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Nakladem torunskiego wydawnictwa naukowego Adam Marszatek ukaza-
la si¢ praca Barbary Jozefowicz zatytulowana Zaufanie w zespole w kontekscie
pozytywnego zarzgdzania. Monografia jest poswigcona w caloséci konstruktowi
zaufania, ktéry funkcjonuje w organizacjach i zespotach na calym $wiecie. Mono-
grafia B. Jozefowicz jest tym bardziej potrzebna, Ze zmieniajace si¢ dynamicznie
warunki zatrudnienia w rzeczywisto$ci pandemii i realiach postpandemicznych,
wymusily na wielu organizacjach zmiang sposobu dzialania. Zmiany dotyczyly
wszystkich szczebli organizacji. Praca jest owocem synergii powstalej przez pota-
czenie rozleglej kwerendy bibliograficznej, przeprowadzonej przez Autorke oraz
badan empirycznych. I cho¢ Badaczka zdawata sobie sprawe z pewnych wyzwan
wynikajacych z ograniczenia proby, to jak zastrzega, ma nadzieje, ze monografia
ta stanie si¢ zalgzkiem kolejnych badan przeprowadzonych na jeszcze wigkszej
probie ankietowanych menedzeréw. Tak przygotowana praca stala si¢ ciekawa
i atrakcyjng monografig z punktu widzenia zaréwno teoretykéw nauk o zarzg-
dzaniu, jak i praktykdw zarzadzania, ktérzy chca rozwija¢ swdj warsztat.

Barbara Jézefowicz jest adiunktem w Katedrze Doskonalosci Biznesowej na
Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu. Jej zainteresowania badawcze koncentruja si¢ na zaufaniu w zarzadza-
niu, zarzgdzaniu zespolem, zachowaniach organizacyjnych i zarzagdzaniem marka.

Badaczka podzielita prace na cztery rozdzialy: Rozdzial I - Zaufanie we
wspotczesnym nurcie badan w obszarze zarzadzania, Rozdzial 11 - Zaufanie
jako element pozytywnego potencjatu organizacji, Rozdzial III - Rola zaufania
w ksztattowaniu pozytywnych relacji interpersonalnych w zespotach menedzer-
skich najwyzszego szczebla i Rozdzial IV - Wplyw zaufania na dzielenie sig
wiedzg w zespotach menedzerskich najwyzszego szczebla. Monografia posiada
rozbudowany aparat naukowy, ktérego uzupetnieniem jest bibliografia i wykaz
tabel oraz schematéw.
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W rozdziale I Autorka zwraca uwage na samo pojecie zaufania i prezentuje
stan badan nad zaufaniem w nauce. B. Jézefowicz opisuje znaczenie zaufania w ze-
spole, a takze zwraca uwage z czego wynika duze zainteresowanie tym tematem.
Jak zwigzle prezentuje czytelnikom, wynika ono nie tylko z przyczyn zwigzanych
z rozwijaniem horyzontéw badawczych.

Czytelnik szybko przekonuje sig, ze zainteresowanie badaczy zaufaniem
w zespotach wynika w duzej mierze z duzego zainteresowania tym zjawiskiem
w firmach, ze wzgledu na fakt dazenia, zwlaszcza duzych organizacji, do ciaglego
podnoszenia wydajnosci. Cze$¢ firm o wysokiej kulturze organizacyjnej zdazyta
juz spostrzec, ze wzrost zaufania przeklada si¢ na rozwoj interpersonalnej dy-
namiki'. Jak zauwaza Michal A. Lesniewski, na kulture organizacyjnag mozemy
bowiem patrze¢ trojako: jako podsystem organizacji, jako system dla elementéw
ja tworzacych i wreszcie jako system ztozony z elementéw ja tworzacych. W tej
podzielonej na trzy grupy klasyfikacji, badaczka wyréznia w grupie drugiej,
a wigc w systemie elementéw tworzacych organizacje: zespdt norm i wartosci
oraz zachowan pracownikéw iich wzajemnych relacji’. Wilasnie w tej drugiej
grupie elementdw systemu tworzacych organizacje mozna umiesci¢ analizowane
przez Barbarg J6zefowicz zagadnienia zwigzane z zaufaniem. Wzajemne zaufanie
w zespole i zaufanie do menedzeréw idealnie wpisuje si¢ w zaproponowane przez
Les$niewskiego twierdzenie, ktére brzmi:

Systemowos¢ kultury organizacji, zaktada, ze zdarzenia jednostkowe i przypad-
kowe w organizacji sg wyjasnione przez 0gét prawidtowosci zachodzgcych we
wnetrzu i na zewngtrz organizacji’.

Systemowos¢ kultury organizacyjnej wymaga wprawdzie od kadry zarzadza-
jacej wielkiej elastycznosci, ale umiejscowienie w takim systemie zaufania powo-
duje, ze mozemy rozwija¢ i ksztaltowa¢ migkka konkurencyjno$¢ organizacji'.
Nie sposdb oprzec sie wrazeniu, ze wiele oséb funkcjonujacych na rynku pracy
z powodzeniem chcialoby rozwija¢ swoje umiejetnosci wlasnie w organizacji,
w ktorej relacje oparte s3 na wspolnych normach i wartosciach.

Barbara Jézefowicz trafnie zwraca uwage na zadania, jakie stoja przed me-
nedzerami zarzadzajacymi zespolami w zmiennym $rodowisku i podkresla zna-
czenie tego konstruktu w réznych warunkach. Zauwaza, ze zaufanie zespotowe
traktowane jest czasem jako konstrukt kolektywny, ktory jest tak postrzegany

M.A. Le$niewski, Kultura w systemie organizacji, w: Zachowania przedsigbiorstw w obliczu
nowych wyzwan gospodarczych. Restrukturyzacja — Zarzgdzanie - Analiza, red. R. Boro-
wiecki, J. Chadam, J. Kaczmarek, Krakéw 2013, s. 81-95.

Tamze, s. 89.

Tamze.

Tamze.
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w zespole przez wszystkich jego czlonkéw?. Przestrzega tez przed zbyt pochopnym
i uproszczonym przelozeniem tego co czuja miedzy soba czltonkowie zespolu
na zaufanie, jakim obdarzajg lidera®. Wzajemne relacje w zespole wplywaja na
sposob i stan realizacji zadan w nie mniejszym stopniu niz relacje z liderem, ale
sg inaczej uwarunkowane.

W kolejnym rozdziale zatytulowanym: ,, Zaufanie jako element pozytywnego
potencjalu organizacji” Autorka prezentuje zaufanie, jako element potencjalu
rozwojowego organizacji i robi to zaczynajac swoje rozwazania od wytyczenia
kierunku teorii pozytywnego zarzadzania. Jest to stosunkowo miody trend
w nauce $wiatowej. To co obecnie nazywa si¢ badaniami zwigzanymi z Positive
Organizational Scholarship zaczglo krystalizowac sie dopiero w 2001 r. na skutek
konferencji naukowej, ktéra poczatkowo zainteresowala ledwie kilku badaczy.
Zainteresowanie badaczy roslo jednak w bardzo szybkim tempie i juz kilka lat
po pierwszej konferencji spotkania zwigzane z POS zaczely przyciagac po kil-
kuset naukowcow’. Pionierami tego typu badan byli m.in. Robert Quinn i Kim
Cameron. Autorka, prezentujac histori¢ badan w kierunku POS, zwrécita uwage
na wypowiedz Quinna, ktéry wspominat trudne poczatki. W pracy Badaczka
cytuje publikacje Camerona, ktérego ksigzki wniosty wielki wklad w rozwoj
POS. Autorka poswieca w pracy sporo miejsca na przedstawienie czytelnikowi
gléwnych zalozen tego nurtu®. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w kontekscie rozwazan
nad odpowiedzialnoscig za zespol i tego, co mozemy nazwac positive leadership,
warto byloby zacytowac poglady Camerona na kwestie zwigzane z zachowaniami
lidera. Generujg one potrzebe koncentrowania si¢ na trzech obszarach: pozytyw-
nego dziatania rozumianego jako stawianie sobie za cel wsparcia dla pracownika,
afirmatywnego stosunku do niego i koncentrowania si¢ na zaletach pracownika,
oraz probach wykorzystania dobrych aspektéw ludzkiej natury, co ma zwiazek
z arystotelesowska koncepcja postrzegania cztowieka’. Te trzy obszary wskaza-
ne przez Camerona maja bezposrednie przelozenie na charakter relacji miedzy
liderem a pracownikiem. Sam badacz tak podsumowuje swoje spostrzezenia:

In sum, leadership refers to an emphasis on what elevates individuals and organi-
zations (in addiction to what challenges them), what goes right in organizations
(in addiction to what goes wrong), what is life-giving (in addiction to what is
problematic or life-depleting), what is experienced as good (in addition to what

> B.Jézefowicz, Zaufanie w kontekscie teorii pozytywnego zarzgdzania, Torun 2021, s. 32.

¢ Tamze,s. 35.

7 Tamze, s. 37.

8  Tamze, s. 37-39.

® K. Cameron, Positive Leadership. Strategies for Extraordinary Performance, San Francisco,
2008, s. 2-3.
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is objectionable), what is extraordinary (in addition to what is merely effective),
and what is inspiring (in addition to what is difficult arduous)™.

Opisywane przez Camerona zasady sa do$¢ jasno sprecyzowanymi wytyczny-
mi dla innych badaczy oraz dla tych wszystkich lideréw, ktoérzy sami chcg zwery-
fikowa¢, w jaki sposdb POS moze by¢ uzyte w praktyce i jak jest wykorzystywane
od chwili narodzin tego nurtu''. W tym kontekscie nietrafione jest stwierdzenie
autorki, sugerujace brak ugruntowania pozycji ,pozytywnego zarzadzania”
w nauce. Przez lata wypracowali w rozwdj tej dziedziny wklad wspomniani juz
wyzej Quinn i Cameron, ale takze inni badacze, w tym Jolanta Burke i Cornelia
Lucey". Warto tez odnotowac, ze Autorka wczesniej do$¢ obszernie opisywala nie
tylko narodziny zjawiska, ale tez zwiazki miedzy polskim srodowiskiem badaczy,
a obecnym staniem badan nad POS".

Dwa ostatnie rozdzialy zwigzane sa bezposrednio z prowadzonymi przez
Autorke badaniami empirycznymi. Zaréwno badanie z rozdziatu I1I, jak i z roz-
dzialu IV prowadzone bylo na duzych grupach badawczych i pozwolilo na spre-
cyzowanie konkluzji zwigzanych z duzym znaczeniem zaufania w ksztattowaniu
pozytywnych relacji w zespotach menedzerskich najwyzszego szczebla i we
wplywie dzielenia si¢ wiedza w zespotach menedzerskich najwyzszego szczebla.

Praca nie zawiera materialu ikonograficznego poza wykresami wynikow
badan. W opisywanej monografii bibliografia przekracza sto pozycji.

Podsumowujac, praca Barbary Jozefowicz jest bardzo dobrym przykladem
monografii po§wieconej konkretnemu i dos¢ szczegélowo przebadanemu przez
autorke konstruktowi, bedacemu jednym z najwazniejszych wspodtczesnych
czynnikéw warunkujacych rozwdj relacji interpersonalnych w organizacjach.
Zwraca uwage umiejetne zsyntezowanie przez autorke okazatej bibliografii. Poza
analizg do$¢ rozlegtego dorobku badaczy zwigzanych z nurtem ,,pozytywnego

0 Tamze, s. 3-4.

1 Szerzej na temat mozliwo$ci wykorzystania zdolno$ci pracownikdéw, vide: A. Caza,
K. Cameron, Positive organizational scholarship: What does it achive? w: The Sage handbook
of organizational behaviour: Macro approaches, red. C.L. Cooper, S.R. Clegg, vol. 2, New
York 2008, s. 99-116; A. Carmeli, B. Ben-Hador, B. Waldmann, D. Rupp, D. Rupp, How
leaders cultivate social capital and nurture employee vigor: Implications for job performance.,
Journal of Applied Psychology, 94/6, 2009, s. 1553-1561; A. Carmeli, G. Spreitzer, Trust
connectivity, and thriving: Implications for innowative behawiors at work. The Jurnal of
Creative Behavior, 43/3, s. 169-191.

2 K. Cameron, J.E. Dutton R.E. Quinn, Positive organizational scholarship, San Francis-
co 2003; K. Cameron, M. Lavine, Making the impossible possible, San Fransisco 2006;
J.E. Dutton, Exploring positive relationships at work, Mahwah 2007, K. Cameron, Para-
dox in positive organizational change, Journal of Applied Behavioural Science, 44, 2008,
ss. 7-24; K. Cameron, Positive...; K. Cameron, G. Spreitzer, The Oxford handbook of pos-
itive organizational scholarship, New York 2012; J. Burke, C. Lucey, Positive Leadership in
Practice, Routledge 2022.

3 B. Jozefowicz, op. cit., s. 37-39.
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zarzadzania” wykazala si¢ weryfikacja wynikéw swoich badan empirycznych.
Z cala odpowiedzialnoscia mozna poleci¢ t¢ monografie wszystkim zaintereso-
wanym teorig zarzadzania, ale tez wszystkim tym praktykom, ktoérzy beda chcieli
zobaczy¢, jak moze funkcjonowac ich zespot.
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