest M. Watkins, patrz:
Watkins M.: Sztuka negocjacji w biznesie. Helion, Gliwice 2006.

7 Fukuyama F.: Rola biznesu w budowaniu kapitalu spotecznego. ,,Gazeta Prawna”, DVD, Grupa Wydawnicza
INFOR S.A., Warszawa 2007.
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z istotniejszych bledéw negocjacyjnych®. Z tego punktu widzenia wydaje sie, ze
problematyka roli zaufania w negocjacjach jest kwestig wartg namystu ze wzgledu na tkwiacy
w zaufaniu potencjal podnoszacy efektywnos$¢ uzyskiwanych rozwigzan. Skromng proba
takiego podejscia sg analizy podejmowane w niniejszym artykule. Dalsze rozwazania

wymagajg krotkiego przyblizenia istoty procesu negocjacji.

Ogolna charakterystyka procesu negocjacji

W analizach teoretycznych procesu negocjacji, na co wskazuje R. A. Rzadca
w przedmowie do Dochodzqc do TAK R. Fischera i W. Urego’, daje si¢ wyodrebnié trzy
podstawowe kierunki badan. Pierwszy to socjologiczny, w ktérym skupia si¢ uwage na
grupowym wymiarze konfliktu — pozytywnym i negatywnym wptywie konfliktu na
funkcjonowanie grup, organizacji, narodu itd. Drugi kierunek, psychologiczny, koncentruje
swoja uwage na jednostkowej perspektywie postrzegania konfliktu, a ostatni wykorzystuje
narz¢dzia teorii gier jako modele racjonalnego wyboru w sytuacjach konfliktowych.
Niezaleznie od r6znic w proponowanych przez te kierunki punktach widzenia, tym, co wydaje
si¢ wspolne, to sposob definiowania procesu negocjacji.

Negocjacje to termin, ktory zadomowil si¢ w $§wiadomosci potocznej jako dziatanie
bardzo praktyczne o bardzo wymiernych skutkach, warto jednak t¢ intuicj¢ denotacja
doprecyzowaé, wskazujac na to, co stanowi o istocie procesu negocjacji. Ponizej
zaprezentowano kilka przyktadow definicji procesu negocjacji:

Negocjacje sq podstawowym sposobem uzyskiwania od innych tego, czego chcemy. Jest to
zwrotny proces komunikowania si¢ w celu osiggniecia porozumienia w sytuacji, gdy ty
i druga strona zwigzani jestescie pewnymi interesami, z ktorych jedne sq wspolne, a inne
przeciwstawne. [...] Celem negocjacji jest osiggniecie porozumienia, a wiec podjecie przez

obie strony wspdlnej decyzji'’.

¥ Krzymieniewska G.: Od walki do wspotpracy. Negocjacyjna sztuka zawierania porozumienia. Oficyna
Wydawnicza O$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 134.

? Fisher R., Ury W.: Dochodzac do TAK. Negocjowanie bez poddawania sic. PWE, Warszawa 1991, s. 10.

' Fisher R., Ury W.: Dochodzac do TAK. Negocjacje bez poddawania si¢. Thum. R.A. Rzadca, Warszawa 1991,
s. 21-22.
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Termin negocjacja odnoszony jest do tych sytuacji, w ktorych spotykajgcy si¢ partnerzy
majq przeciwstawne interesy, zas stopien koordynacji wzajemnych dziatan prowadzqcych do
rozwiqzania tej rozbieznosci odbywa si¢ na podstawie porozumienia. Celem wigc negocjacji
Jjest rozwigzywanie rozbieznosci, jaka powstaje w przypadku konfliktu interesow’’.

[...] negocjacje to proces, w ktorym dwie strony o pewnych rozbieznych interesach dgzg
do osiggniecia porozumienia. Mechanizm porozumienia nastgpuje wtedy, gdy strony
uswiadamiajg sobie, Ze porozumienie moze zapewnic¢ wigksze korzysci niz dzialania bez
porozumienia. 12

Negocjacje [...] jest to sekwencja wzajemnych posunieé, poprzez ktore strony dgzq do
osiggniecia mozliwie korzystnego rozwigzania czesciowego konfliktu intereséw .

Niezaleznie od réznic pojawiajacych si¢ w przytoczonych definicjach mozliwe jest
uchwycenie kilku watkow, co do ktorych definicje te sa zgodne. Na potrzeby niniejszego
artykulu przyjeto, ze negocjacje sa procesem, w ktérym uczestnicza co najmniej dwie
strony reprezentujace niezgodne stanowiska bedace przeszkoda w realizacji interesow;
dzialania podejmowane przez strony majg na celu osiagniecie porozumienia, w wyniku
ktérego stanowiska zostana uzgodnione'*. Warunkiem zachodzenia sytuacji negocjacyjnej
jest zatem koincydencja trzech elementow: uczestnikow, niezgodnych stanowisk oraz dazenia
stron do porozumienia — brak ktérego$ z nich decyduje o tym, ze dana sytuacja przestaje by¢
negocjacja. Uczestnicy przystepuja do negocjacji, poniewaz dana sytuacja jest przez nich
postrzegana jako mozliwo$¢ realizacji zamierzonych celéw. Co wazne, ich udzial w tej
sytuacji jest wyborem, ktérego dokonali, poniewaz w ich mniemaniu sytuacja ta stanowi
najbardziej optymalny sposob zrealizowania ich interesow. Dotyczy to réwniez sytuacji,
w ktorych strony sg niejako zmuszane do podejmowania okreslonych dziatan,
np. w negocjacjach policyjnych czy w negocjacjach zbiorowych.

Podstawa niezgodnosci stanowisk w negocjacjach jest r6znica w sposobie oceny danej
sytuacji przez obie strony. Poddajac ocenie pragmatycznej, etycznej itp. kolejne sfery obszaru
negocjacji, uczestnicy formuluja swoje stanowiska. Jezeli okaze si¢, ze we wszystkich
kwestiach sg one zgodne, negocjacje sg zbyteczne. Negocjacje sg potrzebne dopiero wtedy,
kiedy pojawi si¢ niezgodno$¢ stanowisk. Znaczy to, ze dopiero czg¢$ciowa zgodnosé

i czedciowa niezgodno$¢ stanowisk daje podstawe do prowadzenia negocjacji. Dazenie do

' Sobczak J.: Analiza procesu negocjacji. Przeglad badan. Przeglad Psychologiczny, t. XXIX, nr 2, 1986,
s. 374.

"2 Januszek M., Krzyminiewska G.: Poradnik negocjatora. Jak sprawnie negocjowaé. Bydgoszcz, s. 6-7.

3 Necki Z.: Negocjacje w biznesie. Krakow 1995, s. 16.

14 Osika G.: Negocjacje — charakterystyka procesu. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, z. 7, 2000, s. 61.
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porozumienia jest rodzajem intencji, ktora musi towarzyszy¢ podejmowanym przez
negocjatorow dziataniom. Jest to bardzo istotny wyr6znik tej formy komunikacji, w innych
formach nie jest on tak konieczny, np. przebieg dyskusji nie wymaga dojscia do zgodnych
stanowisk, czasami za wynik zadowalajacy uznaje si¢ poszerzenie obszaru poznawczego
danego zagadnienia lub tez podanie nowego sposobu jego artykulacji.

W negocjacjach dazenie do porozumienia jest podstawowym motywem, ktory sktania
uczestnikow do wchodzenia w tego typu interakcje. Warunkami koniecznymi do realizacji
intencji dazenia do porozumienia jest akceptacja minimalnego poziomu kooperacji.
Wspotzalezno$¢ uczestnikéw negocjacji powoduje, ze obie strony muszg mie¢ $wiadomosé
tego, ze elementy budujace sytuacje sg srodkami do osiggnigcia celu, tak jak srodkiem jest
sama sytuacja. Wybdr, jakiego dokonaty strony decydujace si¢ na taki sposob realizacji
interesOw, wymusza na uczestnikach przyjecie postawy wspotdzialania, nawet jezeli majg one
strategiczny charakter. Drugi warunek dotyczy akceptacji interakcyjnego charakteru
negocjacji, poniewaz sama idea negocjacji opiera si¢ na S$wiadomo$ci  wzajemnos$ci
wywieranego wptywu. Dwa elementy budujace sytuacje negocjacyjng wydaja si¢ szczeg6lnie
wazne z punktu widzenia podejmowanej w niniejszej artykule tematyki — wzajemne
powigzanie interesOw oraz dazenie do porozumienia. Zarowno §wiadomo$é wspodlzaleznoscei,
jak 1 konieczna w negocjacjach motywacja wspdlnego wypracowywania porozumienia jest

zbudowana na zaufaniu.

Zaufanie — podstawa kapitalu spolecznego

Obecne czasy wydaja si¢ pokazywac, jak istotne jest okazywanie zaufania innym. Tempo
oraz sposob zycia typowy dla ponowoczesnosci zmuszaja do cedowania wielu dziatah na
innych; oczywiste jest korzystanie z gotowego jedzenia, bazowanie na zaposredniczonych
informacjach, korzystanie z réznego rodzaju firm doradczych itp. To powoduje, ze stajemy
si¢ w coraz wigkszym stopniu zalezni od innych, a ta zalezno$¢ wymaga zaufania. RoOwniez
postepujace procesy globalizacyjne sa zrodlem wspodizaleznosci na bardzo wielu poziomach,
od szczebla migdzynarodowego po bezposrednie kontakty miedzyludzkie. Stad tez

problematyka zaufania i kapitatu spotecznego staje si¢ przedmiotem namystu wielu badaczy.
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Zdaniem Erica M. Uslandera'® w badaniach tych mozna wyrézni¢ dwa dominujace nurty,
zwigzane z sposobem definiowania i réznicowania zaufania. Zgodnie z jego ustaleniami
mozemy mowi¢ o zaufaniu strategicznym, bgdacym, jak podaje za Russellem Hardinem,
prognozq zachowania drugiej osoby'. Ten rodzaj zaufania jest oparty na wiedzy, czyli na
posiadanych informacjach 1 doswiadczeniu, obdarzenie kogo$ zaufaniem tak rozumianym
mozna traktowac jak zastosowanie strategii decyzyjnej obarczonej ryzykiem. Zaufanie
strategiczne pomaga rozwigzywac problemy przy jednoczesnym obnizeniu kosztow
transakcji, jedynym kosztem jest wiedza konieczna do pojawienia si¢ relacji zaufania — wiem
tyle, ze moge ufac. Jest to recepta, ktora wskazuje, kiedy mozemy stwierdzic, czy inni ludzie

. Zaufanie strategiczne jest oparte przede wszystkim na osobistym

sq godni zaufania
do$wiadczeniu, moze by¢ stosowane do rozwigzywania ograniczonego rodzaju probleméw,
jego warunkiem jest bowiem znajomo$¢ drugiej osoby. Jest to zatem relacja istniejaca
pomiedzy konkretnymi osobami w okreslonym kontekscie sytuacyjnym. Co wazne, zaufanie
strategiczne nie jest wynikiem nieufnos$ci, jest to przejaw niepewnosci, zbieranie informacji
o drugiej osobie jest sposobem redukowania niepewnosci i jednoczesnie procesem budowania
zaufania'®. W ten strategiczny sposob rozumienia zaufania wpisuje si¢ koncepcja Russella
Hardina; w pewnym sensie jest to rozwini¢cie zatozen, jakie sformulowal James Coleman
w swojej teorii racjonalnego wyboru'’. Zdaniem R. Hardina zaufanie opiera si¢ na projekcji
interesu partnera. Udzielanie komu$ zaufania lub przypisywanie mu wiarygodnosci to
strategie racjonalne, przyszte bowiem korzysci z kontynuowania relacji z partnerem i zdobytej
reputacji przewyzszajq zysk z ewentualnego oszustwa™; méwiac wprost, ludziom bardziej
oplaca si¢ spetnia¢ poktadane w nich zaufanie niz oszukiwac ze wzglgdu na koszty spoteczne,
jakie oszustwo za sobg pociaga.

Drugi rodzaj zaufania, o ktorym pisze E.M. Uslender, to zaufanie normatywne, czyli
postawa moralna nabyta w procesie socjalizacji; jest to generalny poglgd na ludzkq nature
i w wigkszosci nie zalezy od osobistego doswiadczenia czy od zalozenia, ze inni sq godni
zaufania, tak jak sie to dzieje w wypadku zaufania strategicznego. [...] zaufanie normatywne

jest nakazem traktowania ludzi tak, jakby byli godni zaufania. Jest to parafraza Zlotej Zasady

'3 Uslander E.C.: Zaufanie strategiczne i zaufanie normatywne, [w:] Socjologia codziennosci, red. Sztompka P.,
Boguni-Borowska M., Znak, Krakéw 2008.
' Tamze, s. 189.

"7 Tamze, s. 184,

8 Oczywiscie pod warunkiem, ze zdobyte informacje o drugiej osobie sa pozytywne.

19 Coleman J.S.: Perspektywa racjonalnego wyboru w socjologii ekonomicznej, w: Wspolczesne teorie socjolo-
giczne. Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2006, s. 144-163; Sztompka P.: Zaufanie fundament spoleczenstwa,
Wyd. Znak, Krakow 2007, s. 52.

% Sztompka P.: Zaufanie fundament spoleczefistwa. Wyd. Znak, Krakéw 2007, s. 53-54.
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(lub imperatywu kategorycznego Kanta) [...] zaufanie normatywne jest wiarq, Ze inni
podzielajq twoje podstawowe wartosci moralne i dlatego powinni by¢ przez ciebie traktowani
tak, jak ty cheialbys byé traktowany przez nich®".

Zaufanie normatywne mozna traktowac jako form¢ uogodlnionego zalozenia na temat
dobrej woli innych, ktéra uzasadnia wybor strategii kooperacji podczas wspolnie
podejmowanych dziatan. W podobny sposob zaufanie ujmuje Anthony Giddens: zaufac to
znaczy uwierzy¢, przejs¢ na strone wiary, ktorej nie daje sie do niczego innego sprowadzic.
Zaufanie jest specyficznie zwiqzane z [...] niewiedzq. Nie potrzebujemy ufaé¢ komus, kogo
mamy stale na oku i kogo poczynania mozemy bezposrednio kontrolowa®. Zaufanie jest
zatem akceptowaniem wolno$ci osoby, ktérej ufam — wiem, ze masz wiele mozliwosci
dzialania, ale ja ufam ci, ze postapisz tak, jak ja tego oczekuje. Do normatywnego nurtu
mozna takze zaliczy¢ podejscie Francisa Fykuyamy, ktéry analizuje zaufanie w odniesieniu
do kapitatu spotecznego. Zdaniem F. Fukuyamy zaufanie to mechanizm oparty na zatozeniu,
ze innych cztonkow danej spolecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na
wspélnie wyznawanych normach™, normy te moga mie¢ podloze religijne, ale takze $wieckie.

Definicja, ktorg zaproponowal Piotr Sztompka, wydaje si¢ laczy¢ opisywane powyzej
nurty. W jego mniemaniu zaufanie jest to podstawowa strategia radzenia sobie
z niepewnosciq i niemoznosciq kontrolowania przysztosci [...] jest zakladem podejmowanym
na temat niepewnych przyszlych dzialai innych ludzi**. 7 jednej strony, ufaé komus to
zaklada¢, ze ten kto$ nie podejmie dziatan szkodliwych dla mnie i zachowywac sig, jakby to
zatozenie bylto prawdziwe, czyli postgpowac tak, jakby nasza wiedza byta wystarczajaca do
obdarzenia kogo$ zaufaniem; jest to nawigzanie do zaufania strategicznego. Z drugiej strony,
takie podejscie jest mozliwe tylko wtedy, kiedy zaufanie traktuje si¢ jako podstawowa
strategi¢ dzialania; ten z kolei watek wpisuje si¢ w zaufanie normatywne. Definicja ta nie
ktéci si¢ z podejsciem E. Uslandera, ktory takze zwraca uwage na to, ze w kontaktach
z konkretnymi osobami uzywamy zaufania strategicznego. Tym samym nie jest
niekonsekwencjq, gdy ktos, kto ufa ludziom, sprawdza kwalifikacje i uczciwos¢ konkretnych

1125
050b~°.

?! Uslander E.C.: Zaufanie strategiczne 1 zaufanie normatywne, [w:] Socjologia codziennosci, red. Sztompka P.,
Boguni-Borowska M., Znak, Krakéw 2008, s. 185.

2 Giddens A.: Nowoczesno$¢ i tozsamos$é. ,,Ja” i spoleczenstwo w epoce poznej nowoczesnosci. PWN, Warszawa
2001, s. 27.

» Fukuyama F.: Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu. PWN, Warszawa — Wroctaw 1997, s. 38.

* Sztompka P.: Zaufanie fundament spoleczefistwa. Wyd. Znak, Krakéw 2007, s. 70

%3 Uslander E.C.: Zaufanie strategiczne 1 zaufanie normatywne, [w:] Socjologia codziennosci, red. Sztompka P.,
Boguni-Borowska M., Znak, Krakéw 2008, s. 191.
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Chcac doprecyzowac pojecie zaufania, P. Sztompka wyraznie oddziela od siebie terminy,
ktére w potocznym znaczeniu czgsto traktuje si¢ jak synonimy; mowa o: mie¢ nadzieje,
przekonanie i zaufanie. Mie¢ nadziej¢ to pasywne, nieuzasadnione, nieweryfikowalne
racjonalnie przeczucie, ze sprawy potocza si¢ zgodnie z naszym planem. Przekonanie to
nadzieja potaczona z uczuciem pewnosci, jest to rodzaj pasywnego obserwowania biegu
zdarzen, natomiast zaufanie jest postawa aktywna, jednostka dziala w okreslonej sytuacji
1 znajac rozne przestanki, podejmuje zaktad ze §wiadomosciag ewentualnych konsekwencji.
W takim sensie zaufanie jest ryzykiem, ale dzigki zaangazowaniu jednostki w sytuacje
mozliwy jest bilans zyskow i strat.

P. Sztompka dokonuje takze klasyfikacji odmian dzialania opartego na zaufaniu
1 wyroznia:

» zaufanie antycypacyjne — sa to dzialania zorientowane na innych, opiera si¢ ono na
wierze, ze ich postepowanie bedzie korzystne rowniez dla jednostki, ktora zaufata;

» zaufanie powiernicze — ten rodzaj dzialan polega na powierzeniu komus czegos, co jest
dla jednostki szczegdlnie wartosciowe;

» zaufanie obligujace — tego typu dzialanie polega na prowokowaniu wiarygodnosci,
obdarzenie zaufaniem ma obligowa¢ druga osob¢ do przyjecia podobnej postawy;

» zaufanie prowokowane — demonstracja zaufania do drugiej osoby; ma ona na celu
wywolanie wzajemnosci — czesto wykorzystywany chwyt szulerski’.

Wydaje si¢, ze tym, co odréznia dwie ostatnie odmiany dziatania oparte na zaufaniu, jest

intencja, z jaka jednostka obdarza zaufaniem. W przypadku zaufania obligujacego chodzi

o wywotanie relacji zwrotnej, ktora w efekcie przyniesie korzysci wszystkim. Natomiast

zaufanie prowokowane nalezy uzna¢ za rodzaj manipulacji, w ktérej demonstracja zaufania

jest de facto imitacja zaufania obligatoryjnego.

Zaufanie rozumiane jako aktywna postawa jednostki oparta na §wiadomie podejmowanym
ryzyku wymaga punktoéw odniesienia pozwalajacych na ocen¢ ewentualnych zyskéw lub strat.
Zdaniem P. Sztompki do czynnikoéw sprzyjajacych relacji zaufania mozna zaliczy¢:

1. rozmiar konsekwencji — zalezy od tego, jak jednostka rozpoznaje zmiany w jej zyciu
bedace nastgpstwem obdarzenia kogos$ zaufaniem,

2. oczekiwana dlugosé relacji — im dluzej, tym zaufanie jest wicksze,

3. mozliwo$¢ wycofania si¢ z danego kroku — nieodwotalno$¢ decyzji moze redukowaé

stopien zaufania,

26 Sztompka P.: Zaufanie fundament spoteczenstwa. Wyd. Znak, Krakow 2007, s. 74-78.
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4. stopien ryzyka — dotyczy oceny wielkosci strat, jakie jednostka moze ponies¢,
5. mozliwo$¢ ubezpieczenia si¢ przed oszustwem — zaufanie jest wprost proporcjonalne do
szansy na zabezpieczenie przed ewentualng porazka®’.

Okazywanie zaufania nawet przy ryzyku stwarza szans¢ na wywolanie poczucia
obowiazku, wzajemnosci itd.; w takim sensie ryzyko jest kosztem, jaki jednostki sg gotowe
ponie$¢ za potencjalne zyski. P. Sztompka rozpoznaje takze rozne Zrddla przyjmowania
postawy zaufania. Pierwszym z nich sg relacje, udzielenie komu$ kredytu zaufania jest
jednoczes$nie nawigzaniem relacji zobowigzujacej, obdarzanie zaufaniem powoduje, Ze
jednostka sama zostaje nim obdarzona, w tym przypadku zaufanie zalezy od oceny
wiarygodno$ci osob. Drugim jest osobowosciowa sklonno$¢ do wyrazania innym zaufania
a priori, podstawa zaufania sg indywidualna wiedza oraz do§wiadczenie spoteczne jednostki.
Trzecim jest normatywny nakaz wyrazania innym zaufania, ktorego podstawg jest kultura,
jest to kulturowe do$wiadczenie zbiorowe, tzw. kultura zaufania lub kultura nieufnosci®®.

W przytaczanym powyzej opisie roznych aspektow zaufania jeden watek zwraca
szczegldlng uwage: w relacji zaufania tkwi potencjat dziatania spolecznego, wzajemne
zaufanie jednostek pozwala wiaczy¢ do zakresu mozliwych w danej sytuacji zachowan takie
zachowania, ktére w innym przypadku bylyby nie do przyjecia. Potencjat, o ktérym mowa,
nawigzuje do pojecia kapitatu spotecznego. Zdaniem R. Putnama kapitat spoteczny to cechy
zycia spotecznego — sieci normy i zaufanie — ktore umozliwiajg uczestnikom skuteczniej
dziata¢ razem w dqzeniu do osiggnigcia wspolnych celow [...], kapital odnosi si¢ do wiezi
spolecznych, zwigzanych z nimi norm oraz zaufania®. Z kolei F. Fukuyama rozpoznaje
kapitat spoteczny, orocz kapitalu fizycznego 1 ludzkiego, jako podstawowe zrodio
produktywnosci  gospodarczej’. Zaufanie jest warunkiem mozliwosci stosowania
poszerzonego wachlarza dziatan spotecznych, warunkiem waznym szczegdlnie w sytuacjach
duzej wspoltzaleznosci jednostek. P. Sztompka, analizujac funkcje zaufania z punktu widzenia
partneréw interakcji spotecznej, wymienia wiele korzysci wynikajacych z pozytywnego
dzialania wobec innych. Zauwaza, ze zaufanie:

* mobilizuje i uwalnia ludzka podmiotowos¢,

»  wyzwala kreatywnos¢,

* zmniejsza niepewnosc¢ 1 ryzyko 1 dzigki temu poszerza obszar mozliwych dziatan,

¥ Tamze, s. 78-80.

2 Tamze, s. 135-147.

» R. Putnam: Turning in, turning out: the strange disappearance of social capital in America, [w:] P. Sztompka:
Zaufanie. Fundament spoteczenstwa. Wyd. Znak, Krakow 2007, s. 40-41.

3% F. Fukuyama: Rola biznesu w budowaniu kapitatu spolecznego. ,,Gazeta Prawna”, DVD, Warszawa: Grupa
Wydawnicza INFOR S.A., 2007.
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= sprawia, ze uczestnicy interakcji stajg si¢ bardziej otwarci,

= sklania do dziatan kooperacyjnych,

» powoduje, ze zachowania stajg si¢ bardziej spontaniczne i autentyczne,

* mobilizuje zaufanie obligacyjne,

» sprawia, ze wzrastajg motywacja i poczucie sprawstwa,

* powoduje, ze ludzie stajg si¢ zyczliwsi.
Z kolei demonstrowanie braku zaufania w interakcji prowadzi do zablokowania pewnych
dziatan. Okazywanie nieufnos$ci:

= ukierunkowuje percepcj¢ na ryzyko,

= wywoluje skupienie uwagi na kontroli dziatania, a nie na rozwigzywaniu problemow,

»  wywoluje defensywny pesymizm,

= ukierunkowuje percepcje na odczytywanie oznak uzasadniajacych brak zaufania moze

prowadzi¢ do wadliwej interpretacji zachowan drugiej strony,

= obniza aktywnos¢,

* rodzi stereotypowe postrzeganie drugiej strony,

= prowokuje dziatania dystansujace’'.
Wymieniane przez P. Sztompke konsekwencje przyjmowania przez jednostki postawy
zaufania lub nieufno$ci uzmystawiajg, w jakim stopniu potencjat tkwigcy w zaufaniu moze
by¢ nosny oraz jak ograniczajacy jest jego brak. Te ogolnie poczynione ustalenia prowokuja
do analiz bardziej szczegdlowych i do zadawania pytan o role zaufania w konkretnych

rodzajach interakcji, a w przypadku niniejszych rozwazan, w negocjacjach.

Zaufanie jako kapital negocjacyjny

W analizach procesu negocjacji duza uwage poswieca si¢ mozliwosciom polepszenia
efektywnosci podejmowanych przez negocjatoréw dziatan zarowno z punktu widzenia
optymalizacji uzyskiwanych rezultatow przez strony, jak i w odniesieniu do technicznej
sprawnosci prowadzonych rozméw, stad duzy nacisk na merytoryczne i instrumentalne
przygotowanie do rozmow. Wydaje si¢, ze rdéwniez zaufanie mozna potraktowac jako jeden
z czynnikéw efektywnosci, jako forme kapitalu negocjacyjnego. Michaele Watkins definiuje

kapital negocjacyjny jako poktady dobrej woli, ktére minimalizuja koniecznosé

3! P. Sztompka: Zaufanie. Fundament spoteczenstwa. Wyd. Znak, Krakow 2007, s. 303-307.
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monitorowania stopnia wykonania uméw i ulatwiaja zawieranie nowych®”. Zapasy dobrej
woli sg kapitalem spolecznym negocjacji, budowanym i pomnazanym przez ksztaltowanie
dobrych relacji miedzy stronami”, dzieki ktorym negocjatorzy moga poszerza¢ zakres
podejmowanych dziatan. W przypadku negocjacji szczegolnie przydatne wydaje si¢ podejscie
do zaufania P. Sztompki, ktore taczy w sobie zaufanie strategiczne 1 normatywne. Zaufanie
normatywne pozwala mysle¢ o wynikach negocjacji kategoriami win win>*. Jest to typowe
podejscie w promowanych ze wzgledu na ich skuteczno$¢ strategiach negocjacyjnych, takich
jak: strategia przetamania W. Urego, innowacyjne podejscie M. Watkinsa, negocjacje
rzeczowe R. Fishera i W. Urego, model negocjacji J. Thomasa. Przyjmowanie uogélnionego
zatlozenia na temat dobrej woli drugiej strony uzasadnia wybor strategii kooperacji

1 umozliwia zredukowanie kilku dylematéw negocjacyjnych:

» ogranicza zakres mozliwych zachowan drugiej strony — skoro im ufam, to przypuszczalnie
moge wykluczy¢ cze$¢ nieuczciwych zachowan; mozliwo$¢ uruchomienia zaufania
obligacyjnego;

» redukuje efekt przecigzenia informacyjnego — ogranicza konieczno$¢ opracowywania
ogromnej ilosci informacji potrzebnych do zrozumienia danej sytuacji — skoro tak
mowisz, to prawdopodobnie tak jest;

» redukuje aprioryczne poczucie zagrozenia ze strony interlokutorow — dzigki temu udaje
si¢ wyeliminowa¢ konsekwencje dziatania negatywnych stereotypdw i uprzedzen, a takze
blad tzw. niekompatybilnosci®® w sposobie postrzegania interesoéw stron;

* pozwala zredukowa¢ niepewno$¢ na poziomie interpersonalnym — zaufanie staje sie¢
rodzajem zaktadu na temat drugiej osoby pozwalajacego zmniejszy¢ dyskomfort zwigzany
z ograniczong wiedzg na jej temat;

» implikuje stosowanie strategii kooperacyjnych;

» umozliwia budowanie dobrych relacji.

Zgodnie z definicjg P. Sztompki zaufanie to takze aktywna postawa jednostki, ktora dziatajac

w okreslonej sytuacji, zna uwarunkowania z nig zwigzane i na ich podstawie podejmuje

32 Watkins M.: Sztuka negocjacji w biznesie. Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 103.

3 Do najbardziej znaczacych obecnie strategii negocjacyjnych zalicza si¢ te, ktéore w proponowanym

instrumentarium zawieraja techniki budowania dobrych relacji, np. strategia przetamania W. Urego,
innowacyjne podejscie prowadzace do przelomu M. Watkinsa, negocjacje rzeczowe R. Fishera i W. Urego,
model negocjacji J. Thomasa itp.

win win — wszystkie strony w rozmowach ,,s3 wygrane”.

3% Na ten rodzaj bledu wskazuja M. H. Bazerman i M. A. Neal; polega on na przyjmowaniu zatozenia, ze
interesy stron sg catkowicie rozbiezne i niemozliwe jest wypracowanie rozwigzania, ktore pozwoli na realizacje
potrzeb obu stron. Czegstym rezultatem takiego podejscia jest wybieranie strategii rywalizujacej; patrz: Bazerman
M.H., Neal M.A.: Negocjujac racjonalnie. Libra Pracownia Wydawnicza, Olsztyn 1997, s. 35.



304 G. Osika

zaktad ze §wiadomoscia ewentualnych konsekwencji. Ten strategiczny wymiar zaufania — bo
oparty na wiedzy, jaka jednostka posiada pozwala — na dostosowanie dzialan juz do
konkretnej sytuacji. Negocjator przystepuje do negocjacji, zaktadajac dobra wole drugiej
strony, ale ostatecznie to zachowanie drugiej strony przesadzi o tym, czy zaufanie to nie
zostanie podwazone. W negocjacjach na strategiczny wymiar zaufania zwraca si¢ duza uwage
na etapie przygotowan do negocjacji, analizujagc wiarygodno$¢ drugiej strony. Pewnag
podpowiedza w tym wzgledzie sg sformutowane przez P. Sztompke podstawy wiarygodnosci.
Zalicza do nich migdzy innymi: opieranie si¢ na sktadanych przez drugg strone¢ obietnicach,
projektowanie interesu partnera, ocen¢ charakteru czy statusu drugiej strony, petnionych rél
spolecznych, reputacji, oceng sposobow dzialania, wizerunku itd.*® Wymienione czynniki
pozwalaja na korygowanie stopnia zaufania wobec interlokutorow juz w konkretnych
sytuacjach, kiedy tocza si¢ negocjacje, lub tez w przygotowaniach — jako antycypacja
przysztych dziatan.

Mozna zatem, jak si¢ wydaje, traktowa¢ zaufanie jako kapitat negocjacyjny, w ktorym
tkwi potencjal zwigkszenia efektywnosci zardowno w wymiarze merytorycznym, jak
1 technicznym. Z jednej strony bowiem przyjmowanie uogélnionego zaktadu na temat
mozliwos$ci zaufania drugiej stronie jest warunkiem stosowania strategii, ktore obecnie uznaje
si¢ za najbardziej efektywne, a z drugiej strony zaufanie oparte na aktywnym poszukiwaniu
przestanek uzasadniajacych te relacje w odniesieniu do konkretnej sytuacji i konkretnej osoby

jest warunkiem diagnozy sytuacji i podejmowania dziatan dostosowawczych.
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Abstract

The article undertakes the subject matter connected with analysis the trust in negotiation

situation. Very important in this point of view is rule of trust is treated as negotiation capital.

In the first the author try to explain what kind of situation we usually to term as negotiation,

and formulates constituting elements, which in the author’s opinion are as follows:

participants, discordant positions and the endeavour to reach agreement. Second part this

article contents some definition of trust. The author limits her attention to conveying the basic

idea of trust and its relationship to social capital, in her point of view trust is important

component of social capital. For the end the author presents main function of a trust in

process of negotiation. This article should be treated as only a sketch of research on the

discussed problems.



