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Dosy¢ powszechnym stereotypem powielanym ostatnio przez publicystow,
dziennikarzy a takze niektorych przedsigbiorcow jest podkreslanie roli pienigdza —
wynagrodzenia w stabilizowaniu pracownika w firmie. Czesto jest to lgczone z
trudnosciami w zatrudnieniu i utrzymaniu pracownikéw w firmie, ktérych ich zdaniem
glownie interesuje wynagrodzenie w poszukiwaniu ktérego zmieniajg firmy lub wybieraja
emigracje zarobkowg do Niemiec, Anglii, itp. Tego typu opinie sg dosy¢ charakterystyczne
dla okresu kiedy popyt na prace jest znacznie wyzszy od podazy sily roboczej. Natomiast
stosunkowo mato jest pogladow wystepujacych w przestrzeni publicznej, ze motywatorami
do pracy sg nie tylko ptace ale réwniez szeroko rozumiane warunki pracy, w tym réwniez
atmosfera spoleczna zwiazana z relacjami interpersonalnymi w $rodowisku pracy. Na
znaczenie atmosfery spolecznej w srodowisku pracy szczegdlnie zwracajg uwage mlodzi
ludzie wchodzacy na rynek pracy, ktérzy obok wynagrodzenia cenia sobie tzw.
rownowage pomiedzy pracg a zyciem osobistym (work and life balance). Dotyczy to
takich parametrow jak kultura organizacyjna firmy, czytelne i jasne drogi kariery i awansu
oraz dobre relacje interpersonalne w firmie pomiedzy pracownikiem a menadzerem i
samymi pracownikami w zespole itp. Przyktadem tego typu postaw sa mtodzi pracownicy
Millennialsi zatrudnieni w filiach Korporacji Transnarodowych (KTN), ktérych przecigtne
wynagrodzenie oscyluje w granicach 5 tys. zlotych (a wiec jak na warunki polskie jest to
dosy¢ wysokie wynagrodzenie) a mimo to wsrdd tych pracownikéw wystepuje duza
fluktuacja w poszukiwaniu firm, ktére niezaleznie od wynagrodzenia oferuja dobra
atmosfere pracy.

Do problematyki relacji interpersonalnych w firmie z uwzglednieniem jednego z
atrybutow tych relacji jakim jest zaufanie nawigzuje recenzowana praca doktorska mgr
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organizacji”. Celem pracy jest wykazanie, czy zaufanie jest kluczowym elementem w
ksztaltowaniu kontaktow interpersonalnych oraz istotng czgscig wlasciwego zarzadzania
organizacjg (s. 6). Obok celu gtownego autorka wyznacza dziewigé celéw praktyczno-
poznawczych zaliczajac do nich m.in.:

— wykazanie w jaki sposob relacje interpersonalne pomiedzy jednostkami wpltywaja
na poziom zaufania do organizacji, poczucia wiezi z nia;

— zwracanie uwagi na aspekty stylu kierowania i wynikajacy stad poziom zaufania;

— analiza kontaktow interpersonalnych w réznych typach wybranych organizacji o
charakterze administracyjnym, stuzbach mundurowych i produkcyjnym;

— okreslenie poziomu wigzi pracownikéw z organizacja na tle zaleznosci stuzbowych
zardbwno pomigdzy pracownikami jak i nimi a przetozonymi;

— analiza podloza konfliktogennego i jego wplyw na kontakty interpersonalne jak
rowniez poziom zaufania;

— wskazanie czy typ organizacji ma kluczowe znaczenie dla budowania wigzi
pracowniczej, ktora jest niezbedna we wiasciwym ksztattowaniu zaufania;

— wykazanie najwazniejszych cech przywodczych, ktore zapewniajg sprawne relacje
interpersonalne w organizacjach;

— podloze zachowan nieetycznych i patologii organizacyjnych wystepujace w
badanych organizacjach, ktore moga mie¢ wplyw na zaufanie w kontaktach
mi¢dzyludzkich;

— wskazanie czy budowanie ,.Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu™ (CSR) przez
organizacje oraz sSwiadomos¢ pracownikow co do jej elementow przyczynia si¢ do
zwigkszenia zaufania do organizacji (s. 177).

Recenzowana praca sklada si¢ z trzech czgsci: teoretycznej, metodologicznej i
empirycznej podzielonych na rozdziaty. Posiada bogata bibliografie obejmujaca 284
pozycje w tym wydawnictwa ksigzkowe, artykuly, akty prawne oraz netografie. W aneksie
znajduja si¢ wzory kwestionariusza ankiety i wywiadu. W sumie praca jest dosy¢ obszerna
i liczy ponad 400 stron.

Na warstwe konceptualno-teoretyczng sktadaja sie trzy rozdzialy poswiecone roli
zaufania w zyciu spolecznym, dzialaniach organizacji czy ksztaltowania stosunkow
migdzyludzkich. Zostaja zaprezentowane poglady filozofow i socjologéw nt. genezy,
struktury i funkcji zaufania jako podstawowe] kategorii analitycznej. Ksztaltowanie sie
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Arystoteles itp. do czaséw nowozytnych odwotujac si¢ gléwnie do socjologéw jak m.in.:
Parsonsa, Luhmanna, Giddensa, Colemana, Hardina oraz Sztompki. Przedstawiono gléwne
koncepcje zaufania jak: zaufanie na gruncie teorii racjonalnego wyboru, teorii kapitatu
spolecznego oraz socjologiczng koncepcje zaufania wg P. Sztompki. W rozdziale drugim
omoéwiono kolejng kategori¢ analityczng pracy jaka jest organizacja i jej znaczenie dla
ksztaltowania si¢ zaufania. Odwotano si¢ do takich parametréw organizacji jak: system
spoleczny, przywédztwo i style kierowania kulturg organizacyjng z uwzglednieniem jej
etycznych aspektow jak réwniez Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR) jako
systemu wartosci organizacji. Jadrem tego rozdzialu sg podrozdziaty 5 i 6, w ktérych
oméwiono zaufanie w zarzadzaniu we wszystkich jej aspektach jak réwniez przedstawiono
rodzaje zaufania w organizacji, prezentujgc m.in.: typologie Sztompki, Foxa, Willamsona,
Barneya, Hansena itp. Autorka stwierdzajac, ze ,,w literaturze przedmiotu mozna znalez¢
rozne klasyfikacje zaufania — to Ona wpisuje si¢ w perspektywe zaufania wewnatrz
organizacji” (s. 127), co bedzie przedmiotem dalszych eksploracji naukowych. Rozdziat
trzeci odnosi si¢ do kolejnej glownej kategorii analitycznej badan jaka stanowig stosunki
mig¢dzyludzkie. W analizie genetycznej uwzgledniono klasyfikacje kierunkéw w nauce
organizacji 1 zarzadzania z podkresleniem roli Human Relations. Dosy¢ szeroko
potraktowano wybrane elementy stosunkéw migdzyludzkich jak: problem wiezi,
komunikacji w grupie, role motywatoréw jak rowniez podloze konfliktéw w $rodowisku
pracy oraz klasyfikacje zachowan nieetycznych i patologie organizacyjne. Analizujac te
kategorie odwotano si¢ nie tylko do ich konceptualnego zaplecza ale rowniez przytoczono
konkretne sytuacje ich wystepowania jak rowniez prezentowano wyniki badan
empirycznych.

W czgsci metodologicznej zdefiniowano przedmiot i cele badan, ktére zostaly
zaprezentowane we wstepnej czesci recenzji. Przedstawiono w dosy¢ obszernej tabeli —
ponad 20 stron (por. tabel 19, 179-203) osiem probleméw badawczych, ktorym zostaty
przyporzadkowane problemy szczegétowe, zmienne zalezne i niezalezne, jak réwniez
wskazniki analityczne. Ze wzgledu na ich szczegélowos$é nie jestem w stanie dokonaé
dokladnego opisu. W postgpowaniu empirycznym przyjeto trangulacje metod badawczych
poprzez wspoétzaleznos¢ technik jakosciowych z ilo§ciowymi, czyli materialy uzyskane z
ankiet byly wspomagane wypowiedziami respondentéw uzyskanymi z wywiadéw
standaryzowanych. Badania prowadzono na terenie woj. podkarpackiego w okresie od
grudnia 2017 do lutego 2018 roku. Obejmowaty one 11 organizacji na strukture ktérych
skladaly si¢: instytucje publiczne — 4 jednostki; shuzby mundurowe — 4 jednostki; firmy
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produkcyjne — 3 sztuki. Lacznie do badan wyznaczono 1050 pracownikow. Zwroty dobrze
wypetnionych ankiet obejmowaty 693 osoby, ktére zostaly zakwalifikowane do dalszej
analizy. Zebrany material empiryczny poddano analizie statystycznej z wykorzystaniem
programu IBM SPSS Statistic V. 19. Uwzgledniono réwniez badania zaleznosci
korelacyjnych typu chi-kwadrat i V-Cramera.

Analiza materialu empirycznego obejmuje caly rozdzial V, w ktérym za pomoca
wykresow, tabel, rysunkéw doktorantka przedstawia wyniki eksploracji uzyskane poprzez
przeprowadzone badania typu jakosciowego i ilosciowego. Rozdzial sklada si¢ z o$miu
podrozdziatow, ktérych tematyka jest proba odpowiedzi na postawione przez autorke cele
praktyczno-poznawcze pracy (s. 177). W podsumowaniu wynikéw badan autorka
stwierdza, ze zaufanie w ksztattowaniu stosunkow miedzyludzkich w organizacji ma
bardzo duze znaczenie — jednak problemem jest, Ze niewiele jednostek ma $wiadomosé
elementow z ktorych sklada si¢ zaufanie. Stad podjete badania byly ,,proba
uszczegotowienia tych elementéw oraz nakreslenie nowych, ktére dla ksztaltowania sie
prawidlowych stosunkéw migdzyludzkich w organizacji mogg by¢ pomocne” (s. 384).

Odnoszac si¢ do recenzowanej rozprawy doktorskiej mgr Anity Leszczyszyn pt.
»Znaczenie zaufania w ksztattowaniu stosunkéw miedzyludzkich w organizacji”, mozna
stwierdzi¢, Zze zatozony cel glowny i cele praktyczno-poznawcze zostaly zrealizowane.
Poruszane w pracy problemy sa zgodne z tytulem dysertacji i moga stanowié¢ ,,mape”
postgpowania badawczego przy analizowaniu parametrow stanowiacych podtoze, rozwdj i
wynik ksztaltowania si¢ relacji interpersonalnych w organizacji z uwzglednieniem jednego
z nich jaki stanowi zaufanie. W tym upatrywalby duza warto$¢ poznawcza pracy,
poniewaz sam fakt podjgcia ,,bardzo zaniedbanego” przez socjologie tematu jest duzym
atutem 1 wnosi ,warto$¢ dodang” do badan nad wspolczesnymi relacjami
interpersonalnymi ~ w  okresie  globalizacji, indywidualizmu i nadmiernego
konsumpcjonizmu. Gdzie etos pracy zwiazany z humanizacja relacji spotecznych zostaje
zastgpiony etosem sukcesu w ramach preferowanego przez menadzeréw ., wyscigow
SZCZUrow™’.

W warstwie konceptualnej prezentujac podstawowe kategorie analityczne
wynikajace z tematu pracy jak: zaufanie, stosunki migdzyludzkie, organizacje autorka
wykazuje duzg wiedze o charakterze interdyscyplinarnym. Swiadczy o tym fakt
interpretacji tych poje¢ z punktu widzenia: filozofii, socjologii i socjologii pracy jak
rowniez nauk z zakresu zarzadzania. W pewnych fragmentach pracy wiaczane sg elementy

analizy psychologicznej np. omawiajac problematyke motywatorow. Plusem pracy
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doktorskiej jest niewatpliwie wyczerpujace przedstawienie (az za szerokie) ewolucji tych
poje¢c od czasow starozytnych do wspoltczesnej ,,ponowoczesnosei”. Dobrym pomystem sa
elementy wizualizacji pracy poprzez zamieszczenie fotografii wybitnych naukowcow —
badaczy, ktérzy byli autorami nowych paradygmatéw w omawianej problematyce. Szkoda,
ze autorka nie wzbogacita o dalsza wizualizacje np. fotografie réznych aspektow
stosunkow miedzyludzkich w ujeciu pracownikéw administracji, shuzb mundurowych czy
produkcji. Postulat ten od dawna kieruje do wszystkich badaczy w tym studentow
piszacych prace magisterskie azeby dosy¢ szczegélowe a czasami monotonne relacje
eksploracyjne wzbogacone zdjeciami z badanego otoczenia. Rozbija to jednostajnosé
prowadzonej naukowej narracji.

Jestem pelen uznania dla przyjetej metodyki prowadzonych badan. Bardzo dobrym
pomystem jest trangulacja technik ilosciowych i jakosciowych. Pozwala to material
ankietowy wzmocni¢ reinterpretacja wypowiedzi badanych uzyskanych poprzez wywiady.
Imponujacym jest termin realizacji pracy doktorskiej — p6t roku od grudnia 2017 — badania
terenowe do czerwca 2018 — ukonczona dysertacja doktorska. Rowniez pozytywnie
oceniam prezentowang parametryzacja zatozen badawczych przedstawionych w tabeli 19,
s. 180-204. Mimo, Ze liczy ona ponad 20 stron to w sposob zwarty i logiczny opisuje
glowne zalozenia badan i wskazuje na indukcyjng $ciezke przyjetego postepowania
badanego. Stanowi to punkt wyjscia do idiografii materialu empirycznego uzyskanego w
drodze podjetych eksploracji.

Nie mam réwniez zastrzezen co do interpretacji uzyskanego materiatu badawczego.
Przyj¢cie osmiu zalozen badawczych znajduje odzwierciedlenie w 8 podrozdzialach
korelujacych z tematyka tych zalozen. Kazda z poruszanych kwestii ilustrowana jest
wykresami, rysunkami, tabelami itp., w ktorych dany problem analizowany jest przez
.sito” parametréw demograficzno-zawodowych badanych pracownikoéw jak réwniez
wspomagany analiza korelacyjna. Pozwala to na dokfadng analize danego czynnika —
parametru w okresleniu roli zaufania w ksztaltowaniu stosunkoéw miedzyludzkich w
organizacji. Bardzo czytelna jest weryfikacja przyjetych hipotez badawczych, poniewaz
kazdy podrozdzial poswigcony okreslonej problematyce konczy sie odniesieniem do
postawionych w pracy hipotez glownych i szczegétowych. Uwiarygadnia to przyjete
zalozenia badan z ich empiryczna weryfikacja poprzez przeprowadzone badanie terenowe
w Srodowisku pracy. Moje szczegdlne zainteresowanie wzbudzily dane zawarte w
wykresie nr 5, s. 221 z ktorych wynika, ze w korelacji stylu kierowania i ztej atmosfery w

pracy wielos¢ ocen negatywnych otrzymuja kierownicy o orientacji demokratycznej —
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65,2% niz kierownicy o orientacji autokratycznej — 45,9%. Potwierdza to poglad wielu
badaczy w tym réwniez mnie, Ze styl autokratyczny réwniez moze mie¢ walory pozytywne
w kontekscie struktury zespotu, ktérego jest kierownikiem. Szkoda, ze problem ten nie
znalazt szerszej interpretacji w tekscie.

Odnoszac si¢ do podjgtej przez doktorantke tematyki osobiscie uwazam, ze
istotnym elementem ksztaltowania stosunkéw miedzyludzkich jest nie tyle zaufanie co
odpowiedzialnos¢. Jest to jedna z wartosci organizacyjnych, ktéra w recenzowanej pracy
nie zostala uwzgledniona (Por. wykres 25, s. 260). Problematyka zaufania byta podjeta na
poczatku dwudziestego wieku i szczegOlnie eksponowana jako trwaly budulec
spoleczefistwa obywatelskiego jak réwniez nowych relacji spolecznych zwigzanych z
postepujacg globalizacja i rola technologii teleinformacyjnej. W tym czasie w
mi¢dzynarodowym obiegu pojawia si¢ wiele prac poswieconych temu zagadnieniu.
Tematyke t¢ podjgt rowniez w 2007 roku P. Sztompka wydajac monografi¢ ,,Zaufana”.
Nalezy zaznaczy¢, ze wystgpujace w tym czasie w obiegu naukowym rézne definicje
zaufania jak: ,,ludziom powinno si¢ wierzy¢ bo tak trzeba”, czy ,.nalezy ufa¢ innym dopoki
nie okaze sig, ze s3 oni niewiarygodni” (s. 65) raza swoja naiwnoscig. Efektem tego typu
postaw sg migdzynarodowe afery wystepujace w przedziale 2008-2010 okresu kryzysu.
Pojawia si¢ problem kreatywnej ksiggowosci w Grecji (ktorej ufata Unia Europejska),
toksyczne papiery spotki Euron czy afera Bernarda Madoffa obiecujacego wysokie
procenty od zlozonych depozytéw pieni¢znych, ktory na pytanie ,.w jaki sposob moze
generowac tak wysokie zyski”, odpowiedziat ,.jak mi nie ufasz to nig bede zarzadzat twoim
kapitalem”. Byta to jedna z najwigkszych piramid finansowych w USA. Dlatego uwazam,
ze o wiele bardziej precyzyjnym instrumentem ksztaltowania relacji interpersonalnych jest
odpowiedzialno$¢. Wedlug ,.guru” nauk z zakresu zarzadzania Petera F. Druckera ,w
przypisie odpowiedzialnosci wynikajacej ze stosunku pracy jest absolutng koniecznoscia.
Jest to obowigzek kazdego pracownika. Niezaleznie od tego czy jest sie pracownikiem
organizacji lub firmy, jej konsultantem, dostawca, dystrybutorem ponosi sie
odpowiedzialno$¢ wobec wszystkich 0s6b z ktérymi si¢ pracuje, na ktérych si¢ polega i
ktorzy polegaja na nas” (P.F. Drucker: Zarzadzanie w XXI wieku, Muza SA 2000, s. 199).
W tym stwierdzeniu upatruje podstawg dla ksztaltowania prawidlowych relacji
interpersonalnych w organizacji. Pragng jeszcze raz zaznaczy¢, ze jest to mdj osobisty

poglad i w niczym nie umniejsza znaczenia pracy doktorskiej mgr Anity Leszczyszyn.



Przygotowujac prace do szerszego upublicznienia poprzez jej wydanie w formie
monografii proponowatbym uwzglednienie pewnych sugestii, ktére moga mieé wplyw na
warto$¢ komunikacyjng pracy.

1. W tytule pracy — ,stosunki migdzyludzkie”, warto uzywane pojecie w PRL nie
tylko w socjologii, ale réwniez w partyjnych materiatach, zastapi¢ ,,relacjami lub
stosunkami interpersonalnymi”. Okreslenie to aktualnie wystepuje w artykutach lub
projektach badawczych. Nalezy podkresli¢, ze w pierwszym i drugim znaczeniu
Jego interpretacja jest podobna.

2. Proponowalbym azeby w czesci teoretycznej zwigzanej z 1, 2 i 3 rozdzialem w
podsumowaniu omawianych kategorii analitycznych zwigzanych z tematem pracy
przedstawi¢ wiasne stanowisko dotyczace ich znaczenia dla projektowanych badar.

3. Hipotezy gléwne i szczegélowe zawarte w tabeli 19 (180-203) bardziej
przypominajg tezy badawcze, poniewaz prezentujg stwierdzenia, w ktorych brak
wspdtzaleznosci pomigdzy analizowanymi zmiennymi zaleznymi lub niezaleznymi.
Przypominam, Zze cechg charakterystyczng hipotez jest poszukiwanie
wspolzaleznosci pomigdzy co najmniej dwiema zmiennymi.

4. W analizie empirycznej nie wykorzystano wszystkich cech demograficznych
znajdujacych si¢ w metryczce ankiety — dotyczy to plei i wyksztatcenia.

5. Brak kodu informacyjnego przy cytowanych wypowiedziach z wywiadéw, np. nr,
plec, staz pracy itp., s. 262, 282, 290, 298, 316 itp. Lamie to zasade wiarygodnosci
uzyskanych danych a wprowadza elementy publicystyki. Aktualnie bardzo czesto
wystepujg te przypadki w artykutach lub publikacjach ksigzkowych.

6. W strukturze pracy (spis tresci) jest wiele bledow redakcyjno-edytorskich.
Wystepujg réznice pomigdzy spisem tresci a tekstem. Dwukrotnie powtarza sie
rozdziat Il zaréwno w czesci teoretycznej, jak i metodologicznej — pominigto
rozdziat czwarty. W podrozdziale 7 (s. 362), brak jest kolejnego 7.1, a pojawia sie
7.2 (s. 370). Proponowatbym aby w wydaniu ksigzkowym wprowadzi¢ trzy czesci
pracy. 1 czes¢ — teoria; 2 czgS¢ — metodologia i 3 cze$¢ — empira. W ramach
okre$lonej czgsci wprowadzi¢ kolejne pelne rozdzialy a nastepnie odpowiadajace
im podrozdziaty, np. cze$¢ I rozdzial 1, podrozdzial 1.1 itp. Zwiekszy to
przejrzystos¢ pracy. W tej chwili jest batagan redakcyjno-edytorski.

7. W czgsci empirycznej w podrozdziale 1 proponuje przesunaé podrozdziat 1.3 wiezi

pracownicze na miejsce 1.2 formalne i nieformalne relacje. Pragne zauwazy¢, ze



wigz spoleczna — organizacyjna stanowi podstawe dla formalnych i nieformalnych

relacji.

8. Niezbyt czytelne dane znajduja si¢ pod tabelg 26 (s. 265), gdzie ranguje si¢ bariery
komunikacyjne wg przypisanych im procentow. Opis barier w tej konwencji jest
niezbyt czytelny. Mozna zastosowa¢ uklad wierszowy a nie kolumnowy.
Wystepujg rowniez sytuacje kiedy pod wykresami uzywa si¢ okreslenia ,,seria 17
podajac kolejnos¢ dokonanych wyborow; wyk. 6, s. 223; wyk. 17, s. 247; wyk. 26,
s. 265 itp. Czy nie bedzie bardziej czytelne, jezeli zamiast ,,seria 1” (o co chodzi)
uzywac znanego okreslenia — ,, ranking” np. kolejno$¢ dokonanych wyborow i
przywiazanych do nich procentowych wielkosci.

9. Nalezy jeszcze raz sprawdzi¢ prace pod wzgledem tzw. literowek, np. s. 382 jest
~relacja” a powinno by¢ ,.realizacja”.

Odnoszgc si¢ do calosci pracy sadze, ze jej wydanie moze spelnia¢ wazne funkcje
aplikacyjne zwigzane z ksztaltowaniem prawidlowych relacji interpersonalnych w
organizacji z uwzglednieniem roli zaufania. Efekty pracy moga by¢ traktowane zaréwno
jako material dydaktyczny w przedmiocie socjologia organizacji i nauk z zakresu
zarzgdzania ale rowniez jako wskazania dla dziatalnosci kadry menedzerskiej z punktu
widzenia poprawnej atmosfery pracy jak rowniez stabilizacji pracownika w firmie nie
tylko poprzez finansowe warunki pracy.

Uwazam, ze praca doktorska ,.Znaczenie zaufania w ksztaltowaniu stosunkow
migdzyludzkich w organizacji” spelnia wymogi zawarte w ,,Ustawie o tytule i stopniach
naukowych”. W zwiazku z czym zglaszam wniosek o uznanie jej jako rozprawy

doktorskiej i dopuszczenie mgr Anity Leszczyszyn do dalszego etapu.
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