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CO ESTETYKA MOZE WNIESC
DO TEORII ZARZADZANIA?

DOI: 10.33141/p0.2022.05.01

Michat Szostak

Wprowadzenie

zwigzku z faktem, ze problem demarkacji, czyli

wytyczenia granic oddzielajacych nauki o zarza-
dzaniu od innych nauk, wskazuje dwie perspektywy
- zarzadzanie jako nauka odrebna i samodzielna oraz
zarzadzanie jako nauka syntetyczna, czerpigca jedynie
z dorobku innych dziedzin (Sutkowski, Lenart-Gansi-
niec, 2021, s. 60-64) - trudno przej$¢ obojetnie obok
okreslenia zarzadzania mianem sztuki. Nie chodzi
bynajmniej o podkreslanie pierwiastka mistycznego
w tej niezwykle pragmatycznej dziedzinie, ale o kwestig
»hauczalnosci” zarzadzania. W naukach technicznych,
przyrodniczych, czy nawet ekonomicznych ilo$¢ przy-
swojonej wiedzy naukowej i instrumentalnej przeklada
sie proporcjonalnie na wiedze praktyczng (Ainsworth
i in., 2020; Sereenonchai, Arunrat, 2020). Z kolei w za-
rzadzaniu nie ma tak jednoznacznej korelacji: zglebienie
teorii zarzadzania nie musi i$§¢ w parze z byciem efek-
tywnym menedzerem, wrecz przeciwnie — czgsto osoby
o znikomej wiedzy z dziedziny zarzadzania jednakze np.
obdarzone charyzma sg doskonatymi praktykami zarza-
dzania, ktdrzy realizujg cele w sposéb sprawny (Chen,
Hitt, 2021). Taka samg analogi¢ mozna przeprowadzié
w dziedzinie sztuki: wiedza i umiejetnosci techniczne
(wirtuozeria) nie muszg i§¢ w parze z artyzmem i krea-
tywnoscia, i odwrotnie — jednostki bez wsparcia teorii
sztuki czy wirtuozerii potrafia, dzigki swemu artyzmowi
i kreatywnos$ci, osiaga¢ wyzyny spoza kregu mozliwosci
tych pierwszych (Gotaszewska, 1984).

Powyzszy paradoks doprowadza do okreslenia pro-
blemu badawczego, wynikajacego z przedstawionego
w dalszej czesci artykulu przegladu literatury, a ktdry
opiera si¢ na zjawisku synergii oraz wzajemnych powia-
zaniach elementéw rzeczywisto$ci. Wyréznione dziedzi-
ny i dyscypliny naukowe sg autonomiczne i dysponuja
wlasnymi pojeciami, prawami i metodami; jednakze nie
nalezy odrzucaé korzysci wynikajacych z obserwacji
analogii, ktére przejawiajg si¢ w interdyscyplinarnosci
badan. Luka badawcza, jaka autor niniejszego artykutu
dostrzegl i zamierza wypetnié, jest obszar wspdlny dla
teorii estetyki i artystycznej praktyki wykonawczej oraz
teorii i praktyki zarzadzania. W celu ustrukturyzowania
dalszych rozwazan sformulowano nastepujace pyta-
nia badawcze: 1) Czy i w jakim zakresie zarzadzanie
moze czerpaé ze sztuki, a sztuka z zarzadzania? 2) Czy
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estetyka, jako nauka o sztuce i picknie, moze pomdéc
w percepcji zjawiska zarzadzania — zaréwno od strony
teoretycznej, jak i praktyczne;j?

Metoda badawcza

badaniach zastosowano przeglad literatury z dzie-

dziny estetyki pod katem mozliwosci adaptacji teo-
rii estetycznych w naukach o zarzadzaniu, a takze metode
etnografii bazujaca na wlasnym 20-letnim doswiadczeniu
artysty sztuk wykonawczych (instrumentalista wyko-
nujacy rocznie dziesiatki recitali solowych na calym
$wiecie), menedzer (w Srodowisku miedzynarodowym)
i badacz tego interdyscyplinarnego obszaru. Punktem
wyjsciowym analizy jest metafora organizacji jako dzie-
ta sztuki (Szostak, Sulkowski, 2020a) oraz powstala na
bazie fenomenologii Romana Ingardena teoria sytuacji
estetycznej (Gotaszewska, 1984), ktéra pozwolita usys-
tematyzowal problemy na gruncie elementéw tej teorii,
czyli twércy, dziela, odbiorcy, swiata realnego i swiata
wartosci. Strategic metodologiczng oparto na podej-
$ciu interdyscyplinarnym i wieloparadygmatycznym
uwzgledniajacym publikacje z obszaru estetyki i zarza-
dzania. Nalezy wyraznie podkresli¢, iz celem staran nie
jest dokonanie systematycznego przegladu literatury.
Celem jest natomiast proba konceptualizacji i okresle-
nia ram innowacyjnego podejscia do teorii zarzadzania
z wykorzystaniem wybranego dorobku estetyki i prakty-
ki artystycznej, ktora ma stanowié¢ w zalozeniu przyczy-
nek do dalszej dyskusji naukowej i rozwijania poszcze-
gblnych watkow.

Przeglad literatury

ierwsze niesmiale proby doszukujace si¢ podo-

bienistw migdzy zarzadzaniem a sztuka siegaja lat 60.
XX wieku (Ingram, 1965), jednakze dopiero od poczatku
XXI w. odnotowujemy gwaltowny wzrost zainteresowa-
nia potencjatem artyzmu w doskonaleniu umiejetnosci
zarzadzania na poziomach indywidualnym i grupowym
(w tym organizacyjnym), co przejawia si¢ w rosnacej
ilosci literatury o tej tematyce. Za powody tego zwrotu
mozna uzna¢ globalizacje trendéw i opinii, rosnacg do-
minacje sit rynkowych w poréwnaniu do $wiata wartosci
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i idei uniwersalnych, rosnaca ztozonos¢ i chaotycznosé
szeroko rozumianego otoczenia biznesowego, spadek
kosztéw eksperymentowania w zakresie organizowania
w stosunku do potencjalnych korzysci z innowacji oraz
proby poszukiwan glebszego znaczenia dla wilasnych
dzialan (Adler, 2011).

Literature z obszaru zarzadzania, ktéra dotyka lub
czerpie z obszaru sztuki mozna podzieli¢ na nastepujace
grupy tematyczne:

1) zarzadzanie w dzialalnosci artystycznej, a wigc
proby wykazania specyfiki zarzadzania sztuka jako
odrebng dyscypling zarzadzania (Elstad, Jansson,
2020; Morozova i in., 2016);

2) wykorzystanie sztuki (lub jej wybranych zagad-
niel) w zarzadzaniu specyficznymi typami orga-
nizacji lub specyficznymi procesami spolecznymi,
np. ochrong zdrowia (Dewey Lambert, Sonke,
2019), edukacja (Purg, Sutherland, 2017), w tury-
styce i hotelarstwie (Zhai, 2021), w sektorach krea-
tywnych (Latilla i in., 2018);
interwencje artystyczne polegajace na wprowa-
dzaniu do organizacji artysty, ktérego potencjat
tworczy miatby pobudzi¢ okreslone zachowania
czlonkéw lub calej organizacji (Antal i in., 2019;
Schnuugg, 2019);
poszukiwanie charakterystyk osobowosci arty-
stycznej w celu ich transferu na grunt zarzadzania
(Borowiecki, Dahl, 2021; Elstad, Jansson, 2020);

5) transfer kompetencji kreatywnosci z obszaru sztu-

ki do zarzadzania (Hirschmann i in., 2020; Ridwan
iin., 2020);

6) sztuka jako inspiracja dla przywddztwa (Adler,
Ippolito, 2018; Szczepaniak, 2018);

7) sztuka jako inspiracja dla przedsiebiorczosci (Pe-
naluna, Penaluna, 2020; Schiuma, Lerro, 2016).

Préby uzasadniania podobienstw miedzy zarzadza-
niem a sztuka mozna pogrupowac na:

1) faczenie i szukanie analogii migdzy obszarami za-
rzadzania i sztuki - np. organizowanie + innowa-
cja + mimesis (Atkinson, 2007, s. 202-208) - albo
szukanie analogii miedzy waskimi pojeciami jed-
nej dziedziny i prébach doszukiwania si¢ ich zna-
czenia dla drugiej dziedziny (Chountasi i in., 2021;
Reinhold i in., 2018);

2) transfer umiejetnosci artystycznych poprzez an-
gazowanie cztonkow organizacji w proces twérczy
(np. tworzenie masek, kolazy), aby w ten sposéb
odnalez¢ poktady kreatywnosci (Latillaiin., 2019);
techniki projekeji idei na rzeczywisto$¢ (Aurang-
zeb iin., 2021);
techniki odnajdywania ,kwintesencji” problemu,
zanim zostanie on urealniony w materii (Taylor,
Ladkin, 2009).

Mozna znalez¢ takze przeciwnikéw doszukiwania sig
analogii miedzy zarzadzaniem a sztuka, ktérzy wskazuja,
ze obie dziedziny sa catkowicie odmienne, a wszelkie proby
doszukiwania si¢ podobienistw opieraja si¢ na naiwnosci
badaczy (Pelzer, 2006). Tego typu sformalizowana krytyka
jest rzadka i nie jest ona przedmiotem niniejszej analizy.

w
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Analiza i dyskusja

Analiza i dyskusja wynikéw przegladu literatury osnuta
jest wokét poszczegélnych elementéw teorii sytuacji es-
tetycznej, czyli tworcy, dzieta, odbiorcy, Swiata realnego
oraz $wiata wartosci (Gotaszewska, 1984) i dotyczy
wskazania obszaréw, ktére albo nie byly w literaturze
dotyczacej zarzadzania eksplorowane, albo owa eksplo-
racja byla fragmentaryczna lub pozbawiona szerszego
kontekstu, a ktére posiadaja potencjal poznawczy dla
obranego problemu badawczego.

Przyblizajac Czytelnikowi generalne zatozenia teorii
»Sytuacji estetycznej”, ktéra przektada teorie ,sytuacji
aksjologicznej” na obszar estetyki, nalezy podkresli¢ na-
stepujace zagadnienia i ich relacje. Twérca w procesie
tworczym tworzy dzielo sztuki; odbiorca kontempluje
dzieto sztuki w procesie odbioru; wszystkie te elementy
(twdrca, dzielo, odbiorca) maja powigzania i interakcje
ze $wiatem wartosci uniwersalnych i zachodza w swie-
cie realnym determinujacym rodzaj sztuki, ale takze
metody i techniki twércze (Golaszewska, 1984). Cho¢
najwazniejsze z punktu widzenia estetyki sa wartosci
uniwersalne, a najbardziej zauwazalnym uzewnetrznie-
niem kreatywnosci jest samo dzielo, to jednak w osobie
twércy (w umysle, swiadomosci, podswiadomosci)
zachodzg zasadnicze procesy skladajace si¢ na zjawisko
twoérczosci.

Menedzer jako twoérca

Skupiajac si¢ na pierwszym elemencie sytuacji estetycz-
nej, czyli tworcy, na gruncie teorii zarzadzania nalezy
poruszal si¢ na skali zdefiniowanej rolami menedzera
ilidera, ktére - mimo wielu podobienstw — réznig sie od
siebie w sposéb istotny. Menedzer to jedna z podstawo-
wych rél w $wiecie zarzadzania, dlatego literatura obfitu-
je w rézne definicje tego pojecia, opis pozadanych cech
i kompetencji (Guranda, Nagy, 2011). Dobry menedzer
to organizator skuteczny w osiaganiu celéw ekonomicz-
nych i pozaeckonomicznych; jego dziatania sg utylitarne
i efektywne (Drucker, 2006). Opierajac si¢ na ewolucji
klasycznie rozumianej roli menedzera w kierunku wie-
lozadaniowego agenta i tlumacza rzeczywistosci, od-
najdziemy nacisk na adaptacyjnos¢ roli menedzera do
zmieniajacej sie rzeczywistosci (Hracs, 2015). Menedzer
moze realizowaé cele narzucone przez wiasciciela orga-
nizacji (rozdzielone funkcje wlascicielskie i zarzadcze)
lub samodzielnie wyznaczaé cele (polaczone funkcje
wladcicielskie i zarzadcze). Z kolei lider to osoba zdolna
do wplywania na zasoby psychologiczne i instytucjonal-
ne w celu motywowania i wyzwalania koniecznych dzia-
tan (Postuta, Majczyk, 2018, s. 93). Dobry lider powinien
mieé wizje, by¢é skupionym, bra¢ odpowiedzialnos¢, znaé
temat, wspotpracowal z wielkimi myslicielami, byé mo-
tywatorem, by¢ pozytywnym, uczy¢ si¢ na bledach, mieé
wysoko rozwiniete zdolnosci komunikacyjne. Dobry
lider powinien uzywaé czterech rodzajéw wtadzy: dele-
gowanej, stowarzyszonej, nabytej, ,zaklinacza deszczu’;
lider bez zwolennikéw/nasladowcéw jest samotnikiem
(Weingardt, 2000). Z przywédztwem wigze si¢ kwestia
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zdolnosci i checi bycia nasladowcy (Alvesson, Blom,
2015). Ten konstrukt moze by¢ kluczowy dla dalszej
analizy, poniewaz wizje i efekty kreatywnego myslenia
musza by¢ wlaczone do organizacji przez wspétpracow-
nikéw podazajacych za nietypowymi pomystami.

Cho¢ obie role (menedzera i lidera) maja dluga liste
literatury, nie znajdujemy wielu prac dotyczacych po-
réwnan w tym zakresie, a takze réznic w postrzeganiu
tych rél przez wspétpracownikéw (Postuta, Majczyk,
2018). Tym, co wyrdznia obie role, jest sztuka wplywu.
Analiza $ciezek wpltywu przywddztwa i rodzajéw taktyk
przywddczych pokazuje, ze zdolnos¢ do wywierania
wplywu jest cenniejsza niz autorytaryzm (Nikolski,
2015). Badacze zwracaja uwage na szereg bledéw popel-
nianych przez liderdéw, ktére skutkuja stworzeniem iluzji
bedgcej przyczyna niepowodzenia misji lidera (Warrick,
2019; Reckhenrich i in., 2009).

Badacze jednoglosnie wskazuja, ze jedna z podstawo-
wych cech skutecznego menedzera i dobrego lidera jest
kreatywnos¢ w podejsciu do zarzadzania i wyznaczaniu
celéw. Aby by¢ kreatywnym menedzerem, trzeba porzu-
ci¢ utarte schematy i stare rozwigzania, wej$s¢ w aktywne
formy myslenia. Istnieja trzy poziomy twérczego mysle-
nia (inspiracja, intuicja, wyobraznia), ktére sg kluczowe
dla artysty. Procesy organizacyjne sg podobne do mo-
delowania materiatu przez artyste tworzacego rzezbe;
mozna powiedziel, ze ,kreatywne rzezbienie” jest defi-
nicja zarzadzania XXI wieku (Reckhenrich i in., 2009).

Cho¢ kreatywno$¢ i innowacyjnosé jako zjawiska
sa trudne do zaobserwowania w miare ich wystepowa-
nia, opracowano juz szereg narzedzi badawczych, m.in.
Wskaznik Innowacyjnosci Zarzadzania, pozwalajacy na
poréwnanie poziomu kreatywnosci organizacji (Kerle,
2010).

Wydaje sig, ze najbardziej skuteczne potaczenie rél
menedzera i artysty znajduje si¢ w réwnaniu: lider =
menedzer + artysta + ksigdz (Hatch i in., 2006). Zauwa-
zalna jest jednak potrzeba korekty i uzupelnienia roli
artysty w tym réwnaniu, odmitologizowania potocz-
nego rozumienia terminu ,artysta’, ktéry w potocznym
uzyciu jest blizszy terminowi ,wizjoner”. To wizjoner
rzuca pomysly i nie zajmuje si¢ ich realizacja; moze si¢
wydawad, ze dziala chaotycznie i przypadkowo. Artysta
posiada wszelkie cechy pozytywnego myslenia tworcze-
go i tworzenia wizji, ale tez umiejetnos¢ ich konsekwent-
nej realizacji; trudno odméwié umiejetnosciom kierow-
niczym rezysera operowego, ktéry przez wiele miesigcy
przygotowuje dziesiatki Spiewakéw, scenograféw, cho-
reograféw i muzykow orkiestrowych, czy rzezbiarza,
ktéry konsekwentnie dazy do perfekcyjnie dobranego
materialu i mozolnie realizuje w nim swoja artystyczna
idee. Kazdy prawdziwy artysta jest automatycznie me-
nedzerem kreatywnym. Ale nie kazdy rezyser, rzezbiarz
czy muzyk jest artysta automatycznie; jesli wykonuje
swoje prace w sposob kiczowaty/odtworczy/nietwérezy,
jest raczej rzemieslnikiem, nietwdrczym menedzerem
(Szostak, Sutkowski, 2020a).

Artysta jest pojeciem nobilitujacym takze dla oséb zaj-
mujacych sie sztuka. Sztuka to mistrzowskie postugiwanie
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sie dana dziedzina, w sposéb twdrczy i zakorzeniony
w wartosciach uniwersalnych (nie tylko skutecznosci).
Stereotypowe postrzeganie artystow jako ludzi kre-
atywnych ale chaotycznych znajduje odzwierciedlenie
w naukach o zarzadzaniu; ten archetyp kulturowy nie
znajduje jednak potwierdzenia w literaturze. Niezorga-
nizowanie i chaos opieraja si¢ na cechach nalezacych
do podstawowej osobowosci czlowieka, co oznacza, ze
osoby o takich cechach mozna spotkal w kazdej dziedzi-
nie zycia. Badacze zarzadzania, ktérzy nie sa aktywnymi
artystami, wykorzystuja koncepcje sztuki i twdrczosci
artystycznej w sposéb teoretyczny, nieoparty na praktyce
i doswiadczeniu. Niektdre z ich obserwacji majg wartosé
wnikliwg, jednak wynika ona bardziej z intuicyjnego
postrzegania zjawisk swiata sztuki niz z realnego w nich
uczestnictwa (Sztabinski, 2002).

Przygladajac si¢ relacjom koncepcji artysty i mene-
dzera, mozna zauwazy¢, ze obie koncepcje maja wiele
punktéw wspdlnych, ale takze wiele réznic. Podobien-
stwa polegaja na tym, ze artysta i menedzer rozpoczynaja
dzialania twércze w sferze niematerialnej (faza koncep-
tualna), a nastepnie realizujg idee/cele w sferze material-
nej (Golaszewska, 1984). Kolejnym podobienistwem jest
fakt, ze obydwaj — bez specjalistycznego wyksztalcenia

- moga dobrze funkcjonowaé w swoich dziedzinach; to
takze dowdd na analogi¢ miedzy talentem artystycz-
nym a talentem menedzerskim. Wsréd rdéznic nalezy
zauwazy¢, ze menedzer moze by¢ zadowolony z ,nieco
lepszych” wynikow; artysta jednak zawsze odwoluje si¢
do ideatu i do niego dazy — uzna swoje dzielo za niedoj-
rzale, jesli nie dostrzeze w nim pelnego odzwierciedlenia
idealu. Taka mieszanka nieosiagalnego idealizmu i per-
fekcjonizmu jest powodem czesto spotykanych wsréd
artystow stanéw depresyjnych i frustracji — w koncu
niewielu artystom udaje sie te idealy urzeczywistniac.
Menedzerski utylitaryzm jest z natury sprzeczny z twor-
czg wolnoscig artysty, mimo ze obaj daza do okreslonych
celéw. Niektére dzieta artystyczne (muzyczne) zyja tylko
w czasie, podczas gdy organizacje funkcjonuja w czasie
i przestrzeni. Klasyczne dzieto sztuki nie ewoluuje (cho-
ciaz wspoélczesne dzieta sztuki ewoluujg: dzieta interak-
tywne, instalacje); organizacje ewoluuja. Artysci — przy
tworczosci artystycznej — rzadko martwia si¢ o wynik
finansowy calego przedsiewziecia artystycznego; maja
w tym celu dyrektoréw administracyjnych (filharmonii,
teatrow, galerii); z kolei menedzerowie zazwyczaj musza
braé pod uwage aspekt efektywnosci finansowej swojej
pracy. Artysta (pisarz, malarz, muzyk) dziala w sztuce
w sposéb indywidualny, cho¢ jego zdolnosci interperso-
nalno-organizacyjne (budowanie i utrzymywanie kon-
taktéw) nie sg bez znaczenia; z kolei menedzer pracuje
zespolowo — jest bardziej dyrygentem orkiestry lub rezy-
serem spektaklu - a bez umiejetnosci interpersonalnych
i organizacyjnych ma niewielkie szanse na sukeces.

Wydaje sie, ze literatura z dziedziny zarzadzania dazy
do opisania idealnego wzorca menedzera - co samo
w sobie jest kiczem, a wigc dzialaniem pozornym, na-
stawionym na efektownos¢, a nie na platoniskg prawde
(Tarnopolski, 2017). Dopiero réznicowanie wymiaréw
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kreatywnosci i efektywnosci pozwala ukazaé réznorod-
nosé typéw menedzeréw na podobienistwo réznorodno-
$ci typéw artystéw (Szostak, Sutkowski, 2020a): wizjo-
ner — osoba o duzej kreatywnosci i niskiej sprawnosci
organizacyjnej; odtwérca - niska kreatywnos¢ i niska
sprawno$¢ organizacyjna; rzemieslnik - niska kreatyw-
nos$¢ i wysoka sprawnos$¢ organizacyjna; kreator — duza
kreatywnos¢ i wysoka sprawnos¢ organizacyjna. Dzieki
temu uproszczonemu modelowi tatwiej jest zobrazowaé
role ze $wiata sztuki i odpowiadajace im role $wiata
biznesu. A zatem: wizjonerem w Swiecie organizacji
bedzie teoretyk menedzer (np. nauczyciel akademicki
przedmiotéw z dziedziny zarzadzania, ktéry nie praco-
wat w zadnej organizacji jako menedzer, ale jest dobrze
poinformowany i kreatywny w teorii zarzadzania);
analogiczng role w $wiecie artystycznym bedzie petnit
konceptualista, artysta tworzacy dzieto, ale nie realizu-
jacy wlasnego pomystu w zadnej materii artystyczne;j.
Reprodukujacym w swiecie organizacyjnym bedzie
administrator lub urzednik, ktéry nie wymysla zadnych
regul, ale przestrzega natozonych przez prawo lub jego
przelozonego regul; w swiecie sztuki powielacz nazywa-
ny jest kopista. Rzemieslnik w $wiecie organizacyjnym
moze by¢ kierownikiem lub profesjonalista; w Swiecie
sztuki - rzemie§lnikiem artystycznym, ktéry specjali-
zuje sie w okreslonych formach sztuki (np. portrecista,
pejzazysta). Twérca w $wiecie organizacyjnym bedzie
menedzer kreatywny, ktérego nazywamy liderem;
w Swiecie artystycznym - odnajdujemy go jako praw-
dziwego artyste.

Nie zawsze istnieje potrzeba artystycznego myslenia
menedzera — stad szukanie podobienstw miedzy me-
nedzerem a artysta nie zawsze jest konieczne. Jednak
menedzera o duzej kreatywnosci i biegtosci w swojej
dziedzinie (wirtuozeria) mozna z powodzeniem nazwaé
artysta zarzadzania. Bedzie tez uprawnione nazwanie
artysta menedzera, ktdry realizujac swoje wizje, umie
organizowac rzeczywistos¢ zgodnie ze swoimi intencja-
mi — w przeciwienstwie do konceptualistéw, ktérzy nie
zajmuja sie realizacja w $wiecie realnym swoich twor-
czych wizji.

Organizacja i interesariusze

Dzieto sztuki to przedmiot wykonany przez artyste
o wielkich umiejetnosciach, wytwor jednej ze sztuk
pieknych lub co$, co daje odbiorcy wysoka satysfakcje
estetyczng (Work of Art, 2021). Niekiedy poréwnuje sie
analize i badania zarzadzania do obszaréw zwigzanych
z teorig sztuki: estetyki, historii sztuki i krytyki sztuki,
stawiajac menedzera w centrum analizy, traktuje si¢
kazda decyzj¢ menedzera jako osobne dzielo, co znacz-
nie zaweza optyke (Degot, 2007). Z punktu widzenia
sztuki jest to blad, poniewaz dzieto sztuki jest central-
nym elementem sytuacji estetycznej i tak jak artysta
podejmuje wiele decyzji, pracujac nad swoja praca, tak
decyzje menedzera sa tylko pojedynczymi krokami na
drodze do powstania/rozwoju organizacji (dziela sztuki).
Dzieto jest niezalezne od procesu twérczego, a proces
tworczy jest niezalezny od podstawowej osobowosci
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twoércy (Golaszewska, 1984). Praca artysty swiadczy tyl-
ko o artyscie, praca menedzera §wiadczy o menedzerze,
ale takze o osobie wyznaczajacej cel (Crick i in., 2021).
Kreatywny menedzer to artysta stale tworzacy/udosko-
nalajacy swojg prace (jak kompozytor, ktéry dokonuje
zmian w partyturze po kazdym publicznym wykonaniu
dzieta) — akt twérczy jest tu ciagly (Gotaszewska, 1984).
W estetycznym kontekscie efekty pracy menedzera na-
lezaloby w pelni oceniaé dopiero po zakonczeniu ,aktu
tworczego”.

Nalezy pamieta z jednaj strony, iz nieszablonowe/
kreatywne metody poszukiwania rozwiazan polecane
sg organizacjom, w ktdérych system zarzadzania (oparty
na logice i stabilnych regutach) jest skuteczny. W prze-
ciwnym razie kreatywno$¢ moze spowodowaé daleko
idaca nier6wnowage organizacyjng (Rear, 2016). Tylko
dobrze zarzadzane organizacje moga skutecznie realizo-
wal kreatywne wizje. Z drugiej strony menedzer krea-
tywny moze znalezZ¢ metody i rozwiazania adekwatne
do niestabilnie i/lub nielogicznie dzialajacej organizacji
- cho¢ taka sytuacje nalezy traktowac jako wyjatek i dzia-
tanie tymczasowe, np. w ramach zarzadzania zmiang
(Edmonstone, 2018).

Odbiorcami dzieta sztuki sg konkretne osoby (kiedy
dzieto zostalo wykonane na zaméwienie) lub wszyscy
potencjalni widzowie/stuchacze, ktérzy celowo lub
przypadkowo zetkneli sie z dzietlem (Gotaszewska,
1984). Pojecie odbiorcy dzieta sztuki jest nieco bardziej
zlozone w przypadku organizacji, poniewaz oprécz
klientéw bedacych gtéwnymi beneficjentami produktu
wytworzonego przez organizacje, do tej grupy — zgodnie
z teorig stakeholders — naleza réwniez wtasciciele orga-
nizacji, pracownicy organizacji, dostawcy organizacji
(Weinberg i in., 2021). Niektdrzy badacze twierdza, ze
publicznos¢ artysty-menedzera wykonujacego dzie-
o sztuki jest organizacja (Atkinson, 2007), jednakze
- zgodnie z koncepcja organizacji jako dzieta sztuki - ten
sposob myslenia jest ograniczony i wynika z zalozenia,
ze dzielo sztuki w procesie zarzadzania jest decyzja
menedzera.

Rola wartosci

Chyba najbardziej opisanym elementem sytuacji este-
tycznej na gruncie zarzadzania jest $wiat realny — zaréw-
no same organizacje, jak i ich domeny dziatania. Wydaje
si¢ to naturalne, skoro sg to zjawiska namacalne i mie-
rzalne. Nie zmienia to jednak faktu, iz tak jak w przypad-
ku zimnego marmuru to wartosci uniwersalne kierujace
twoérca nadajg rzezbie zycia i znaczenia (Tatarkiewicz,
2015), tak samo w zarzadzaniu to cel i sposéb jego reali-
zacji ozywia organizacje.

Obszar $wiata warto$ci w naukach o zarzadzaniu jest
zagospodarowany przez teori¢ kultury organizacyjnej,
etyke oraz spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Z jed-
nej strony kultura organizacyjna - rozumiana jako ze-
staw wartosci, przekonan, zachowan i postaw, za ktéry-
mi organizacja si¢ opowiada i uwaza w swym dzialaniu
za kluczowe - jest zjawiskiem ,wtérnym”, podmiotowym,
wynikajacym z owych wartosci, przekonan, zachowan



A

i postaw. Z drugiej strony etyka biznesu oraz spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu bywaja traktowane przed-
miotowo, jako narzedzia do osiggania celéw. To drugie
podejscie bedace dzialaniem pragmatycznym, a wiec
w duchu zarzadzania, mozna takze nazwaé podejsciem
ekskluzywnym, swego rodzaju tatwo aplikowalnym
»plastrem na niewyleczong rane”, ktére pozwala na odto-
zenie w zarzadzaniu problemu wartosci na boczny tor,
na uspokojenie sumienia menedzeréw (lub uwagi inte-
resariuszy) faktem wyodrebnienia dzialu zajmujacego
si¢ tym obszarem, jednoczesnie nie zmieniajac dziatan
operacyjnych (Saeidi i in., 2018). Estetyzacja zarzadza-
nia zmienia optyke kwestii roli wartosci uniwersalnych
w calym procesie - nie sg one jedynie elementem dodat-
kowym; staja si¢ one elementem réwnorzednym wobec
tworcy, dziela, odbiorcy czy swiata realnego. Tak jak
dzielo sztuki pozbawione wartosci staje si¢ artefaktem
kiczu, tak zarzadzanie pozbawione wartosci staje sie
»pozorujacg wydmuszky’, ktéra za fasady efektywnosci
i skutecznosci w realizacji celéw pozwala zapomnieé
o dobrym smaku (Moberg, 2010). Warto w tym momen-
cie podkresli¢ réznice pomiedzy trzema pojeciami, ktore
w literaturze zarzadzania pojawiaja sie czesto, jednakze
uzywane sa wymiennie lub opatrznie: wirtuozeria jako
biegto$¢ w danej dziedzinie (niekoniecznie artystycznej),
artyzm jako realizowanie procesu z uwzglednieniem
warto$ci uniwersalnych oraz kreatywnos¢ jako zdolnosé
do tworzenia.

Ciazenie ku kiczowi

Kicz, mimo ze istnial w sztuce od zawsze, zostal na-
zwany dopiero pod koniec XIX w., a jego rozwdj szedt
w parze z praktyczng intensyfikacja kiczu w sztuce, kie-
dy nacisk kladziono na zaspokojenie masowego smaku
poprzez tanig i szybka produkcje. Byl sposobem zwigk-
szenia finansowych zyskow artystow, ktérzy — odktada-
jac na bok kwestie wiernosci idealom sztuki - skupili
si¢ na wytwarzaniu artefaktow, ktére znajdowaly rzesze
odbiorcéw, a tym samym umozliwialy fatwiejsze zara-
bianie na zycie. Kicz lezy na przeciwnym biegunie skali
w stosunku do twdrczosci czysto artystycznej, dlatego
kazdy twoérca, $wiadomie lub nieswiadomie, porusza
si¢ miedzy tymi biegunami. Cechami wspélnymi kiczu
sa fundamentalno$¢ (rozumiana jako jednoznaczno$é,
prymitywizm, nieakceptowanie niuanséw), wtérnosé,
przesada i histeria. Najpopularniejsze tematy estetycz-
nego kiczu to patriotyzm, religia, erotyzm i polityka
(Broch, 1933).

Transponujac zjawisko kiczu na pozaartystyczne
sfery dziatalnosci cztowieka, nalezy zaczaé od kiczu
intelektualnego. Podgzajac za rozwazaniami Arystote-
lesa w zakresie filozofii madrosci, odnajdziemy uktad
cnét charakteryzujacych cztowieka madrego. Powi-
nien on posiadaé stosowny zakres wiedzy instrumen-
talnej, naukowej, praktycznej i inteligencji, a dodat-
kowo zestaw pomocniczych cnét intelektualnych, jak
pomystowosé, bystrosé, rozwaga i spryt (Tarnopolski,
2017), ktére dla uproszczenia niniejszego wywodu
nazwaé¢ mozemy kreatywnoscia. W tym kontekscie
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bez trudu zdefiniujemy kicz w edukacji, procesach
spolecznych, polityce czy zarzadzaniu. Za zrédlo ki-
czu w zarzadzaniu mozemy uznad rosnace tempo Zycia
i przeswiadczenie, zZe prowadzenie biznesu jest jednym
z najwazniejszych celéw czlowieka (Szostak, Sutkow-
ski, 2020b). Szybkie tempo wymaga szybkich decyzji,
wigc menedzerowie maja coraz mniej czasu na analizy,
stad poszukuja uniwersalnych i prostych regut, ktére,
czesto dalekie od prawdy, dzialaja raczej jak remedium
na objawy problemu, tym samym wypelniajac cechy
kiczu. Charakterystycznymi formami kiczu organi-
zacyjnego sa: jeden najlepszy sposéb (poszukiwanie
uniwersalnej formuly na rozwiazanie kazdego pro-
blemu), nadmierne upraszczanie, zadufanie, cynizm
organizacyjny, gtupota funkcjonalna, bezsensowne za-
jecia (bullshit jobs) czy pozorne zarzadzanie (Jimenez,
2019; Szostak, Sulkowski, 2020b).

Wspolne mianowniki

Sztuka potrzebuje zarzadzania w przygotowaniu, or-
ganizacji i realizacji proceséw w ramach sytuacji este-
tycznej; bez organizacji bylby to zlepek przypadkowych
dziatan. Menedzer kreatywny moze by¢ artysta zarza-
dzania, podczas gdy menedzer nietwérczy jest tylko
administratorem (Szostak, Sutkowski, 2020a). Wyko-
nawca (aktor, muzyk) bez kreatywnosci jest tylko narze-
dziem wykonujacym polecenia rezysera czy dyrygenta,
podczas gdy twérczy wykonawca to prawdziwy artysta.
Kreatywno$¢ wymaga zarzadzania, aby utrzymac po-
rzadek i produktywno$é. Zatem za wspdlne mianow-
niki laczace artyzm, zarzadzanie i kreatywnos¢ mozna
uznad nastepujace kwestie: efektywnosé, role stuzebna,
putapki kiczu, ,stawanie si¢” ponad ,byciem’, adaptacje
(Szostak, 2021).

Natura sprawnie tworzy zycie i determinuje je do
efektywnosci. To samo podejscie mozna zaobserwowa¢
w sztuce, zarzadzaniu i kreatywnosci. Artysta pracuje
sprawnie; tysigce godzin praktykowania wirtuozerii
w swojej sztuce pozwalaja mu efektywnie zarzadzaé cza-
sem, zasobami i energia; nie chce traci¢ zasobéw na bez-
sensowne przedsiewziecia (Szostak, 2020). Menedzer
dazy do efektywnosci w realizowaniu celéw, poniewaz
W przeciwnym razie jego praca nie bedzie wartos$ciowa
i pozadana (Sik, 2016).

To dzieto sztuki, a nie artysta, znajduje si¢ w centrum
sytuacji estetycznej (Gotaszewska, 1984, s. 27-30). Dla-
tego z jednej strony stawianie menedzera czy artysty na
pierwszym miejscu (naduzywanie ,ja’, ,dla mnie”) ma
na celu odwrdcenie uwagi od meritum (samego dzieta)
i przeniesienie jej na obszary zastepcze. ,Dobre” dzie-
o (organizacja) nie potrzebuje PR ani promocji, aby
by¢ realnie bardziej wartosciowym - dobra powiesé
czy symfonia nie bedzie lepsza przez promocje (choé
owszem bedzie bardziej znana). Z drugiej strony prze-
cietne dzieto (wadliwie funkcjonujaca organizacja) dla
podtrzymania przy zyciu wymaga aktywnych dziatait PR
i promocyjnych, aby skoncentrowaé spojrzenia odbior-
céw na ,bezpiecznych” obszarach. Réwniez kreatyw-
no$¢ nie jest samodzielng i centralng kwestia; musi by¢
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uzywana jako narzedzie do osiagniecia okreslonego celu.
Fakty te podkreslaja stuzebng role sztuki, zarzadzania
i kreatywnosci (Tripathi i in., 2021).

Rola artysty, menedzera czy tworcy nie jest dana od
razu (,bycie”), a jest raczej ,stawaniem sie” artystg, me-
nedzerem lub twdrca; proces ,stawania si¢” jest wazniej-
szy niz sam fakt ,bycia” (Emrali, 2017). Jak mozna argu-
mentowaé, edukacja nie jest kluczowa, ale moze pomodc
sta¢ sie dobrym artysta, menedzerem lub twdrca. Osoby
lepiej wyksztalcone w zakresie sztuki, zarzadzania czy
kreatywnosci nie zawsze sa lepszymi wykonawcami
(artysci, menedzerowie, twércy). Réwniez czas budowa-
nia tozsamosci przynosi jednostce komfort psychiczny
(Brown, 2019).

Artysta, menedzer i twérca muszg dzialaé adaptacyj-
nie (Goldberg-Miller, Xiao, 2018), poniewaz ich role
sa sluzebne; musza najpierw mie¢ okreslony cel, ocenié
sytuacje, a dopiero potem dziataé. Adaptacja moze obej-
mowaé wiele poziomdw: ustalanie celéw, budowanie
strategii i ocene¢ poziomu osiagniecia celéw. Chociaz
w historii mozna znalez¢ wielu artystéw, menedzeréw
i twércow, ktérzy moga wydawad si¢ catkowicie orygi-
nalni i niezalezni, nie mozna zapominad, ze ich ,dzieta”
realizowaly okreslone cele w okreslonych okoliczno-
$ciach i srodowiskach - $wiadomie lub podswiadomie
(np. J.S. Bach i jego transcendentne kompozycje, ktére
dzis uwazane sg za przejaw czystego geniuszu, a tworzo-
ne byly ,przy okazji” prozaicznego zarabiania na prze-
zycie, wsroéd odrzucenia i niezrozumienia przez jemu
wspotczesnych).

Eksponujac nadmiernie sluzebng role zarzadzania
i sztuki, mozna popas¢ w pulapki kiczu. Podejmujac
dzialania artystyczne, menedzerskie czy tworcze, trzeba
mie¢ §wiadomo$(¢, ze miedzy prawdg (sztuka) a falszem
(kiczem) istnieje delikatna granica. Cho¢ podejscie au-
tora niniejszego opracowania jest blizsze teorii, ze kicz
i sztuka leza na tej samej skali, a twérca decyduje, ktéry
kierunek (ku sztuce czy ku kiczowi) wybraé, nie moz-
na zapomnie¢, ze kicz zostal nazwany ,ztem” w sztuce
(McBride, 2005). Na tej podstawie artyste, menedzera
czy twérce, podkreslajacego swoja osobe ponad dzietem
i procesem odbioru, mozna nazwaé postacig kiczows.
Rozwigzaniem (trzymajac sie sztuki) jest platoriska
prawda i $wiadome réwnowazenie sil sztuki i kiczu
(Broch, 1933).

Podsumowanie

P rzedstawione powyzej rozwazania maja charakter
zarysowania luki badawczej (dotyczacej wspSlnych
obszaréw teorii estetyki i artystycznej praktyki wyko-
nawczej oraz teorii i praktyki zarzadzania), a takze
wskazania wybranych kierunkéw dalszych badan.
Odpowiadajac na pytania badawcze postawione na
poczatku artykulu, mozna powiedzieé, iz zarzadzanie
moze z powodzeniem czerpaé z dorobku sztuki w po-
staci teorii estetycznych ze szczegdlnym uwzglednie-
niem teorii holistycznych. Wbrew pozorom, sg to dzie-
dziny do siebie podobne ze wzgledu na przenikanie si¢
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wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci, a jednoczesnie
bywa tez tak, ze posiadanie tych zasobéw nie gwaran-
tuje powodzenia. Owa adaptacja estetyki na gruncie
zarzadzania nie dotyczy bynajmniej teoretycznego
ujecia probleméw. Wydaje sie, iz praktyczne wdrozenie
~dobrego smaku” w procesie zarzadzania moze zmienié
jako$¢ zaréwno procesu, jak i efektu zarzadzania, tak
jak w przypadku twdrcy, ktérego celem jest umieszcze-
nie wartosci uniwersalnych w dziele, aby mogty one
oddzialywa¢ na odbiorcéw.

Odpowiedz na pytanie, czy sztuka moze czerpaé
z zarzadzania jest prostsza: nie jest mozliwe stworzenie
dzieta sztuki bez organizacji procesu twodrczego i pro-
cesu odbioru - kluczowa bedzie tutaj kwestia swiado-
mosci twérey i jego otwartosci na rozwigzania, jakie
nauki o zarzadzaniu mogg wnies¢ do sytuacji estetycz-
nej w kontekscie modelowania jakosci.

Jesli chodzi o potencjat dalszych badan w tym zakre-
sie, to jest on wieloraki: od analizy motywdéw podejmo-
wania dzialalnos$ci twérczej, roli inspiracji w procesie
twoérczym, przez bardziej podmiotowy stosunek do
organizacji - nie tylko jako narzedzia realizujgcego
okreslone cele, ale takze jako dzieta bedacego nosni-
kiem warto$ci uniwersalnych oraz poprzez tego dzieta
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What Can Aesthetics Bring
to Management Theory?

Summary

This article aims to critically review the management
literature in terms of utilising aesthetic theories. The
starting point for this analysis is the metaphor of the
organisation as a work of art and the theory of the aes-
thetic situation, which made it possible to systematize
the discussed problems based on the following elements:
creator, artwork, recipient, the real world and the world
of values. The analysis concludes that management can
successfully draw on the achievements of art in the form
of aesthetic theories because these are similar areas due
to the interpenetration of virtuosity, artistry and creativ-
ity. Furthermore, the practical implementation of ,good
taste” in the management process can change the quality
of both the process and the management effect, as in the
case of a creator whose goal is to place universal values
in the work so that they can affect the recipients. The po-
tential for further research in this area is manifold: from
the analysis of the motives for undertaking the creative
activity, the role of inspiration in this process, through
a more subjective attitude to the organisation - not only
as a tool that achieves specific goals but as an artwork,
a carrier of universal values, through the perception of
artwork (organisation) as a value carrier.

Keywords

management, aesthetics, creativity, artistry
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Wprowadzenie

naukach o organizacji pojecie tozsamosci jest
wcigz atrakcyjnym problemem badawczym (Za-
rebska, 2008, s. 55). Sieciowy charakter gospodarki i jej
uzaleznienie od modelu transakcyjnego z jednej strony
wymusza nieufnos¢ i weryfikacje tozsamosci podmiotdw,
z drugiej za$ strony pojawia si¢ apetyt na ryzyko nieod-
acznie powiazane z kredytem zaufania we wzajemnych
odniesieniach z uczestnikami transakeji i narazeniem na
zagrozenia przest¢pstwami majacymi za przedmiot kra-
dziez czy falszowanie tozsamosci. Interakcje wewnatrz
- i zewnatrzorganizacyjne wymagaja od aktoréw biora-
cych w nich udziat sprawnego i instrumentalnego postu-
giwania si¢ tozsamoscia jako narzedziem dajacym dostep
do zasobéw organizacji. Tozsamo$¢ to nie tylko element
konstytutywny zapewniajacy trwanie i rozwdj organi-
zacji, to takze Zrédlo korzysci ekonomicznych, element
machiny marketingowej, narzedzie ochrony wtasnosci
przemystowej i intelektualnej — jest to wreszcie wartosé
niematerialna (Zarebska, 2008, s. 54), czyli kapitat repu-
tacji (Rzemieniak, 2014, s. 45) reprezentowany przez znak
towarowy — pozycje bilansowa.

Niniejszy artykut jest rezultatem refleksji nad proce-
sem przemiany tozsamosci organizacji podczas wydziele-
nia z koncernu IBM nowego przedsigbiorstwa o nazwie
KYNDRYL. Inspiracja do podjecia pracy badawczej byly
kwestie nurtujace autora jako uczestnika grupy roboczej

sbranding team” w latach 2020-2021:

1. Czym jest istota tozsamosci organizacji?

2. Jak na przyszly tozsamo$¢ organizacji wptywa pod-
czas rekrutacji nowych czlonkéw wzajemna iden-
tyfikacja tozsamosci organizacji przez kandydatéw
i identyfikacja tozsamosci kandydatéw przez orga-
nizacje?

Badanie istoty tozsamo$ci organizacyjnej przepro-
wadzono etapami w przedstawionej kolejnosci, stosujac
kolowe metody nielinearne:

1. Redukgja transcendentalna wiedzy zastanej (Plotka,

2013,s. 175).

2. Zastosowanie kota hermeneutycznego (Szaj, 2018)
wobec dostepnej literatury naukowej bez uwzgled-
nienia piSmiennictwa z dziedziny nauk o organi-
zacji.

3. Wyodrebnienie kontekstéw pojecia ,tozsamos¢”
poza naukami o organizacji i przypisanie ich dzie-
dzinom naukowym.

Przeglad Organizacji, Nr 5(988), 2022, s. 11-20
www.przegladorganizacji.pl

© Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

4. Zastosowanie kota hermeneutycznego wobec do-
stepnej literatury naukowej dotyczacej wylacznie
nauk o organizacji.

5. Synteza i stworzenie diagramu modelu teoretycznego.

6. Weryfikacja wybranych elementéw modelu teore-
tycznego w sposéb empiryczny.

Pierwsza czynnoscia zastosowanego procesu badaw-
czego jest redukcja transcendentalna ukierunkowana na
odrzucenie prze(d)sadéw (Dybel, 2004, s. 254) w trady-
cyjnym rozumieniu kantowskim jako wynik sceptycyzmu
kartezjaniskiego (aspekt negatywny) oraz watpienia epoché
(aspekt pozytywny) (Laciak, 2013, s. 65-68). Odrzucenie
wiedzy zastanej umozliwia wlaczenie do materialu ba-
dawczego piSmiennictwa nauk odrebnych od dziedziny
zarzadzania, tak by badanie literaturowe objelo w miare
mozliwosci dostepny zasdb wiedzy zawartej w udostep-
nionych w Internecie publikacjach!. W etapach drugim
i trzecim prowadzone sa badania literaturowe metoda
kota hermeneutycznego, ujawniajace konteksty?, w jakich
omawiane jest zagadnienie tozsamosci celem wykrycia
zapozyczenn paradygmatéw, co nie powinno by¢ mylone
z opisywanym w literaturze problemem modeli konteksto-
wych (Kowal, 2020, s. 514) tworzonych na podstawie ba-
dan nacechowanych kontekstowoscia (Czakon, 2011, s. 61).
Nastepnie wykryte konteksty przypisano dziedzinom nauk
filozoficznych i szczegbtowych antropologicznych celem
zrozumienia aspektéw istoty tozsamosci przedstawionych
przez autoréw przy zastosowaniu wlasciwych tym naukom
metod. Czwartym etapem jest zbadanie szczegdlowych
kontekstéw wystepowania terminu ,tozsamo$¢” w opu-
blikowanych w Internecie pozycjach recenzowanych
podejmujacych tematyke organizacji z punktu widzenia
dziedziny nauk o zarzadzaniu. Otrzymane wyniki wielo-
watkowych badan literatury filozoficzno-logicznej i an-
tropologicznej wykorzystano w piatym etapie procedury
do reinterpretacji wystapien badanego pojecia w pracach
o tematyce organizacyjno-marketingowo-zarzadczej i do
konstrukcji ogélnego modelu teoretycznego na osnowie
pytan o istote tozsamosci organizacji. Procedure zwienczo-
no, przeprowadzajac w etapie szostym badania empiryczne
metoda desk research® jako:

. pomiar czestoSci wystepowania osnowy propo-

nowanego modelu (czyli pytan o istote tozsamo-
§ci organizacji) w Internetowych publikacjach
przedsiebiorstw,
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. test interakcji miedzy osnowa modelu a watkiem
obstugi tozsamosci przez funkcje organiczne na
przykladzie rekrutacji kandydatéw jako procesu do-
meny zarzadzania zespolem pracowniczym.

Pojecie tozsamosci w swietle
réznych nauk

N auka o bycie definiuje tozsamos¢ zgodnie ze sta-
giryckim pojmowaniem tozsamosci numerycznej
jako ,relacje identycznosci rzeczy samej ze soba” (Ary-
stoteles, 1983, s. 120). Ontologiczna zasada tozsamosci:
sjezeli A istnieje, to A istnieje’, wyrazona jest w notacji
klasycznego rachunku zdan w postaci: p <==> p. Dla ob-
serwatora zewnetrznego wewnetrzna relacja identycz-
nosci nie jest rzecza oczywista i identycznos¢ ustalona
jest wtedy, gdy wszystkie zewngtrzne przymioty bada-
nych bytéw sg identyczne bez koniecznosci badania we-
wnetrznej struktury bytu (Leibniz, 1765, s. 188-190), co
formulowane jest w dwojaki sposéb. Moze ona by¢ roz-
patrywana jako zasada nierozrdznialnosci bytéw iden-
tycznych: ,dla jakichkolwiek elementéw x i y, jesli x jest
identyczne z y, to wszystkie przymioty x 1 y sa jednakowe”
(VaVy [x = y > VF (Fx & Fy)] lub jako zasada identycz-
nosci przedmiotéw nierozréznialnych: ,dla jakichkolwiek
x1iy,jesli x 1y maja te same przymioty, to x jest identyczne
zy” (VxVy [VF (Fx © Fy) »> x = y]. Tozsamos$¢ wynika-
jaca z identycznosci jest relacja symetryczna: ,jezeli x jest
identyczne z y, to y jest identyczne zx” (x =y > y = x), oraz
przechodnia: ,jezeli x jest identyczne z y oraz y jest iden-
tyczne z z, to x jest identyczne z 2" (x =y & y =z > x = 2).
Zasada Leibniza jest z badawczego punktu widzenia bez-
uzyteczna w sytuacjach, gdy przymioty obiektéw badania
nie sg identyczne lub gdy sa identyczne, ale nie sg tozsame.
Paradoks zawarty w stwierdzeniu Heraklita — ,,nie wchodzi
sie dwa razy do tej samej rzeki’, wynika z tego, ze tozsamos¢
jest czyms$ bardziej istotnym niz identycznosé. Ten sam
przedmiot, ta sama osoba, ta sama organizacja zmienia si¢
z biegiem czasu, lecz mimo zmian przymiotéw zewnetrz-
nych metafizyczna zasada tozsamosci ontologicznej wciaz
obowiazuje tak diugo, jak diugo istnieje podmiot relacji
tozsamosciowe;j.

Tozsamos¢ jako relacja identycznosci wsobnej o cha-
rakterze powszechnym konkretyzuje si¢ w zyciu jednostek
ludzkich i w istnieniu organizacji. Co wigcej, tozsamosé
jednostkowa osoby wskazywana jest jako Zrédlo para-
dygmatéw stosowanych przy opisie tozsamosci w odnie-
sieniu do organizacji. Z tego tez wzgledu badanie litera-
tury antropologicznej o tozsamosci cztowieka umozliwia
zastosowanie antropomorfizacji - przynaleznej do na-
ukowego instrumentarium zapozyczania paradygmatow
metoda per analogiam - do nauk o organizacji (Dabrow-
ski, 2016, s. 12-13).

Tozsamos¢ ludzka jest tozsamoscia biologiczng mate-
riatlu genetycznego. Ustalenie tozsamosci monozygotycz-
nych bliZniat jednojajowych na podstawie badania DNA
jest niemozliwe, gdyz wspoéldziela one genotyp. Mimo
to posiadaja one jednak indywidualne cechy osobnicze
pozwalajace je rozréznié (linie papilarne), co wskazuje na
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fakt nabywania znamion tozsamosci wraz z uplywem cza-
su na skutek dzialania czynnikéw srodowiskowych ksztal-
tujacych fenotyp. Tozsamos¢ subiektywna, rozumiana
jako autoprezentacja jednostki wobec siebie samej, jest
przedmiotem badan psychologicznych oraz socjologicz-
nych i wiaze sie z nig Swiadomos¢é wyjatkowosci wlasnej
jazni czy postrzeganie siebie w tescie lustra jako unikalnej
jednostki réznej od otoczenia.

Tozsamo$¢ obiektywna jest wytworem interakcji
jednostki ze spoleczenstwem (Pitat-Borcuch, 2013,
s.321), przede wszystkim relacjg z rodzicami wyrazong
kombinacjg imienia wtasnego, nazwiska rodowego oraz
imion rodzicéw zapisanych w dokumentacji medycznej
i w aktach ewidencji ludnosci. Wraz z wiekiem wzra-
sta liczba obiektywnych indywidualnych cech biome-
trycznych i spotecznych umozliwiajacych identyfikacje
tozsamosci osobowej. Jednoczesnie czlowiek tworzy
wlasng histori¢ odnotowang w pamieci innych ludzi
oraz w dokumentach pisanych. Weryfikacja tozsamosci
jednostkowej wykorzystuje omawiang wcze$niej zasa-
de Leibniza: znaki szczegélne osoby identyfikowanej
musza by¢ tozsame z zapamietanymi przez $wiadka
lub z potwierdzonymi w dokumentach tozsamosci za-
wierajacymi opis przymiotéw osoby identyfikowanej
i umozliwiajacymi stwierdzenie identycznos$ci okazi-
ciela poswiadczenia z osoba, na ktdra zostal wystawio-
ny dokument.

Dokumenty tozsamos$ci sa swoistymi fragmentami
narracji historycznej (Radomski, 2001, s. 213) o danym
cztowieku, narracje za$ sg kulturowo uwarunkowana
reprezentacjg poznawcza (Kos$é-Ryzko, 2013, s. 202)
kontekstu historycznego, w jakim pojawia si¢ jednostka
w $wiecie rozumianym jako ,baza danych” (Manovich,
2006, s. 333). Tozsamo$¢ narracyjna to instrument badan
nad tozsamoscia jednostkowa, a takze wytwoér swiado-
mego dokumentowania historii wtasnego zycia (Romele,
2014, s. 114). Szczegblng forma kreowania tozsamosci
jest legendowanie tworzace falszywa tozsamos¢ narra-
cyjna i uniemozliwiajace poprawne zidentyfikowanie
danego czlowieka.

Swoja unikalng tozsamos$¢ posiadaja takze, podobnie
jak jednostki ludzkie, organizacje. Pierwotnie poje-
cie ,tozsamo$¢ organizacji” odnoszono do graficznego
oznakowania produktu, a nastgpnie do szaty graficzne;j
przedsiebiorstwa. Poniewaz ostateczny wybdr klienta
dotyczy organizacji dostarczajacej towar na rynek (Gre-
gory, Wiechmann, 1993), marketing wykorzystuje prze-
chodnios¢ relacji tozsamosciowych: najpierw produkt
P odnoszacy sukces identyfikowany jest z producentem
F, potem gama produktéw XYZ jest identyfikowana
z producentem F. Po redukcji identyfikacji posredniej
producenta F gama produktéw XYZ postrzegana jest
jako posiadajaca te same cechy udanego produktu jak
P (P =F & F =XYZ - XYZ = P). Powodzenie promo-
cji rynkowej XYZ zalezy wigc od pierwotnego sukcesu
P i od autoprezentacji F. Stad perspektywa badawcza
zogniskowana na tozsamosci organizacyjnej w aspekcie
autoprezentacji posiada historyczne pierwszenstwo oraz
znaczacy wplyw na pismiennictwo, ukierunkowujac je
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na tematyke funkcjonowania marki przedsigbiorstwa, co
potwierdzily badania czgstosci cytowan dla perspektyw
badawczych z uzyciem kwerendy ustugi Google Scholar
przedstawione w tabeli 1.

Obranie za punkt wyjscia przy rozwazaniach na temat
tozsamosci identycznosci, réznorodnosci, kryteriow wy-
rézniajacych oraz znamion zewnetrznych pojmowanych
wedlug zasady Leibniza skutkuje tym, Ze znaczaca cze$é
piSmiennictwa redukuje analiz¢ toZsamosci organizacji
do analiz ukierunkowanych na kwestie autoprezentacji,
to jest unikalno$ci wizerunku (Zarebska, 2008, s. 55)
czy unikalnosci sposobu komunikacji tegoz wizerunku
(44,24% wynikéw kwerendy). Réwnie wazng perspekty-
wa badan nad tozsamoscia organizacji jest perspektywa
komponentowa, podejmujaca problem elementéw kon-
stytutywnych tozsamosci (44,82% wynikéw kwerendy).
Perspektywy rzeczywistosci organizacyjnej, to jest roz-
patrujaca znaczenie substancji organizacji dla tozsamo-
$ci, jak tez strategiczna, czyli wskazujaca na wzajemne
wplywy strategii i tozsamosci organizacji, cieszg si¢ duzo
mniejszym zainteresowaniem badaczy (odpowiednio
7,33% i 3,61% wynikéw kwerendy). W przypadku per-
spektywy rzeczywistosci organizacyjnej mozna to wy-
tlumaczy¢ wplywem, jaki na rozwéj nauk o organizacji
ma zaniedbujacy programowo zagadnienie substancji
relacjonizm (Wasiluk, Tomaszuk, 2020, s. 16). Czestos¢
wystepowania perspektyw badawczych wynika z po-
pularnosci ujgcia tematyki u autoréw danego obszaru
jezykowego oraz z wplywu, jaki maja niektére pozycje
na rozwdj i kierunek prac naukowych. Niemniej jednak
tematyka tozsamosci poruszana jest przez autoréw nie
tylko w kontekstach autoprezentacji organizacji (re-
klama i marketing, public relations) czy zarzadzania
zespotami pracowniczymi (employer branding oraz
watki behawioralne w badaniach ukierunkowanych
tozsamosci w aspekcie rzeczywistosci organizacyjnej),
ale takze dodatkowo w kontekscie paradygmatu tozsa-
mosci jednostkowej (Rzemieniak, 2014, s. 51). Ponadto
w publikacjach nurtu informatyki ekonomicznej zagad-
nienie tozsamosci i identyfikacji w organizacji stanowi
kwintesencje problematyki bezpieczenstwa systemdw
informatycznych.
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Model tozsamosci organizacji
— ujecie ad extra i ad intra

ysunek 1 przedstawia funkcjonowanie tozsamosci

i identyfikacji w organizacji w postaci diagramu
wykorzystujacego stan wiedzy zastanej w badanych po-
zycjach literaturowych oraz wyniki obserwacji uczestni-
czacej w trakcie zatrudnienia w przedsiebiorstwach krajo-
wych i w korporacjach miedzynarodowych. Konstrukeja
diagramu oparta jest na przytoczonej wczesniej definicji
Arytotelesa sformulowanej w Metafizyce. W centrum
modelu znajduje si¢ zestaw trzech pytan, ktérymi orga-
nizacja okresla istote samej siebie i bada swoja tozsamos¢é
(Balmer, 2001, s. 257, 284):

. Kim jestesSmy?

. Co robimy?

. Jak to robimy?

Istotnym utrudnieniem przy rozpoznaniu tozsamosci
jest uplyw czasu i zmiany zewnetrznych przypadtoscio-
wych i nieistotnych cech organizacji - narracyjny aspekt
tozsamosci wewnatrz organizacji utrzymuje sp6jnos¢ toz-
samosci poprzez opowies¢ historyczng bedaca elementem
autoprezentacji skierowanej ku obserwatorowi zewnetrz-
nemu utwierdzajacym go w przekonaniu, ze ciagle ma
i bedzie miat do czynienia z jedna i ta sama organizacja.
Tozsamos¢ przyszla wynika z refleksji nad fundamentalny-
mi pytaniami zarzadzania strategicznego: Kim bedziemy?
Co i w jaki sposéb bedziemy robi¢? Tak jak w przypadku
tozsamosci historycznej aspekt narracyjny odgrywa role
znaczacy dla tozsamosci przyszlej: pozwala organizacji za-
chowa¢ ciaglos¢ swojej tozsamosci, przygotowujac obser-
watora zewnetrznego na planowane w organizacji zmiany.

Struktura pytan definiujacych tozsamos$é zawiera
w sobie element substancjalny (kim jesteSmy?) i aktual-
ny (co dzieje si¢ z energia organizacji, jakie sa produkty
jej dzialania?). Odpowiadajg im dwa strumienie infor-
macji: autoprezentacja (Zarebska, 2008, s. 55), budujaca
za pomoca opowiesci relacje z publicznoscia, obserwa-
torami (public relations), oraz gloszenie, nagtasnianie
informacji umiejscawiajacej produkt na rynku (reklama*
w kontekscie marketingu). Autoprezentacja i reklama
ksztaltujg przed obserwatorem zewnetrznym wizerunek

Tabela 1. Wystepowanie perspektywy badawczej z uwzglednieniem jezyka publikacji

perspektywa badawcza
jezyk publikacji o =
. rzeczywistosci . (n=22 792)
autoprezentacji komponentowa : s . strategiczna
organizacyjnej
ogo6tem 44,24% 44,82% 7,33% 3,61% 100%
angielski 41,85% 44,25% 5,40% 0,64% 92,14%
francuski 1,93% 1,93%
niemiecki 0,57% 2,22% 2,79%
polski 2,39% 0,75% 3,14%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow kwerendy Google Scholar i taski-Spodar, 2013
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organizacji bedacy jej symbolicznym samouobecnie-
niem® w miejscu i czasie dokonywania obserwacji. Wi-
zerunek, cho¢ ujawnia tozsamos¢ organizacji jako jej
pochodna, bedac wytworem odrebnym (Zarnik-Zutaw-
ska, 2012, s. 108-109), niezwiazanym istotnie z organi-
zacja, moze zwies¢ obserwatora i uniemozliwi¢ poznanie
prawdy o jej istocie. Jego rola w ksztattowaniu obrazu
organizacji w intelekcie obserwatora jest wigc kluczowa.

Obraz w umysle obserwatora stanowi podstawe do
wytworzenia wnioskéw wartosciujacych o organizacji,
czyli ma wplyw na jej reputacje wyrazajaca si¢ w infor-
macji zwrotnej na jej temat. Reputacja z kolei ksztal-
tuje bezposrednio wizerunek, a posrednio percepcje
zewnetrznych (wizerunkowych) znamion tozsamo$ci
organizacji u innych obserwatoréw. Funkcjonujac nie-
zaleznie od organizacji i jej obserwatoréw, wizerunek
jako sktadnik niepieni¢znego kapitalu relacyjnego
organizacji (Bombiak, 2016, s. 98) w sposéb nieoczywi-
sty, lecz istotny reguluje sktadowgq kapitatu relacyjnego
pienieznego, jaka sa transakcje handlowe. Ostatecznie,
pomiedzy konsumencka informacja zwrotna o produk-
cie lub marce a relacjami organizacji z jej otoczeniem
oraz transakcjami istnieje wspoétzaleznosé, poczynajac
od transakcji wiarygodnosci (Zarebska, 2006, s. 20),
a konczac na sprzedazy produktu.

Tozsamos¢, oprécz ujecia zewnatrzorganizacyjnego
(ad extra) - autoprezentacyjnego wobec publicznos$ci
obserwujacej, posiada takze aspekty wewnatrzorgani-
zacyjne (ad intra) - odnoszace sie do funkcji organicz-
nych: obstugi proceséw tozsamosciowych i weryfikacji
tozsamosci oraz zarzadzania procesami czlonkostwa
w organizacji majacymi charakter techniczny i obejmu-
jacymi migdzy innymi architekture tozsamosci, obstuge
proceséw tozsamosciowych oraz dostarczanie infra-
struktury na potrzeby tozsamo$ciowe organizacji.

W przypadku przedsi¢biorstwa przyktadami obstugi
proceséw zwiazanych z tozsamoscia wynikajaca z faktu
czlonkostwa w organizacji (osobowych, kadrowych, per-
sonalnych) sg procesy rekrutacyjne (Rzemieniak, 2014,
s. 47; Aleksander, 2008, s. 147) oraz procesy identyfika-
cji pracownika z organizacja (brandingowe) (Figurska,
Matuska, 2013, s. 37). Proces rekrutacyjny ujawnia
osobie kandydujacej tozsamo$¢ organizacji, a rekru-
terom tozsamo$¢ osoby rekrutowanej. Brak informacji
o tozsamosci przedsigbiorstwa i ograniczenia tresci
ogtoszenia o prace wylacznie do przedstawienia zakresu
wymaganych obowiazkéw czy legendowanie wtasnej
tozsamosci przez kandydata to przyklady uchybien pro-
ceséw tozsamosciowych. Procesy brandingowe sg z ko-
lei autoprezentacja organizacji skierowana do odbiorcy
wewnetrznego, wytwarzajaca i ksztattujaca wizerunek
organizacji (Winnicka-Wejs, Pietruszka, 2015, s. 232)
tak, by utozsamiajac sie z przedsiebiorstwem (Zarebska,
2008, s. 67), pracownik umacnial wiez z organizacja,
efektywnie uczestniczac w transakcjach wewnatrzorga-
nizacyjnych (Zajac, 2014; Figurska, Matuska, 2013).

Techniczne zarzadzanie procesami tozsamosci i jej
weryfikacji sa przedstawione poprzez triade: wizja
(architektura tozsamosci), ludzie jg urzeczywistniajacy
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(specjalisci zarzadzania tozsamo$cia i uprawnieniami
dostepu), $rodki materialne umozliwiajace obstuge
proceséw (infrastruktura). Diagram nie obrazuje dy-
chotomii: tozsamo$¢ scentralizowana i rozproszona,
tozsamos¢ zarzadzana samodzielnie lub zewnetrznie,
ani problematyki federowania i delegowania tozsamosci.
Zostaly one pominigte, by stopien komplikacji opisu nie
przestonil najwazniejszych elementéw modelu: istot-
nych pytan o istote tozsamosci.

Tozsamos$¢ organizacji
a otoczenie — empiryczny test
sprzezen komunikacyjnych

roponowany model przewiduje dwa sprze¢zenia ko-
munikacyjne organizacji z otoczeniem: autoprezen-
tacyjno-marketingowy i rekrutacyjny. Test empiryczny
konstruktu teoretycznego metoda desk research objat
dwie grupy dokumentéw WWW: witryny analizowane
pod katem zamieszczenia w nich strumieni narracji kor-
poracyjnych odnoszacych si¢ do tozsamosci w aspekcie
czasowym oraz ogloszenia o prace, w ktérych wyszukiwa-
no wystapien informacji o tozsamosciach pracodawcéw
i pracobiorcéw. Wystapieniu informacji przypisywano
w tabeli wynikéw wartos¢ 1, a brakowi wystapienia war-
tos¢ 0. Pierwotnie do badan obrano przedsigbiorstwa
grupy WIG20, jednak liczebnos¢ préby byla zbyt niska
i dolaczono przedsigbiorstwa grup WIG30 i WIG40,
po eliminacji duplikatéw liczebnos¢ populacji wynosita
n=60. Rezultaty badania witryn WWW nie wymagaly
dalszej obrébki poza ich prezentacja i interpretacja.
Badanie autoprezentacji tozsamosci organizacji
i kandydatéw na podstawie ogloszen rekrutacyjnych
przedsiebiorstw WIG20-30-40 wykonano, wyszukujac
w anonsach odpowiedzi na pytania ,kim jest?” i ,co
robi?’ odniesionych do pracodawcy i pracownika®. Po-
dobnie jak w poprzednim badaniu wystapieniom infor-
macji przypisywano w tabeli wynikéw wartosci jedyn-
kowe, a deficytom wystapien wartosci zerowe. Uzyskane
wyniki surowe dla przedsiebiorstw byly z nielicznymi
wyjatkami zaskakujaco jednorodne, co stawialo pod
znakiem zapytania przydatnos¢ zastosowanej metody.
Z tego wzgledu wykonano badanie kontrolne, powtarza-
jac procedure identyczng metodg wobec losowo wybra-
nej grupy n, =45z N, = 175 anonséw zamieszczonych na
portalu https://jobs.ie dla hrabstwa Limeryk w Irlandii’.
Formalnie, surowe wyniki badani anonséw sa wariacja
z powtdrzeniami czteroelementowych zdarzen losowych
o przypisanych wartosciach zerojedynkowych. Koincy-
dencja wystapienia informacji pozwalajacych zidentyfi-
kowa¢ tozsamos¢ wyliczona za pomocg ilorazu pozwala
oszacowaé prawdopodobienstwa zjawisk zwigzanych
z identyfikacja tozsamosci podczas rekrutacji. Poten-
cjalng identyfikacje wzajemng pracodawcy i pracowni-
ka (ceteris paribus) I, warunkujaca sukces rekrutacji
wyliczono jako iloraz prawdopodobienistw wystapienia
w ogloszeniach informacji o tozsamosciach kandydata K
i pracodawcy F, a wspotczynnik I, potencjalnej réwno-
wartosci oczekiwanych wynikéw pracy E i oferowanego
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wynagrodzenia W jako iloraz prawdopodobienstw za-
mieszczenia w ogloszeniach informacji o efektach pracy
i o wynagrodzeniu. Prawdopodobne skutecznosci oglo-
szen rekrutacyjnych jako narzedzia wzajemnej identyfi-
kacji So, wyliczono jako iloraz wspétezynnikéw I, i1,

Przypisane pary wartosci (K, E) i (F, W) rozpatrzono
takze jako wektory zaczepione w punkcie (0,0): o zwrocie
przeciwnym, by oceni¢ prawdopodobieristwo wpltywdow
przedsigbiorstwa i kandydata na tozsamos¢ organizacji
po zakoniczeniu rekrutacji, lub o zwrocie zgodnym, by
oceni¢ prawdopodobienstwo wystapienia efektu synergii
wzajemnego dopasowania tozsamosci rzeczywistych i po-
zadanych (Zarebska, 2003) obydwu stron transakeji wiary-
godnosci podczas rekrutacji.

W interpretacji wynikéw badania dynamiki interakeji
tozsamosciowych podczas rekrutacji nawigzano do hi-
storycznej koncepcji fizyki spolecznej okreslanej obecnie
mianem socjofizyki, natomiast w prezentacji graficznej
do modeli Isinga, Pottsa i Sznajd-Weron (Sznajd-Weron,
Sznajd, 2000).

Wyniki analizy portali WWW badanych przedsie-
biorstw potwierdzaja stosowanie w praktyce komuni-
kacyjnej przedsigbiorstw narracji tozsamosciowych®.
Wiekszo$¢ (93%) badanych przedsiebiorstw przywiazuje
wage do opowiesci o swojej tozsamosci obecnej. Z kolei
26,77% badanych podmiotéw zaniedbuje narracje histo-
ryczng w badanych dokumentach, co swiadczy o ich ni-
ktej swiadomosci korzysci ekonomicznych wynikajacych
z posiadania i kultywowania tozsamosci przeszlej. Bada-
nie ujawnito takze deficyty w ksztalttowaniu wizerunku
tozsamosci przyszlej: 40% badanych przedsiebiorstw uni-
ka opowiesci o planowanej tozsamosci, co jest sygnalem
alarmowym dla inwestoréw pozbawionych mozliwosci
poréwnania opowiesci z jej urzeczywistnieniem (Zareb-
ska, 2006, s. 20).

Wyniki badania dynamiki interakcji tozsamosciowych
podczas rekrutacji przedstawiono w tabelach 2 (badania
prawdopodobienstwa identyfikacji wzajemnej podczas
rekrutacji), 4 (badania prawdopodobienistwo sit wplywu
przedsigbiorstwa i kandydata na nowsa tozsamos¢ organi-
zacji po zakonczeniu rekrutacji) i 6 (badania prawdopo-
dobienstwa wystapienia efektu synergii wynikajacego ze
wzajemnego dopasowania tozsamosci podczas rekrutacji).

4

Prawdopodobne skutecznosci ogloszen rekrutacyj-
nych So, przyjeto jako sztywno powigzang z prawdopo-
dobienistwem I, oszacowania wymaganych efektéw pra-
cy E i oferowanego wynagrodzenia W (ceteris paribus).
Wartosci wyliczone na podstawie wynikéw czastkowych
zamieszczonych w tabeli 2 wynosily: dla przedsigbiorstw
WIG20-30-40 So,, = 2,50% i dla przedsigbiorstw irlandz-
kich So,, = 13,58%. Niska skutecznos$¢ rekrutacji jest
czynnikiem kosztotwdrczym ze wzgledu na koniecznosé
powtarzania procesu oraz ze wzgledu na ryzyko eskala-
¢ji ptacowych (Sulich, 2017, s. 27). Badania nad przed-
weczesnym zakoriczeniem procesu rekrutacyjnego przez
kandydatéw oraz nad ,ghostingiem”, czyli porzucaniem
pracy przez osoby nowo przyjete, wskazuja na nieetyczne
zachowania rekruteréw jako przyczyny zjawisk negatyw-
nych. Wyniki przedstawione w tabeli 2 ujawniaja tech-
niczne uwarunkowanie problemu. Sg to wadliwa redakcja
tekstu oferty pomijajaca w 48,37% przypadkdéw informa-
cje, kim jest pracodawca oraz w az 96,67% anonsow ukry-
wanie informacji o wywiazywaniu si¢ przez pracodawce
z ekwiwalentnego swiadczenia pieni¢znego w zamian za
prace otrzymang zgodnie z umowa. Kandydaci rezygnuja
z rekrutacji w 25% z powodu nieprecyzyjnych informacji
o warunkach zatrudnienia (co koresponduje z podang
w tabeli 2 warto$cig czynnika E=75%), w 10% ze wzgle-
du na zly wizerunek pracodawcy, a w 31% przypadkéw
przyczyna porzucenia rekrutacji lub pracy zaraz po za-
trudnieniu jest niekorzystna weryfikacja oferty w wyniku
bezposredniego kontaktu osobistego (Osbert-Pociecha,
Bieliniska, 2020). Wyliczona wyzsza skuteczno$¢ anonséw
zamieszczanych przez przedsiebiorstwa irlandzkie wyni-
ka z autoprezentowania wlasnej organizacji w ogloszeniu
rekrutacyjnym (100% analizowanych dokumentéw) oraz
z klarownego przedstawiania oferty ptacowej kandyda-
tom w co czwartym z badanych ogtoszen.

Dane zebrane podczas badania ogloszen o prace jako
krotka (,K7, ,E”, ,F”, ;W?”) zostaly wykorzystane takze do
sporzadzenia analizy wykorzystujacej koncepcje modelu
USDPF? dla przypadkéw znoszenia sie sit wpltywdow'® tozsa-
modci organizacji i kandydata na tozsamos$¢ przyszia (tab.
4) i dla przypadkéw zgodnosci analizowanych sit (tab. 6).
Tabele opatrzone sa kluczami interpretacyjnymi zawarty-
mi w tabelach 31 5.

Tabela 2. Wyniki czastkowe badania prawdopodobienstwa identyfikacji wzajemnej organizacji i kandydatow w procesie rekrutacyjnym

Liczba przed- Czestosc Czestosc Prawdopo- Czestosc Czestosc Prawdopo-
siebiorstw wystepowania wystepowania dobienstwo wystepowania wystepowania dobienstwo
badanych informacji informacji potencjalnej informacji informacji potencjalnej

o tozsamosci o tozsamosci identyfikacji o oczekiwa- o oferowanym réwnowartosci
kandydata pracodawcy wzajemnej nych efektach | wynagrodzeniu efektow
pracy pracy i wyna-
grodzenia
N [-] K [%] F [%] IWz=F x K [%] E [%] W [%] IWy=Ex W [%]
W'Gég;%(;"m 71,67 00% 51,67% 37,03% 75,00% 3,33% 2,50%
Limeryk (n=45) 86,67 % 100% 86,67% 55,56% 24,44% 13,58%

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 3. Klucz do interpretacji wynikow badan prawdopodobienstwa sit wptywu przedsiebiorstwa i kandydata na nowa tozsamos¢
organizacji po zakonczeniu rekrutacji (DF — Divided we Fall / Niezgoda Rujnuje)

K

dzialanie okresla tozsamosé

dominacja tozsamo$ci indywidualnej nad
organizacyjng

réwnowaga wzajemnego wplywu

dominacja tozsamosci organizacyjnej nad
indywidualng

substancja okresla tozsamo$¢

-1

K-F

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 4. Wyniki badania prawdopodobienstwo sit wptywu przedsigbiorstwa i kandydata na nowa tozsamos¢ organizacji po zakonczeniu

rekrutacji dla przedsiebiorstw polskich i irlandzkich

1 1,66% 50,00% 21,67% 1 11,12% 31,11%
E 0 25,00% E 0 46,66%
-1 1,66% -1 2,24% 8,88%
-1 0 1 -1 0 1
K-F Polska K-F Irlandia

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 5. Klucz do interpretacji wynikow badan prawdopodobienstwa wystapienia efektu synergii wzajemnego dopasowania tozsamo-
Sci: rzeczywistych i pozadanych podczas rekrutacji (US - United we Stand / Zgoda buduje)

pragmatyzm, czyli brak dopasowania

idealne dopasowanie tozsamosci

2 tozsamosci pracodawcy i pracownika przy pracownika i pracodawcy, jasne reguly
jasnych regufach postepowania postepowania
> ryzyko strat zwigzanych z okresami:
X 1 burzliwym i normowania zespotu
pracowniczego
deficyty toz Sciowe, czyli brak S - .
eficyty ozsamosclowe, czy’l ra harmonia tozsamosci pracownika
0 dopasowania tozsamoéci pracodawcy . o
. K . i pracodawcy, swoboda dzialania
i pracownika oraz brak regul postepowania
0 1 2
K+F

Zrédto: opracowanie wtasne

Z danych przedstawionych w zestawieniach (tab. 4)
mozna wnioskowaé, ze dla badanych przedsigbiorstw
polskich w sytuacji konfliktéw wynikajacych z réznic

tozsamosciowych organizacji i kandydata:

. ,to co robi pracownik’, czyli komponent aktualny
tozsamosci rekrutowanych pracownikéw, dominu-
je nad tozsamoscig pracodawcéw (73,32% wynikow
znajduje sie w kwadratach o rzednej y = 1),

. ,to kim sa badane podmioty zbiorowe i jednost-
kowe”, czyli czynniki substancjalne tozsamosci
76,66% przedsigbiorstw i tozsamosci nowych .
pracownikéw sa w stanie wzajemnej réwnowagi
wplywu (25,00% wynikéw w kwadracie central-
nym; 51,66% w pozostatych kwadratach o odcie-
tej x = 0),

. jedynie 1,66% pracodawcéw ksztaltuje czynnik aktu-
alny w przyszlej tozsamosci pracowniczej — w oglo-
szeniach nie precyzowano, co bedzie robil kandydat,

ale jasno okre$lono, jak bedzie wynagradzany (rzed-

na kwadratu y = -1).

Jednoczesnie, dane odnoszace si¢ w omawianym zesta-
wieniu wskazuja na nastepujace fakty:

. 86,65% przedsigbiorstw w hrabstwie Limeryk pre-
cyzyjnie okresla tozsamosci: swojg i spodziewana
kandydatéw (kwadraty o odcietej x = 0),
czynnik aktualny tozsamosci pracowniczej ma zna-
czgco mniejszy wplyw na tozsamos$¢ pracodawcy
w organizacjach irlandzkich niz w polskich - tylko
42,22% wynikéw badan ogtoszen irlandzkich loko-

wane jest w kwadratach o rzednej y =1,
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Tabela 6. Wyniki badan prawdopodobienstwa wystapienia efektu synergii wynikajacego ze wzajemnego dopasowania tozsamosci pod-

czas rekrutacji w przedsiebiorstwach polskich i irlandzkich

Zrédto: opracowanie wtasne

« 11,12% anonséw irlandzkich sformulowano tak, by
czynnik aktualny tozsamosci przyszlego pracowni-
ka okreslony byt po zakoriczeniu rekrutacji (rzedna
kwadratéw y = -1),

- kandydaci w Polsce maja wysoki wplyw jednoczesnie
na obydwa czynniki tozsamosci pracodawcy (kwadrat
o wspétrzednych x = 1, y = 1) (21,66%) wobec zerowe-
go w Irlandii.

Dynamika interakcji tozsamo$ciowych moze mieé
miejsce takze w sytuacji synergicznej zgodnosci, jak
przedstawiono w zestawieniach (tab. 6).

Badanie potencjalnosci efektu synergii tozsamosci
w odniesieniu do wybranych organizacji polskich i ir-
landzkich wskazuje na znaczne rozbieznosci w obydwu
grupach przedsigbiorstw:

- 86,67% firm irlandzkich wymaga catkowitej zgodnosci

substancjalnych czynnikéw tozsamosci oczekiwanych
i rzeczywistych tak po stronie kandydata, jak i pra-
codawcy (kwadraty o odcietych x = 2), przy czym az
w 1/3 przypadkéw dopasowanie substancjalne tozsa-
mosci stanowi o powodzeniu transakeji zaufania odno-
$nie do sposobu wykonywania pracy i wynagradzania',

« 7499% ogloszeni pochodzacych od pracodawcéw pol-
skich wskazywata na che¢ podjecia ryzyka wynikajace-
go z konieczno$ci wystepowania strat ekonomicznych
w niedopasowanych zespotach pracowniczych przecho-
dzacych przez okresy burzliwy i normowania tozsamo-
$ciowego czynnika aktualnego (kwadraty o rzednej y = 1),

. 48,33% wynikéw badan przypisanych do kwadratu
(x =2, y = 1) dotyczacych ogloszert pochodzacych
z Polski wskazuje na wymdg catkowitej zgodnosci
tozsamosci substancjalnej kandydata i pracodawcy

- co nie odbiega znaczaco od wartosci wyliczonej dla
przedsiebiorstw irlandzkich (40,00%),

. 23,33% badanych ogloszen rekrutacyjnych pocho-
dzi z polskich firm posiadajacych deficyty tozsamo-
Sciowe, czyli ukrywajacych swa tozsamos¢ i niepre-
cyzujacych wymogéw wobec pracownika (kwadrat
o wspdlrzednych x = 0, y = 0).

Podsumowanie

T ozsamo$¢ organizacji nie jest wizerunkiem organi-
zacji, ,brandem” pracodawcy, marka lub znakiem
towarowym. Raport Komisji Nadzoru Finansowego

2 1,68% 2 13,33% 13,33%
% 1 3,33% 23,33% 48,33% % 1 40,00%
L w
0 23,33% 0 33,34%
-1 0 1 -1 0 1
K+F Polska K+F Irlandia

~Falszywe Inwestycje” informuje o zablokowaniu w Pol-
sce 3424 prob oszustw przez przestepcze wykorzystanie
znaku towarowego do zidentyfikowania si¢ jako legalnie
dzialajace podmioty w okresie od 7 grudnia 2021 r. do
12 lutego 2022 r. (KNF-CSIRT, 2022), co potwierdza
duze znaczenie praktyczne prawidlowego definiowania
tozsamosci jako jednoznacznej relacji identyfikujacej
organizacje i stanowi przestroge przed mylnym iden-
tyfikowaniem tozsamosci li tylko na podstawie oznak
zewnetrznej autoprezentacji.

Ponadto w wyniku badan literaturowych i empirycz-
nych ustalono, ze:

. wciaz okolo 30% przedsiebiorstw zaniedbuje piele-
gnowanie tozsamosci narracyjnej organizacji, przez
co nie utrwalaja one kapitatu reputacji i nie czerpia
korzysci z dokonan przesztych,

. pracodawcy maja mozliwos$¢ ksztaltowania tozsa-
mosci swojej organizacji poprzez procesy rekruta-
cyjne i selekcje kandydatow o profilu tozsamosci
zgodnym ze swoimi oczekiwaniami,

. pracodawcy poszukujacy kandydatéw o tozsamosci
podatnej na ksztattowanie decyduja si¢ sSwiadomie
na uformowanie profilu pracownika dopiero po za-
warciu umowy o prace,

. pelna identyfikacja wzajemna w procesie rekrutacji
pozwala przewidzie¢ przyszte interakcje tozsamo-
Sciowe w zespole pracowniczym i zarzadza¢ nimi.

Whioski powyzsze mozna odnies¢ do ogétu przedsie-
biorstw w perspektywie dyskusji nad wprowadzeniem
obowigzku ujawniania wynagrodzen przez pracodawcéow
oraz wykorzysta do badania i przewidywania skutkéw
kazdego procesu wcielania nowych cztonkéw do orga-
nizacji: przy akcesji paistw do organizacji migdzynaro-
dowych, w procedurach panstwowych urzedéw imigra-
cyjnych, podczas fuzji przedsigbiorstw, przy unifikacji
organizacji religijnych, czy w procesach zjednoczenio-
wych partii politycznych.

Przedstawiony model teoretyczny oraz dystynkcje mig-
dzy istota, znamionami, identyfikacja i weryfikacja tozsa-
mosci sa zalazkiem dalszych badan nad zaréwno rozpro-
szong, jak i scentralizowana tozsamoscia organizacji oraz
zarzadzaniem nig w przedsiebiorstwach (projektowanie
architektury tozsamosci, czynnosci techniczne jak federo-
wanie czy delegowanie), zwlaszcza w dobie intensywnego
stosowania tozsamosci cyfrowej definiowanej jako funkcja
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jednoznacznie wigzaca istnienie i dziatanie fenomendw
istot wirtualnych (Przegalinska, 2014, s. 200-201) z ist-
nieniem i dzialaniem oséb i organizacji $wiata realnego.
Badania takie wobec dynamiki zmian spofecznych i tech-
nologicznych sg pilne i posiadaja wielkie znaczenie dla roz-
woju gospodarczego, poniewaz transformacja technologii
nadawania i weryfikacji tozsamosci przemienita procesy
tozsamosciowe — znamiona tozsamosci w postaci identy-
fikatoréw cyfrowych staly si¢ zasobem informacyjnym wy-
twarzanym w sposéb przemystowy, obrabianym maszyno-
wo i stanowigcym przedmiot oferty ustugowo-handlowe;j.

mgr Artur Sierpinski

Politechnika Czestochowska
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ORCID: 0000-0002-8946-9248

e-mail: artur.sierpinski@pcz.pl/
artur.sierpinski@kyndryl.com

Przypisy

1) Kwerende¢ przeprowadzono za pomoca wyszukiwarki Go-
ogle, wykorzystujac ciagi tekstowe ,tozsamos¢ + .pdf”, ,iden-
tity + .pdf”, ,identite + .pdf”; ,identitaet +.pdf”.

2) Rezultaty udokumentowano za pomocsg tabeli, czyli logicz-
nego zbioru danych reprezentujacego encje (tozsamosci, pu-
blikacje, konteksty, dziedziny nauki) za pomoca krotki (,wy-
stapienie badanego terminu’, ,tytul pozycji literaturowe;j”,

swykryty kontekst”, ,przypisanie do dziedziny nauki”).

3) Do badania desk research wybrano ogdlnodostepne doku-
menty zamieszczone w Internecie przez przedsigbiorstwa no-
towane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie.

4) Rzeczownik ztozony reklama pochodzi od zbitki taciniskiej re

- (powtarzaé czynnos¢) + clamo,-are (wolaé, krzyczed).

5) Rzeczownik zlozony samouobecnienie to dostowne ttumacze-

nie zbitki hybrydowej adto - (gr. samo-) + praeséns, entis (ac.

1.obecny osobiscie, 2. terazniejszy).
6

Informacje o produktowej ofercie rynkowej badanych przed-
siebiorstw nie zostaly uwzglednione jako informacja ksztal-
tujaca wizerunek potencjalnego pracodawcy, poniewaz sto-
sunek pracy nie jest relacja sprzedazy i zakupu produktéw
a odniesieniem wzajemnym, w ktérym czynnoscia pracow-
nika jest swiadczenie pracy, a czynnoscig pracodawcy jest

wyplata wynagrodzenia.
7

Hrabstwo Limeryk zostalo wybrane ze wzgledu na znajo-
mos¢ specyfiki lokalnego rynku pracy zdobyta przez autora
w latach 2005-2009.

8) Typowe sprawozdania gietdowe jako niebedace opowiescia-

mi nie zostaly uwzglednione w badaniu.
Ang. United we Stand, Divided we Fall (zgoda buduje, nie-
zgoda rujnuje).

9

10) Autor definiuje site wplywu jako zdolnos¢ determinowania
stanu przyszlego i dla uproszczenia rozwazan przypisuje jej
binarne wartosci zerojedynkowe.

1) Ogtoszenia dotyczyly w wigkszosci wakatéw na stanowi-
skach kierowniczych.
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Organisation’s Identity and Identification
Interactions with External Entities

Summary

Identity is a valuable asset for both individuals and organ-
isations. It is, however, very often mistaken with the iden-
tity signs and external appearances. The paper follows
Balmer’s questions on essence of individual and organi-
sational identity: ,Who are we?” (substantial aspect) and
~-What and how do we do?” (actual aspect) and places them
in the centre of the theoretical model of organisational
identity and its functions. The model has been tested by
researching the organisational communication of identity
narratives in public relations and by researching dynamics
of reciprocal identity verification in recruitment process.

Keywords

identity, identity verification, recruitment

ZAKRES | UWARUNKOWANIA WIZUALIZACJI
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI IT

DOI: 10.33141/p0.2022.05.03

Alina Kozarkiewicz
Urszula Zemlinska-Sikora

Wprowadzenie

W izualizacja i jej metody stosowane byly w zarzadza-
niu organizacjami zapewne od jego poczatkéw. Wi-
zualizacja, wspomagana obecnie przez specjalne aplikacje
IT, ulatwia komunikacje¢, diagnozowanie, wspiera dziata-
nia kreatywne, jest waznym elementem proceséw zarza-
dzania wiedza, pomagajac w taczeniu i przetwarzaniu
informacji pochodzacych z réznych 7zrédet (Azzam i in.,
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2013; Aparicio, Costa, 2015). Wizualizacje pelnia funkcje
metafor poznawczych (np. obraz géry lodowej z widocz-
nym jednie wierzcholkiem), sg tez istotnym elementem
wspomagajacym rozumienie zlozonych, wielowymiaro-
wych probleméw (Larkin, Simon, 1987). Wizualizacja
jest stosowana na poziomie calego przedsigbiorstwa (np.
jako kanwa modelu biznesu), poszczegdlnych zespotéw
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(np. wykresy Kanban) oraz poszczegdlnych pracownikéw,
wspomagajacych si¢ czesto odrecznymi szkicami.

W zarzadzaniu zespotami projektowymi trudno nie
dostrzec znaczenia wizualizacji i roli takich - klasycz-
nych juz dzisiaj - metod (technik) jak metody siecio-
we ($ciezki krytycznej), wykresy Gantta czy macierze
zasob6w (Zhang, Zhu, 1997). Zwinne zarzadzanie
projektami przyniosto kolejne, wazne metody w formie
wykreséw spalania, tablic SCRUM i wielu innych. Wizu-
alizacja w zarzadzaniu projektami i portfelami projektow
towarzyszy réznym metodykom i praktykom, a takze
réznym systemom IT do wspomagania zarzadzania pro-
jektami, jej znaczenie rosnie wraz z wielokulturowoscia
oraz zdalng wspdtpraca zespolow.

Celem tego artykulu jest identyfikacja zakresu zasto-
sowan metod wizualizacji w zarzadzaniu projektami IT
oraz diagnoza uwarunkowan sprzyjajacych stosowaniu
wizualizacji. Postawione pytania badawcze dotycza
zaréwno rodzaju i réznorodnosci metod wizualizacji
stosowanych w praktyce, czynnikéw determinujacych
wizualizowanie, jak i roli, jaka wizualizacja odgrywa
w warunkach nadmiaru informacji. W pierwszej czesci
pracy, na podstawie przegladu literatury przedmiotu, zo-
stang omodwione kluczowe terminy i koncepcje zwigzane
z wizualizacja w zarzadzaniu projektami, w tym wyniki
dotychczasowych badan nad narzedziami i znaczeniem
wizualizacji. W drugiej czesci pracy zostang zaprezento-
wane wyniki wlasnych badan empirycznych nad meto-
dami i praktykami wizualizacji w realizacji projektow IT.
Przeprowadzone badania ilosciowe stang si¢ podstawg
do dyskusji nad znaczeniem uwarunkowan rozwoju
wizualizacji, w tym nad znaczeniem kreatywnosci
i nadmiaru informacji we wspétczesnych organizacjach
projektowych.

Ewolucja i wspotczesne
znaczenie wizualizacji

P ojecie wizualizacja nie jest terminem nowym, cho-
ciaz wydaje sie, ze w ostatnich latach staje si¢ coraz
bardziej popularnym. Ogdlnie rzecz ujmujac, pod poje-
ciem wizualizacja rozumie si¢ przedstawienie czego$ za
pomoca obrazu, jest to zatem ilustrowanie, obrazowa-
nie lub uwidacznianie czegos, czyli inaczej tworzenie,
analizowanie oraz przekazywanie informacji za pomo-
cg réznorodnych form graficznych. Termin ten moze
si¢ pojawia¢ w réznych kontekstach - w psychologii
moéwi si¢ o znaczeniu wizualizacji celéw lub marzen,
w architekturze o wizualizacji przyszlego wnetrza bu-
dynku, a w statystyce o grafach pokazujacych czestosé
pojawiania si¢ okreslonych obserwacji. Wizualizacja
taczy sie zaréwno z danymi - utatwia szybkie zaprezen-
towanie i zrozumienie zaleznosci odzwierciedlonych
przez okreslone dane, jak i z informacjami - to obra-
zowe przedstwaienie (rysunki, ilustracje techniczne,
mapy, animacja, wizualizacja 3D, wizualizacja interak-
tywna) informacji w prosty, czytelny sposéb. Zgodnie
z definicja (Azzam iin., 2013), wizualizacja danych jest
procesem bazujacym zaréwno na danych iloSciowych,
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jak i jakosciowych, w wyniku ktérego powstaje obraz
reprezentujacy dane w sposéb mozliwy od odczytania
oraz ulatwiajacy ich eksploracje, testowanie i komuni-
kowanie. Wizualizacja pomaga zatem w gromadzeniu
danych i analizie ich réznych form, w rozumieniu zja-
wisk, ich kontekstu i ewolucji, a takze w komunikacji
z réznymi grupami interesariuszy.

W kontekscie rozwoju metod i form wizualizacji pod-
kresla si¢ fakt, ze wspélczesnie czgsto uwaza si¢ grafy,
wykresy itp. za nowe rozwiazania informacyjne, podczas
gdy w istocie stosowanie wizualizacji ma bardzo diuga
histori¢. Jest ona zwigzana z malowidltami naskalnymi,
a potem z kresleniem pierwszych map pozwalajacych
okresla¢ potozenie wzgledem gwiazd. Historia wizuali-
zacji obejmuje wiele waznych momentéw, od pojawienia
si¢ map Klaudiusza Ptolemeusza, przez grafy prezentu-
jace kampanie napoleonskie, az po infografiki, animacje
i interaktywne wizualizacje wspomagane nowoczesnym
oprogramowaniem (Azzam i in., 2013). W badaniach
nad ewolucja wizualizacji wskazuje si¢ na fakt, ze roz-
woj fizyki i pomiaréw w XVII wieku stal sie przetomowy
z perspektywy zastosowan form graficznych, ktére roz-
wijaly sie nieustannie wraz z kartografia, fizyka, astrono-
mia, przyjmujac znane wspélczesnie barwne i zlozone
formy (Friendly, 2008). Mozliwo$ci stosowania réznych
form graficznych: ksztaltéw, orientacji w przestrzeni,
koloréw, tekstury, objetosci czy rozmiaru pozwala na
tworzenie nowych zasad komunikacji graficznej (Bertin,
2011). Z drugiej strony, sposéb prezentacji danych stat
si¢ Srodkiem nie tylko utatwiajacym przekaz informacji,
ale — niestety — sposobem na demonstrowanie pélpraw-
dy czy falszywych wnioskéw (Tufte, 2001). W ostatnich
latach bardzo chetnie wskazuje si¢ na fakt, ze mozliwo-
$ci wizualizacji i jej powszechnos¢ rozszerzaly si¢ wraz
z rozwojem technologii IT, a animacje czy wizualizowa-
nie interaktywne podlegaja ciagtemu rozwojowi, sprzy-
jajac pojawianiu sie nowych zaawansowanych metod
obrazowania.

Wspotczesne trendy w wizualizacji to nie tylko ufa-
twianie tworzenia form graficznych dzigki technologiom,
to takze zapewnianie przejrzystosci i transparentnosci,
jak réwniez interaktywnos¢, kastomizacja i ulatwianie
interpretacji osobom nieposiadajacym specyficznej
zaawansowanej wiedzy. Mozna wskazaé na kilka istot-
nych zjawisk dotyczacych wizualizowania: moda na
zastosowanie infografiki, mobilnos¢ proceséw wizuali-
zacji, coraz powszechniejsze wykorzystywanie danych
o geolokalizacji, taczenie réznorodnych form danych
(Aparicio, Costa, 2015), a takze powszechne zastosowa-
nia wizualizacji w nowych sferach, jak np. animowane
streszczenia zaawansowanych prac naukowych. Co wig-
cej, istotnym syndromem naszych czaséw jest nadmiar
informacji i przecigzenie informacyjne (Hemp, 2009;
Roetzel, 2019). Nadmiar informacji wymaga wyboru
okreslonej strategii radzenia sobie z tym problemem
(Bawden, Robinson, 2020), a jednym z mozliwych po-
dejs¢ jest aplikacja wlasciwych metod prezentowania
informacji, w tym przede wszystkim metod wizualizacji
(Tufte, 2001).
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Wizualizacja w zarzadzaniu projektami

W naukach o zarzadzaniu wizualizacja odgrywata
istotna role od ich powstania — tworzenie wy-
kreséw przebiegu pracy, harmonograméw, rysowanie
(ilustrowanie) sposobu pracy towarzyszyto pierwszym
badaczom i pionierom zarzadzania. Dzisiaj trudno so-
bie wyobrazi¢ absolwenta nauk o zarzadzaniu, ktéry nie
potrafitby narysowaé macierzy BCG, wykresu Gantta,
mapy grup strategicznych czy mapy strategii.

W kazdym obszarze zarzadzania (strategicznym
i operacyjnym), w kazdej sferze funkcjonalnej (mar-
ketingu, zasobach ludzkich, logistyce itp.) stosuje si¢
wiele réznorodnych metod wizualizacji. Zarzadzanie
projektami nie nalezy tu do wyjatkéw — wrecz przeciw-
nie, coraz czesciej i chetniej wykorzystuje si¢ metody
wizualizacji do planowania przebiegu projektéw (grafy
w metodach sieciowych, wykresy Gantta), planowa-
nia zasobéw (macierze zasobdw), analizowania stanu
zaawansowania, wyboru portfela projektéw (metody
koszykéw strategicznych), zarzadzania ryzykiem (mapy
ryzyka), interesariuszami (macierze interesariuszy)
i w wielu innych obszarach.

Nalezy podkreslié, ze zmieniajace si¢ potrzeby projek-
towiich coraz wieksze znaczenie przyspieszyly ewolucje
technik uzywanych do graficznej prezentacji. W latach
50. 1 60. XX wieku ogromng popularnos¢ zyskaty m.in.
metoda $ciezki krytycznej (CPM) oraz probabilistyczna
metoda planowania i kontroli projektéw PERT. Kolejne
metody planowania uwzgledniaty dodatkowe elementy,
np. metoda tafcucha krytycznego (CCPM) uwzgled-
niata ograniczenie zasobowe i miala utatwiac realizacje
projektéw zgodnie z harmonogramem. Do planowania
w warunkach ograniczonych zasobéw zaproponowano
metode RCPSP (ang. Resource-Constrained Project
Scheduling Problem) lub RCPSP-FRM (ang. Reso-
urce-Constrained Project Scheduling Problem with
Flexible Resource Management), ktéra umozliwia lep-
sze radzenie sobie z niepewnoscia i skupienie sie na
krytycznych aktywnosciach, ktére w sytuacji opdznien
wydluzg czas trwania projektu. Do monitorowania pra-
cy w projekcie uzywane sa czesto automatycznie two-
rzone wykresy, np. stupkowe, na ktérych zastosowane
kolory wyznaczaja status zadan - co zostalo wykonane,
a co jeszcze czeka na swoja kolej. Podobnie wizualizo-
wane sg kosztorysy projektéw. Podejscie bazujace na
wizualizacji jest uzywane na duza skale w zwinnych
zespotach projektowych (Hauder i in., 2015), ktére pra-
cujg zwykle w 1-6-tygodniowych okresach czasowych,
a automatycznie tworzone grafy ulatwiaja otrzymanie
szybkiej informacji na temat aktualnej sytuacji w danej
iteracji. W zwinnym podejsciu do projektéw mamy do
czynienia réwniez z wieloma innymi narzedziami do
wizualizacji, m.in. wykresem spalania, umozliwiajacym
graficzng prezentacje zrealizowanej pracy w poréwna-
niu do oczekiwanego wykonania zakresu, czy tez tablice
Kanban, na ktdrej cztonkowie zespotu sa w stanie prze-
suwaé zadania obecnie realizowane lub juz ukonczone.
Co réwniez istotne, wizualizacje nalezy traktowa¢ jako

4

proces graficznej prezentacji informacji, co moze wply-
waé w sposob twdrczy na czlonkéw zespotu projekto-
wego (Manole, Grabara, 2016). Wizualizacja jest wigc
wykorzystywana réwniez do pobudzania wyobrazni
i angazowania zespoléw do znajdowania lepszych roz-
wigzan oraz usprawnienl przy odpowiednio dobranych
narzedziach. Wizualizacja jest przydatna szczegdlnie
w kompleksowych projektach o duzej ztozonosci - la-
twiej zrozumieé graficzne przedstawienie harmonogra-
mu i zaleznosci miedzy zadaniami, ukazanie zadan do
zrobienia itp. niz tylko werbalne przekazywanie infor-
macji (Patterson i in., 2014). Systemy BIM stosowane
coraz powszechniej w projektach budowlanych w bar-
dzo duzym stopniu wykorzystuja wizualizacje (Kasznia
iin., 2018).

Wizualizacja jednak posiada réwniez swoje ogra-
niczenia. Metody standardowe (np. wykres Gantta)
sa dopasowane do projektéw o niewysokim poziomie
skomplikowania. Biorgc pod uwage duze przedsigwzie-
cia, gdzie jest wiele zaleznosci wystepujacych miedzy
licznymi zadaniami, metody wizualizacji moga nie
dostarczal przejrzystego obrazu przy uzyciu nawet
zaawansowanego oprogramowania (Manole, Grabara,
2016). Wéwczas pomaga zaprezentowanie informacji
z wyzszego poziomu, np. laczac zadania w pakiety.

Nalezy jednak podkreslié, ze celem wizualizowa-
nia nie jest sam obraz bedacy produktem wizualizacji.
Wizualizacja w zarzadzaniu projektami wspomaga
kreatywno$¢ indywidualng oraz zespolu, w tym genero-
wanie i rozwijanie idei, pomaga w komunikowaniu sig
z innymi, w tym z innymi czlonkami zespotu, ale tez
z przetozonymi lub klientami (prezentacje graficzne na
spotkaniach), pomaga zapamietywac fakty i informacje,
pomaga zrozumie¢ ztozone idee, w tym odnalez¢é w nich
kluczowe problemy, w rezultacie pomaga podejmowaé
decyzje, w tym prezentujac réznorodnosé kontekstow
i opcji w bardziej prosty i czytelny sposéb.

Problematyka wizualizacji nie jest rowniez wylacz-
nie domeng praktyki zarzadzania, warto podkresli¢ to,
ze istnieje wiele interesujacych badan naukowych nad
fenomenem wizualizacji: jej aplikacji, metod, roli, jaka
odgrywa we wspomaganiu decyzji. O skali badan nad
wizualizacja moze Swiadczy¢ fakt, ze liczba rekordéw
Web of Science odnalezionych przy przeszukiwaniu
zasobow tej bazy z lat 1990-2021 hastem visualizat*
wylacznie w tytule lub stowach kluczowych wynosi az
14 263, a po ograniczeniu przeszukiwan do obszaru Ma-
nagement mozna odnalez¢é az 257 rekordéw. Przeglad
prac na temat wizualizacji pozwala zidentyfikowaé wie-
le interesujacych badan. Na przyktad B. Shneiderman
(2001) badat znaczenie wizualizacji dla kreatywnosci
i rozwigzywania probleméw, G. Dove i S. Jones (2012)
zaprezentowali wizualizacj¢ jako sposéb na poprawe
komunikacji w warunkach dostepu do kompleksowych
danych, a M.J. Eppler i S. Bresciani (2013) efekty wyko-
rzystania réznych technik (szkicowania, metafor wizu-
alnych, diagraméw, wizualizacji 3D) do specyficznych
zadan zwigzanych z generowaniem nowych idei, podej-
mowaniem decyzji lub dzieleniem si¢ wiedza.
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Podobnie w zarzadzaniu projektami, wizualizowanie
stalo si¢ obiektem badan deskryptywnych wyjasnia-
jacych przyczyny i efekty zjawisk zwiazanych z wizu-
alizacja oraz badan normatywnych i aplikacyjnych,
wskazujacych na nowe metody i korzysci z ich zastoso-
wan. Na przyklad w pracy M. Darvisha i innych (2009)
wskazano, w jaki sposéb wizualizacja pomaga w roz-
wigzywaniu okreslonych probleméw operacyjnych
i strategicznych, np. jak wykorzysta¢ grafy i metody
macierzowe do tworzenia rankingu podwykonawcéw.
W artykule B. van der Hoorn (2016) zaprezentowano
nowe narzedzie do zarzadzania projektami bazujace na
tworzeniu diagraméw pozwalajacych na identyfikacje
i analize kluczowych czynnikéw sukcesu projektéw.
Autorki C.P. Killen i C. Kjaer (2012) pokazaly idee
graficznego prezentowania portfela projektéw — mape
zaleznosci miedzy projektami tworzacymi portfel. Do
podobnej problematyki nawigzuje artykul C.P. Killen
i innych (2020), w ktérym autorzy poszukuja odpowie-
dzi na pytanie badawcze dotyczace tego, w jaki sposéb
wykorzystanie wizualizacji danych przez decydentéw
wplywa na podejmowanie decyzji o wyborze portfela
projektéw oraz na sukces tego portfela. W badaniach
nad wizualizacja w zarzadzaniu projektami i portfela-
mi projektéw istotne jest poszukiwanie odpowiedzi na
pytania dotyczace uwarunkowan, jakie wplywajg na
efektywne wykorzystywanie wizualizacji na réznych
poziomach organizacji, w tym réwniez na efektywne
komunikowanie si¢ i angazowanie réznych interesariu-
szy projektéw. Badania nad wizualizacja w zarzadzaniu
projektami IT bardzo czesto majg charakter badan apli-
kacyjnych i dotycza zastosowania specyficznych tech-
nik (Couto i in., 2021) lub narzedzi (oprogramowania)
ulatwiajacych wizualizacje, np. LernIT (Rahmouni i in.,
2010) czy 3DProjView do wizualizacji przestrzennej
(Jaberiin., 2016).

Przebieg empirycznych badan wtasnych

celu identyfikacji i opisu zakresu zastosowan

wizualizacji w zarzadzaniu projektami IT oraz
analizy uwarunkowan sprzyjajacych wizualizowaniu
informacji przeprowadzono iloSciowe badania sonda-
zowe. Na potrzeby badan skonstruowano narzedzie
badawcze - kwestionariusz ankiety. W konstruowaniu
narzedzia wykorzystano dwa gtéwne Zrédla wiedzy:
wywiady z praktykami realizujacymi na co dzien pro-
jekty IT oraz literature przedmiotu. Wywiady mialy
charakter eksploracyjny i mialy na celu okreslenie gtow-
nych funkcji oraz uwarunkowan wizualizacji. Zostaty
przeprowadzone cztery wywiady niestandaryzowane,
a w ich efekcie zwrécono uwage na role informacyjna
(komunikacyjna), obrazowania probleméw, kontrolng
i integracyjna. Na podstawie wynikéw badan literatu-
rowych - zaprezentowanych w poprzednim rozdzia-
le - oraz wskazéwek sformulowanych na podstawie
wywiadéw wstepnych przygotowano kwestionariusz
ankiety, a po badaniu pilotazowym i korekcie kwestio-
nariusza ankieta zostala udostepniona online. Ankieta,
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oprécz metryczki, obejmowata dwie zasadnicze czesci:
pierwsza koncentrowata sie na metodach i narzedziach
wizualizacji w projektach oraz celach ich zastosowan,
druga dotyczyta subiektywnych ocen i opinii respon-
dentéw na temat uwarunkowan, w jakich realizowane
s ich zadania projektowe. W pierwszej czesci ankiety
respondenci byli proszeni o wskazanie — z dostgpne;j
listy - stosowanych metod graficznych oraz wykorzy-
stywanego oprogramowania. Kolejne pytania tej czesci
dotyczyly czestosci oraz celéw stosowania wizualizacji
w projektach. W drugiej czgsci kwestionariusza pytania
dotyczyly postrzegania i subiektywnej oceny m.in. kwa-
lifikacji cztonkéw zespotéw, oceny jakosci stosowanego
oprogramowania, a takze oceny ilosci i jakosci informa-
¢ji. Ponadto zapytano respondentéw o ich indywidualne
preferencje co do sposobdw prezentowania informacji.

Ilosciowe badania empiryczne przeprowadzono,
dobierajac probe metoda kuli $nieznej przez kontakt
bezposredni z osobami pracujacymi w zespotach pro-
jektowych IT i przekazywanie linku do kwestionariusza
ankiety kolejnym potencjalnym respondentom. Ankieta
byla réwniez udostepniana na portalu LinkedIn. Badanie
prowadzone bylo we wrzesniu i pazdzierniku 2021 roku.

Badaniem objeto 132 osoby, cztonkéw zespotdéw pro-
jektowych, bez wzgledu na ich role projektowa. Analiza
otrzymanych odpowiedzi pokazala, ze wsrdéd respon-
dentéw dominowaly osoby zarzadzajace projektami
(41,86%), na drugim miejscu inzynierowie systemowi
(20%) oraz programisci (18%). Pozostalymi respon-
dentami byli analitycy biznesowi (13,18%), testerzy
(10,08%) i architekci systeméw (8,53%). Biorac pod
uwage doswiadczenie w pracy w zespotach projekto-
wych, grupa modalng byta grupa respondentéw posia-
dajgca od 3 do 10 lat doswiadczenia (38,64%), nastepne
grupy to osoby z doswiadczeniem ponad 10 lat (24,24%)
oraz zatrudnieni od 1 roku do 3 lat (23,48%).

Wyniki badan
Zakres zastosowan metod i technik wizualizacji

T rzy poczatkowe pytania ankiety koncentrowaly sie
na metodach (technikach) opartych na wizualiza-
cjach stosowanych w praktyce przedsiebiorstw (rys. 1).
Jak wynika z rysunku, wizualizacja przebiegu projektu
w postaci wykresu Gantta jest technikg wizualizacji uzy-
wana najczesciej az w 56,15% przedsiebiorstw. Niewiele
mniej 0séb (ponad 51% badanych) wskazalo na tablice
SCRUM Board, ktéra umozliwia wizualizacj¢ zadan po-
zostalych do zrealizowania, w toku i wykonanych. Dia-
gram prezentujacy strukture projektu, jak réwniez tabli-
ca Kanban zyskaly kolejno 62 (47,69%) oraz 60 wskazan
(46,15%). Najrzadziej stosowang technikg wizualizacji
okazaly sie wizualizacje persony, ktére zostaty wskazane
tylko przez 6,15% ankietowanych.

Co istotne, ankieta zawierala réwniez pytania otwarte
dotyczace metod niewymienionych na przygotowanej
lisScie. Mozna tu zauwazy¢, ze respondenci wskazywali
na metody réznigce sie jedynie nazwg (np. ujemny przy-
rost tzw. ticketow, czyli zgtoszen w kolejkach, to wykres
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Bys. 1. Metody oparte na wizualizacji stosowane w praktyce przedsiebiorstw respondentow

Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 2. Stosowane narzedzia (oprogramowanie) do zarzadzania projektami uzywane w praktyce przedsigbiorstw

respondentow
Zrodto: opracowanie wtasne

spalania). Dodatkowo wymieniane metody to m.in.:
RAID log, lista do zrobienia na dany dzien, macierz
Eisenhowera, diagramy prezentujace procesy (np. zarza-
dzanie incydentem), BPMN oraz diagramy UML. Re-
spondenci w odpowiedzi na to pytanie wskazywali takze
na oprogramowanie (np. PowerBI lub Clarity PPM), nie
identyfikujac szczegétowych metod. Wyniki tej czesci
ankiety moga potwierdzaé zaréwno réznorodnos¢, jak
i dos¢ szeroki zakres zastosowan wizualizacji.

Wizualizacja czesto wiaze si¢ z mozliwosciami sto-
sowanego oprogramowania. Dlatego w kolejnej czesci
kwestionariusza respondenci wskazywali narzedzia
(oprogramowanie oraz aplikacje), ktéra sg stosowane
w przedsigbiorstwach, w ktérych pracuja. Odpowiedz
na to pytanie réwniez umozliwiala zaznaczenie wigcej
niz jednej odpowiedzi. Na rysunku 2 zostaly przedsta-
wione wyniki tej czesci badan.

Z odpowiedzi respondentéw wynika, ze prawie 90%
ankietowanych stosuje w swojej firmie oprogramowanie

Jira, a blisko 50% MS Project. Moze to oznaczad, Ze tra-
dycyjne oprogramowanie dajace szerokie mozliwosci
wykorzystania ma wiecej zwolennikéw. Gtéwna zaleta
tych programéw moze by¢ m.in. mozliwos¢ agregacji
danych, budowanie wizualizacji na podstawie wpro-
wadzonych informacji zamieszczanych w tradycyjnej
formie czy tez podzial pomiedzy tradycyjna forma
prezentowania informacji (np. zadania w Jira) i moz-
liwosciami wizualizacji (np. wykres spalania, agregacja
utworzonych ticketow poprzez uzycie zaleznosci, np.
parent-child). Warto dodaé, ze niemalg popularno-
$cig cieszyly sie Slack (14,73%), Trello (13,18%) oraz
Redmine (10,85%). Narzedzia ujete na rysunku 2 jako
spozostale”, stanowily mniej niz 10% i byly to: Asana
(4,65%), GanttPRO (2,33%), Liquidplanned, IC pro-
jekt oraz Basecamp (mniej niz 1%). Cztery osoby nie
znalazly odpowiednich narzedzi wsréd wskazanych
w ankiecie, jednak tylko jedna z nich dopisata swoja
odpowiedz: GitHub Projekt.
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Kolejne pytania ankiety dotyczyly czestosci wyko-
rzystywania wizualizacji. Ponad 75% respondentéw
wskazalo, Ze korzystaja z mozliwosci graficznego
przedstawiania informacji. Tylko szesciu respondentéw
stwierdzito, ze wizualizacje zupelnie nie sa uzywane
w zespotach projektowych, do ktérych naleza. Nastepne
dwa pytania koncentrowaly si¢ na czestotliwosci wyko-
rzystania wizualizacji podczas spotkan w formie zdalnej
oraz tradycyjnej. Jak wynika z badan, podczas spotkan
online byly one czesciej wykorzystywane — blisko 50%
badanych udzielito odpowiedzi ,.czesto” lub ,bardzo cze-
sto”, a w przypadku spotkan offline bylo to tylko niewiele
ponad 30%. Zgodnie z wynikami badan, wspdtpraca
zdalna i komunikacja online sprzyjaja wykorzystywaniu
wizualizacji.

analityk biznesowy
programista
architekt systemu
inzynier systemow
kierownik projektu

tester oprogramowania
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Respondenci zostali zapytani o zasadniczy sposéb
wizualizowania, tzn. za pomocg oprogramowania do
wspomagania zarzadzania projektami oraz odrecznie,
np. na kartce papieru. Z przeprowadzanego bada-
nia wynika, Ze wizualizacje wykonywane za pomoca
oprogramowania maja przewage okolo 5 punktéw
procentowych. Wydaje si¢, ze w przypadku powszech-
nego stosowania oprogramowania taka 5% réznica jest
zaskakujaco niewielka. Analizujagc sktonnosé¢ do od-
recznego wizualizowania (czestos¢), zwrdcono uwage
na jej zréznicowanie w zaleznosci od rél petnionych
w projektach (rys. 3). Jak wynika z tych badan, naj-
rzadziej odreczng wizualizacja postugujg si¢ progra-
misci, a najczesciej osoby zatrudnione jako testerzy
oprogramowania. Interesujaca jest natomiast zbieznos¢é

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B rzadko czasami B czesto
Rys. 3. Czestos¢ stosowania odrecznej wizualizacji z podziatem na role projektowe
Zrodto: opracowanie wtasne
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do upraszczania kompleksowych informacji  IEIEEN 38 |50 Bk
do planowania zasobow KNI 38 T 16
do dzielenia sie wiedza NV 41 14
do utatwienia komunikacji w réznych jezykach 45 26 23 19 BaF
do generowania nowych rozwigzan IEEEEENEFI 42 1
do zarzadzania ryzykiem 23 38 30 9
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czasami
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Rys. 4. Czestos¢ stosowania wizualizacji z podziatem na zadania wystepujace w zarzadzaniu projektami

Zrédto: opracowanie wtasne
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struktury odpowiedzi wsrdd kierownikéw projektéw
i inzynieréw systeméw. W projektowaniu, doskona-
leniu systeméw i sieci, diagnozowaniu probleméw
i udzielaniu wsparcia pomaga umiejetnos¢ graficznego
gromadzenia i przekazywania informacji.

Kolejne pytanie ankiety dotyczylo zastosowan wi-
zualizacji. Odpowiedzi respondentéw, uporzadkowane
od najczesciej do najrzadziej wybieranych, zaprezento-

wano na rysnku 4. Jak wynika z badan, ,bardzo czesto”

i ,czesto” sa stosowane wizualizacje wspomagajace pla-
nowanie i monitorowanie przebiegu projektu w czasie.
Ponadto wizualizowanie odgrywa wazna role w komu-
nikacji — ,bardzo cz¢sto” i ,,czesto” utatwia komunikacje
w zespole i upraszcza kompleksowe informacje (rys. 4).
Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze oprdcz celow wskaza-
nych w kwestionariuszu ankiety badane osoby nie poda-

ly innych propozycji.

Uwarunkowania wizualizacji w projektach

Druga cze$¢ ankiety skupiata si¢ na uwarunkowaniach
wizualizacji. Wéréd czynnikéw wplywajacych na postawy
wobec wizualizowania wyrdzniono czynniki zwiazane
w iloscig informacji i odczuwanym nadmiarem informa-
¢ji, zwiazane z jakoscig informacji, w tym kompetencjami
wspotpracownikéw, i funkcjonalnosciami oprogramowa-
nia, z charakterem pracy (tworcza, wielozadaniowa) oraz
z charakterystykami respondentdw, takimi jak np. osobi-
ste preferencje co do sporzadzania grafik.

Na rysunku 5 zostaly przedstawione wyniki tej czesci
badan. Jak wynika z rysunku, zadania, ktére realizuja
respondenci, odbywaja si¢ w stosunkowo korzystnych
warunkach co do nadmiaru informacji - 54% badanych
(71 0s6b) odpowiedziato pozytywnie (,tak/raczej tak”™)
na pytanie dotyczace odczuwania nadmiaru informacji.

wielozadaniowos¢

wysoka jakosc¢ informacji od przetozonych
pozytywna ocena kwalifikacji wspotpracownikow
wysoka jakos$¢ informacji od wspoétpracownikéow
zadania maja charakter tworczy

pozytywny stosunek do rysowania

odczuwanie nadmiaru informacji

przydatnos¢ wizualizacji
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Rys. 5. Pozytywne opinie respondentow (tak/raczej tak) na temat uwarunkowan realizacji zadan w projektach

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 6. Pozytywne odpowiedzi respondentow (tak/raczej tak) na temat badanych uwarunkowan w wyréznionych

grupach respondentow
Zrodto: opracowanie wtasne
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Zgodnie z otrzymanymi wynikami badan moze to by¢
zwiazane z takim czynnikiem jak wysoka ocena jakosci
dostarczanej informacji, zaréwno od przelozonych, jak
i od wspdtpracownikéw. Ponadto znaczaca wigkszosé
0s6b bioracych udzial w badaniu stwierdzila, ze opro-
gramowanie, ktérego uzywaja, spelnia swoja funkcje
w zakresie wizualizacji. Mimo znacznej ilosci dostar-
czanych komunikatéw (blisko 80% respondentéw
stwierdzilo, ze 50-100 dziennie) i wielozadaniowosci,
respondenci nie wydaja si¢ nadmiernie przeciazeni do-
starczang ilo$cig informacji.

W kontekscie tematu pracy warto podkreslié, ze
wiekszos¢ badanych (118) pozytywnie ocenia przydat-
nos¢ wizualizacji dla ich pracy.

Na rysunku 6 poréwnano opinie respondentéw
odnosnie do uwarunkowan wizualizacji w dwéch gru-
pach: tych ankietowanych, ktérzy stosuja wizualizacje
czesto 1 bardzo czesto (grupa 1), oraz tych, ktérzy sto-
sujg wizualizacje rzadko lub jej nie stosuja (grupa 2).
Jak mozna odczytaé z rysunku 6, zasadnicze rdznice
sa widoczne w odniesieniu do dwdch czynnikéw: twor-
czego charakteru realizowanych zadan oraz osobistego
pozytywnego stosunku do wizualizowania (rysowania
diagramow, grafik itp.). Dokladniejszej analizy moze
wymagaé zréznicowanie czestosci wizualizacji w kon-
tekscie pozytywnej oceny kwalifikacji wspdtpracowni-
kéw - respondenci rzadziej stosujacy wizualizacje jed-
noczesnie mniej pozytywnie oceniajg kwalifikacje tych,
z ktérymi wspétpracuja. Moze to oznaczaé powigzanie
stosowania wizualizacji z relacjami w zespole, na ktére
sktada si¢ m.in. dobra komunikacja. Jest to wniosek,
ktéry wskazuje na potrzebe kolejnych badan pozwala-
jacych lepiej wyjasni¢ dostrzezony aspekt.

Interesujacy jest jednak fakt, ze obie grupy - zaréw-
no stosujacy czesto wizualizacje, jak i ci, ktérzy jej uni-
kaja — pozytywnie oceniajg przydatnos¢ wizualizacji.

Podsumowanie

B adania nad wizualizacja, w tym jej zwiazkiem
z nadmiarem informacji i relacjami w zespole
projektowym wydaja si¢ nie traci¢ na aktualnosci.
Nieustanny rozwdj praktyk zarzadzania projektami,
metodyk czy systeméw IT powoduje sprzeczne efekty
- z jednej strony ulatwia kierujacym projektem podej-
mowanie decyzji, z drugiej generuje dodatkowe ilosci
informacji, ktérych przetwarzanie staje sie obcigze-
niem dla zespotéw projektowych.

Problem wizualizowania, w tym w kontekscie
wspolpracy w warunkach nadmiaru informacji, ta-
czy dwa zlozone, ale wspdlczesnie istotne zjawiska.
Badania nad ta kompleksowa problematyka maja
istotne znaczenie dla rozwoju wiedzy o metodach
ulatwiajacych wspétprace i komunikacje. Jak poka-
zaly wyniki badan zaprezentowane w artykule, w za-
rzadzaniu projektami IT stosowane sg bardzo rézne
metody i narzedzia (oprogramowanie) wspomagajace
wizualizacje¢ informacji. Co jednak istotne, poznanie
zakresu i czynnikéw sprzyjajacych i ograniczajacych
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wizualizowanie pozwala nie tylko zidentyfikowa¢
stosowane metody czy narzedzia IT, ale przede
wszystkim ulatwia zrozumienie wpltywu wybranych
uwarunkowan. W zaprezentowanych badaniach sku-
piono si¢ na wptywie na sklonno$é¢ do stosowania
form graficznych takich czynnikdw, jak: ilos¢ i jakosé
informacji docierajacych do zespotu, twdrczy charak-
ter realizowanych zadan, wielozadaniowos¢ oraz cha-
rakterystyki personalne. Jak wynika z badan prezen-
towanych w tym artykule, szczegélng role w badanym
kontekscie odgrywaja kreatywnos$¢ (zadania twércze)
i personalne preferencje co do wykorzystania form
graficznych. Zidentyfikowana relacja pomiedzy oce-
na kwalifikacji wspdtpracownikéw a sktonnoscig do
wykorzystywania wizualizacji nie poddaje sie latwej
interpretacji, z zatem wymaga kontynuacji badan.

Zaprezentowane w pracy badania maja takze
znaczenie dla praktyki. Szczegdlnie interesujaca jest
perspektywa znaczenia nadmiaru informacji. Jak
wynika z badan, czlonkowie zespotéw projektowych
odczuwaja nadmiar informacji. Czesto sa zasypywani
mailami, z czym prébuja sobie radzi¢ dzigki wykorzy-
staniu aplikacji do filtrowania oraz oprogramowania
o wysoko ocenianych funkcjonalnosciach. Wizualiza-
cja pelni tu role cichego sprzymierzenca.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze w tej pracy
zaprezentowano jedynie fragment wigkszych badan
nad wspodlczesng komunikacja w projektach. Wydaje
si¢ jednak, ze nawet ten fragment wynikéw badan
literaturowych i empirycznych pokazuje interesujace
wnioski i pozwala wskazaé potencjalne kierunki dal-
szych badan. Moga one dotyczy¢ nie tylko wspomi-
nanego zwiazku pomigdzy wizualizowaniem o oceng
kompetencji wspdtpracownikéw, ale réwniez roli
dedykowanych narzedzi do wizualizowania czy tez
znaczenia wizualizacji dla jakosci komunikacji w wa-
runkach pracy zdalnej, ktéra w ostatnich czasach od-
grywa niebagatelna role.

dr hab. inz. Alina Kozarkiewicz, prof. uczelni
AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie
Wydziat Zarzadzania

ORCID: 0000-0002-0683-3148

e-mail: akozarki@zarz.agh.edu.pl

mgr Urszula Zemlinska-Sikora

AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie
Wydziat Zarzadzania

ORCID: 0000-0002-1488-3225

e-mail: zemlinsk@agh.edu.pl

Bibliografia

[11 Aparicio M., Costa C.J. (2015), Data Visualization,
»,Communication Design Quarterly Review”, Vol. 3, No. 1,
pp. 7-11.


mailto:akozarki%40zarz.agh.edu.pl?subject=
mailto:zemlinsk%40agh.edu.pl?subject=

28

[2]

[3]

[4]

[3]

[e]

[7]

(8]

9]

[10]

(111

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[171

[18]

| PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2022

Azzam T., Evergreen S., Germuth A.A., Kistler S.J.
(2013), Data Visualization and Evaluation, ,New Direc-
tions for Evaluation”, Vol. 2013, No. 139, pp. 7-32.
Bawden D., Robison L. (2020), Information Overload:
An Overview, [in:] Oxford Encyclopedia of Political
Decision Making, Oxford University Press, Oxford,
pp. 1-60.

Bertin J. (2011), Semiology of Graphics: Diagrams, Net-
works, Maps, ESRI Press, Redlands.

Couto J., Kroll J., Ruiz D., Prikladnicki R. (2021), A PM-
BoK Extension Proposal for Data Visualization in Soft-
ware Project Management, Proceedings of the 23rd
International Conference on Enterprise Information
Systems, Vol. 2, Scitepress, Setubal, pp. 54-65.

Darvish M., Yasaei M., Saeedi A. (2009), Application
of the Graph Theory and Matrix Methods to Contrac-
tor Ranking, »International Journal of Project Manage-
ment’, Vol. 27, No. 6, pp. 610-619.

Dove G., Jones S. (2012), Narrative Visualization: Sha-
ring Insights into Complex Data, https://openaccess.city.
ac.uk/id/eprint/1134/, access date: 10.08.2021.

Eppler M.J., Bresciani S. (2013), Visualization in Ma-
nagement: From Communication to Collaboration. A Re-
sponse to Zhang, ,Journal of Visual Languages and Com-
puting”, Vol. 24, No. 2, pp. 146-149.

Friendly M. (2008), A Brief History of Data Visualiza-
tion, [in:] Handbook of Data Visualization, Springer,
Berlin, pp. 16-48.

Hauder M., Kazman R., Matthes F. (2015), Empowe-
ring End-users to Collaboratively Structure Processes for
Knowledge Work, International Conference on Business
Information Systems, Springer, Cham, pp. 207-219.
Hemp P. (2009), Death by Information Overload,
»Harvard Business Review”, Vol. 87, No. 9, pp. 82-89.
Jaber K., Sharif B., Liu C. (2016), An Empirical Study
on the Effect of 3D Visualization for Project Tasks and
Resources, ,Journal of Systems and Software”, Vol. 115,
pp. 1-17.

Kasznia D., Magiera, J., Wierzowiecki, P. (2018), BIM
w praktyce: standardy, wdrozenie, case study, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa.

Killen C.P, Kjaer C. (2012), Understanding Project In-
terdependencies: The Role of Visual Representation, Cul-
ture and Process, ,International Journal of Project Ma-
nagement”, Vol. 30, No. 5, pp. 554-566.

Killen C.P.,, Geraldi J., Kock A. (2020), The Role of De-
cision Makers’ Use of Visualizations in Project Portfolio
Decision Making, ,International Journal of Project Ma-
nagement”, Vol. 38, No. 5, pp. 267-277.

Larkin J.H., Simon H.A. (1987), Why a Diagram is (So-
metimes) Worth ten Thousand Words, ,,Cognitive Scien-
ce”, Vol. 11, No. 1, pp. 65-100.

Manole A.L., Grabara I. (2016), Methodologies and
Visualization Tools of Effective Project Management,
,Polish Journal of Management Studies”, Vol. 14, No. 2,
pp. 137-149.

Patterson R.E., Blaha L.M., Grinstein G.G., Liggett
K.K., Kaveney D.E., Sheldon K.C., Havig P.R., Mo-
ore J.A. (2014), A Human Cognition Framework for

4

Information Visualization, ,Computer & Graphics”,
Vol. 42, pp. 42-58.

Rahmouni M., Hickey M., Bartolini C. (2010), LearnIT:
Enhanced Search and Visualization of IT Projects, [in:]
B. Stiller, F. De Turck (eds.) Mechanisms for Autono-
mous Management of Networks and Services, Vol. 6155,
Springer, Berlin, Heidelberg, pp. 114-117.

Roetzel P.G. (2019), Information Overload in the In-
formation Age: A Review of the Literature from Busi-

[19]

[20]

ness Administration, Business Psychology, and Related
Disciplines with a Bibliometric Approach and Frame-
work Development, ,Business Research’, Vol. 12, No. 2,
pp. 479-522.

Shneiderman B. (2001), Supporting Creativity with
Advanced Information — Abundant User Interfaces, [in:]
R.A. Earnshaw, R.A. Guedj, A. Dam, J.A. Vince (eds.),
Frontiers of Human-Centered Computing, Online Com-

[21]

munities and Virtual Environments, Springer, London,
pp. 469-480.

Tufte E.R. (2001), The Visual Display of Quantitative In-
formation, 2nd edition, Graphics Press, Cheshire, Con-

[22]

necticut.
van der Hoorn B. (2016), The Project-Space Model: Vi-
sualising the Enablers and Constraints for a Given Pro-

[23]

ject, ,International Journal of Project Management”,
Vol. 34, No. 2, pp. 173-186.

Zhang P., Zhu D. (1997), Information Visualization in
Project Management and Scheduling, Proceedings of the

[24]

4th Conference of the International Society for Deci-
sion Support Systems (ISDSS’97), International Society
for Decision Support Systems, Lausanne, pp. 1-9.

The Scope and Conditions
of Visualization in Project Management

Summary

In project management, visualization plays a signifi-
cant role, and it is hard to ignore methods that are even
considered classic—Gantt chart, CPM, risk matrix, or
RA(S)CI matrix. Similarly, visualization plays an im-
portant role in agile project management; a burn chart
or a Kanban board facilitate the work of agile project
teams. The objective of this article is to identify the
extent to which visualization methods and tools are
applied in IT project management and to diagnose
the conditions of visualization. As the research results
demonstrate, various methods and tools are used in IT
project management, primarily for project planning
and monitoring and facilitating communication in
teams. The diagnosis of the conditions of visualization
has allowed us to identify the significance of two fac-
tors: the creative nature of the tasks performed and the
personal positive attitude towards visualization.

Keywords

visualization, information overload, IT project management
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Wprowadzenie

latformy cyfrowe stanowig rozwigzanie implemen-

towane w coraz wiekszej liczbie branz (T&duscher,
Laudien, 2018), takze tych oferujacych produkty i ustugi
tradycyjne, fizyczne, ktére nie posiadajg cyfrowego cha-
rakteru. Wykorzystuja one rozwiazania oparte na techno-
logiach cyfrowych umozliwiajacych interakcje pomiedzy
przynajmniej dwiema grupami uzytkownikéw (Chen
iin., 2022), a ich rozwdj przybiera na znaczeniu w dobie
digitalizacji coraz wigkszej liczby obszaréw funkcjono-
wania przedsigbiorstw oraz zmieniajacych si¢ zachowan
konsumentéw, ktorzy oczekuja dostgpnosci produktoéw
i ustug online (Kenney i in., 2019). Jednoczesnie platfor-
my cyfrowe poprzez swdj posredniczacy i taczacy charak-
ter wplywaja na wspottworzenie wartosci dla wszystkich
powiazanych podmiotéw zwanych aktorami.

Wartos¢ stanowi subiektywnie oceniany rezultat
osiagnietych korzysci w poréwnaniu z poniesionymi
kosztami (Ulaga, Eggert, 2006). Obecnie niemal nie-
mozliwe jest tworzenie warto$ci przez jedno odizolowa-
ne przedsigbiorstwo. Potrzebni sa do tego interesariusze
(m.in. dostawcy, nabywcy, konsumenci), ich wspdlne
dzialania i posiadane przez nich zasoby (Dyduch, 2021).
W zwiazku z tym na znaczeniu przybiera koncepcja
wspottworzenia wartosci, czyli ,wspélnego, opartego na
wspotpracy, wspélistniejacego, partnerskiego procesu
wytwarzania nowej materialnej i symbolicznej wartosci”
(Galvagno, Dalli, 2014, s. 644). Tak jak wspéttworzenie
warto$ci i sama wartos¢ sa problematyka, ktdra przycia-
ga coraz wigcej uwagi naukowej, o czym swiadczy liczba
artykuléw z ostatnich lat (Alaméki, Korpela, 2021; Dy-
duch, 2021; Leite, Hodgkinson, 2021), tak wspdttworze-
nie wartosci przez platformy cyfrowe nie jest dotychczas
szeroko analizowane w literaturze przedmiotu. Nielicz-
ne badania w tym zakresie analizuja wspéltworzenie
warto$ci w specyficznym kontekscie, na przyklad me-
diéw spotecznosciowych (Bechmann, Lomborg, 2013),
podkreslaja role pracownikéw oraz ich umiejetnosci
cyfrowych i integracyjnych we wspdttworzeniu wartosci
w zdigitalizowanym otoczeniu (Saunila i in., 2018; Tian
iin., 2021) lub analizujg wykorzystanie przez platformy
zasobow cyfrowych w procesie wspéltworzenia war-
tosci w ekosystemie (Hein i in., 2019). Dominujacymi
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podejSciami teoretycznymi w dotychczasowych bada-
niach s teoria zasobowa (ang. Resource Based Theory)
oraz logika ustlugowa (ang. Service Dominant Logic
- SDL). Brakuje analiz wspéttworzenia wartosci, ktére
systematyzowalyby specyfike tego procesu, identyfikujac
cechy charakterystyczne dla wspéttworzenia wartosci
przez platformy cyfrowe i wspélpracujace z nimi pod-
mioty, podkreslajac interakcyjny charakter tworzenia
warto$ci przez réznorodnych aktordw sieciowych.

Biorac pod uwage dostrzezona luke badawcza, celem
artykutu jest identyfikacja specyfiki wspdttworzenia
wartosci przez platformy cyfrowe przez pryzmat podej-
$cia sieciowego. Z tak postawionym celem wigza si¢ dwa
szczegélowe pytania badawcze. Pierwsze z nich to: co
wyrdznia wspoltworzenie wartosci przez platformy cyfro-
we w poréwnaniu do innych, tradycyjnych (to jest niecy-
frowych) form wspélpracy? Platformy cyfrowe znaczaco
zmienily podejscie do wspélpracy i do wspdéttworzenia
wartosci, ktére sa oparte miedzy innymi na wspélpracy
w czasie rzeczywistym, bezposredniosci kontaktéw czy
tez fatwosci dzielenia si¢ zasobami cyfrowymi przez réz-
nych aktoréw sieciowych. Ponadto specyfika platform
sprawia, ze dostep do nich majg réznorodni aktorzy — nie
tylko przedsiebiorstwa wspodtpracujace z platforma, ale
tez nabywcy czy podmioty opiniotwdrcze oddziatujace na
nabywcéw (jak na przyklad celebryci czy idole). Dlatego
analiza wspottworzenia wartosci nie powinna ograniczac
si¢ do badania poszczegélnych relacji i dostgpnych w niej
zasobow (jak w podejsciu zasobowym) czy uzytecznosci
dla nabywcéw (jak w koncepcji logiki ustugowej), ale
obejmowac ogét powigzan (posrednich i bezposrednich)
platformy z innymi aktorami. W zwiazku z tym postawio-
no drugie pytanie badawcze: jaka jest nowa wiedza, ktéra
mozna pozyskaé dzigki analizie wspéltworzenia wartosci
w ramach platform cyfrowych przez pryzmat podejscia
sieciowego w poréwnaniu z innymi koncepcjami i teoria-
mi do wspoéttworzenia wartosci (teoria zasobowa przed-
siebiorstwa i logika ustugowa)?

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury w ar-
tykule usystematyzowano wyrézniki swiadczace o spe-
cyfice wspottworzenia wartosci przez platformy cyfrowe.
Do systematyzacji wykorzystano proponowany w ramach
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podejscia sieciowego IMP (ang. Industrial Marketing
and Purchasing Group) schemat analizy relacji na rynku
business-to-business (B2B) obejmujacy trzy poziomy:
interakcje pomiedzy aktorami, zasobami i dzialaniami
(Ford i in., 2011; Hakansson, Snehota, 1995; Ratajczak-
-Mrozek, Zielinski, 2013). Aktorzy w powyzszym ujeciu
to organizacje lub indywidualne osoby, ktére kontroluja
zréznicowane zasoby oraz realizujg dziatania polegajace
na laczeniu, rozwoju i tworzeniu nowych zasobéw w da-
nej relacji biznesowej (Ford i in., 2011). Takie podejscie
do analizy jest o tyle korzystne w przypadku badania
wspoéttworzenia wartosci, ze pozwala systematycznie po-
dejs¢ do identyfikacji specyfiki tego zjawiska z udzialem
platform cyfrowych i jednoczesnie odda¢ jego komplek-
sowy charakter. Podejscie sieciowe IMP uwzglednia nie
tylko aktoréw wspéltworzacych wartosé, ale tez podkre-
§la znaczenie zréznicowanych zasobdw oraz interakcji
miedzy nimi. Tym samym wykorzystanie ram teoretycz-
nych podejscia IMP pozwala na uchwycenie zjawiska
wspottworzenia wartosci w ramach platform cyfrowych
w szerszym kontekscie, niz pozwalajg na to alternatywne,
czesciej wykorzystywane koncepcje — podejscie zasobo-
we (koncentrujaca sie na zasobach posiadanych przez
przedsiebiorstwo) oraz logika ustugowa (skupiajaca si¢ na
relacji pomiedzy sprzedawcg i nabywca oraz doswiadcze-
niach tego ostatniego ptynacych z konsumpcji).

Artykul ma charakter koncepcyjny i bazuje na syntezie
reprezentatywnej literatury z danego obszaru w sposéb
zintegrowany, tak aby stworzy¢ nowe ramy analityczne
(Torraco, 2005) oraz doprowadzi¢ do lepszego zrozu-
mienia i konceptualizacji danego fenomenu badawczego
(Rocco, Plakhotnik, 2009). W tym celu w pierwszym
kwartale 2022 roku przeprowadzono przeglad pojeciowy
literatury przedmiotu. Wykorzystano bazy Scopus oraz
Google Scholar, gdzie wyszukiwano stéw kluczowych
zawierajacych w tytulach i/lub streszczeniach frazy
Jwspéltworzenie wartosci’, ,tworzenie warto$ci” oraz
»platforma cyfrowa” (procedure powtdrzono w jezykach
angielskim 1 polskim). Przeprowadzone wyszukiwanie
dodatkowo uzupelniono analiza Zrddet na temat specy-
fiki wspottworzenia wartosci w ramach teorii zasobowej
przedsigbiorstwa, koncepcji logiki ustugowej oraz podej-
$cia sieciowego. Dokonujac analizy tekstéw, koncentro-
wano si¢ na identyfikacji powtarzajacych si¢ schematéw,
w szczegélnosci dotyczacych specyfiki wspéttworzenia
wartosci przez platformy cyfrowe kolejno w wymiarze
zaangazowanych aktoréw, wykorzystywanych zasobéw
i prowadzonych badan.

W artykule kolejno przedstawiono koncepcje wspot-
tworzenia warto$ci, w szczegélnosci podkreslajac specyfi-
ke wspdttworzenia wartosci wedlug nurtu zasobowego, lo-
giki ustugowej oraz podejscia sieciowego IMP. Nastepnie
wyodrebniono gtéwne cechy charakteryzujace platformy
cyfrowe. Na tej podstawie oraz wlaczajac dotychczasows
literature, przedstawiono wyrdzniki swiadczace o specy-
fice wspéltworzenia wartosci przez platformy cyfrowe
przez pryzmat podejscia sieciowego. Na koricu w ramach
podsumowania przedstawiono odpowiedz na postawione
we wprowadzeniu pytania badawcze'.

Wspottworzenie wartosci

W spottworzenie wartosci jest mozliwe dzigki wspot-
pracy miedzy réznymi aktorami (np. dostawcami,
nabywcami, konkurentami) i rozumiane jako wspdlne,
partnerskie i korzystne dla obu stron, tworzenie nowych
materialnych i/lub niematerialnych wynikéw, jak na
przyklad wyzsza satysfakeja i lojalnosé nabywcy, wyzsza
rentowno$¢ przedsigbiorstwa, lepsza jakosc¢ ustug, lepsze
dopasowanie produktu do potrzeb nabywcéw (Galva-
gno, Dalli, 2014). Analiza wspéttworzenia warto$ci pro-
wadzona jest w dotychczasowej literaturze przedmiotu
w ramach trzech ujeé — teorii zasobowej przedsigbiorstw,
logiki ustugowej oraz podejscia sieciowego.

Zgodnie z teorig zasobowa, przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa i wspdttworzona wartos¢ wynikaja
z posiadanych zasobéw lub tez zasobdw, do ktérych ma
ono dostep dzieki posiadanym relacjom (Amit, Zott,
2001), w tym relacjom z nabywcami (Dobrzykowski
i in., 2010) lub z uzytkownikami mediéw spoleczno-
$ciowych (Bechmann, Lomborg, 2013). Zasoby w ra-
mach procesu wspéttworzenia wartosci przetwarzane
sa przez przedsigbiorstwo na produkty zaspokajajace
potrzeby nabywcéw (Parker i in., 2016). Aby skutecznie
konkurowaé i utrzymywaé przewage konkurencyjna,
zasoby powinny charakteryzowal si¢ czterema ce-
chami: powinny by¢ rzadkie, wartosciowe, trudne do
imitacji oraz nieposiadajace substytutéw (ang. Valuable,
Rare, Inimitable, Non-substitutable - VRIN), (Barney
i in., 2021). Niedoskonatosci w dostepie do zasobéw
skutkuja réznicami we wspottworzeniu wartosci — im
przedsiebiorstwo posiada (bezpo$rednio lub posrednio
poprzez relacje biznesowe) bardziej wyspecjalizowane
i w wyzszym stopniu spetniajace kryteria VRIN zaso-
by, tym efektywniej moze ono uzyskiwaé i umacniaé
przewage konkurencyjng na rynku (Barney i in., 2021).
Podejscie zasobowe analizuje wspéttworzenie warto-
$ci poprzez pryzmat znaczenia komunikacji i rozwoju
pracownikéw w procesie wspéttworzenia wartosci
(Alamaki, Korpela, 2021), rozwoju kompetencji mene-
dzerskich we wspodttworzeniu wartosci na rynku B2B
(Ratajczak-Mrozek i in., 2021; Waseem 1i in., 2018) czy
powodéw nieodpowiedniego zarzadzania zasobami
nabywcy we wspo6ltworzeniu warto$ci (Vafeas, Hughes,
2020). Badania wskazujg na pozytywng zaleznos¢ mie-
dzy liczba posiadanych relacji z nabywcami a wielkoscia
wspoltworzonej wartosci (Deszczynski, 2019). Wsp6t-
tworzenie wartosci w podejsciu zasobowym podkresla
zatem znaczenie posiadania i rozwoju zasobdw, ktdre
poprzez ich wymiane i wzbogacanie staja si¢ zasobami
spetniajacymi kryteria VRIN, umozliwiajac tym samym
uzyskanie i/lub utrzymywanie przez przedsigbiorstwo
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Idea wspoéltworzenia wartosci stanowi jeden z fila-
réw koncepcji logiki ustugowej (SDL) (Vargo, Lusch,
2017). Wskazuje sie, ze podstawg wymiany jest zawsze
ustuga (takze w przypadku wymiany débr fizycznych),
zorientowana na beneficjenta i relacyjna, co prowadzi
wlasnie do wspéltworzenia wartosci (Vargo, Lusch,
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2017). Mimo ze najnowsze badania SDL podkreslajg,
ze wartosc¢ jest wspottworzona przez licznych aktoréw
w ramach ekosysteméw ustugowych (Chandler, Vargo,
2011), to same dotychczasowe badania koncentrujg sie
na wartosci wspoéttworzonej przez przedsigbiorstwo
z nabywcami (z takim wyjatkiem jak np. artykul Leite,
Hodgkinson, 2021). Badania w ramach SDL podkre-
Slaja takze role aktoréw oraz zlozonos¢ relacji, ktdre
wspieraja wspoltworzenie trzech typéw wartosci: war-
tosci ekonomicznej, wartosci umozliwiajacej zréwno-
wazony rozwdj oraz wartosci marki (Ekman iin., 2016).
Badania w podejsciu SDL skupiaja si¢ przede wszyst-
kim na doswiadczeniach nabywcdéw i ich zadowoleniu
z efektéw wspodttworzenia wartosci, a takze rodzajach
wartosci wspottworzonej z nabywcami.

Zgodnie z podejsciem sieciowym IMP wspéttworzenie
wartosci zachodzi w efekcie bezposrednich i posrednich
interakcji miedzy aktorami sieci biznesowej tworzonej
przez relacje (Jaakkola, Hakanen, 2013). Dlatego tez
podstawa wspoltworzenia wartosci sa: bliskos¢, zaufanie,
porozumienie (Jaakkola, Hakanen, 2013), dzielenie sie
informacjami, oczekiwaniami oraz celami biznesowymi
(Jarvi i in., 2018). Wspéttworzenie warto$ci w podejsciu
sieciowym analizowane jest w kontekscie znaczenia za-
angazowania aktoréw relacji we wspéltworzenie wartosci
(Storbacka i in., 2016), a takze napieé wystepujacych pod-
czas wspéttworzenia warto$ci pomiedzy aktorami (T6th
i in., 2018). Wskazuje si¢ na znaczenie dla wspéttworze-
nia wartosci relacji z réznorodnymi aktorami w ramach
i poza taicuchem dostaw (Haas i in., 2012), co, biorgc
pod uwage bezposrednie i posrednie interakcje, znacznie
poszerza kontekst analizy w stosunku do omdwionych
wczesniej dwdch pozostalych ujeé wspottworzenia warto-
$ci. W ramach podejscia sieciowego zaznacza si¢ tez role
relacji biznesowych w umozliwianiu dostepu do zasobédw,
takze dla tworzenia innowacji (Jaakkola, Hakanen, 2013).
Co wazne, podkresla sie, ze zasoby, ktére sg kontrolowa-
ne bezposrednio lub posrednio przez aktoréw, musza byé
odpowiednio zastosowane, aby staly si¢ wartosciowe dla
danej relacji biznesowej (Baraldiiin., 2012) i dzieje sie tak
wylacznie w przypadku polaczenia lub wejscia w interak-
cje z pozostalymi zasobami posiadanymi przez aktoréw
relacji. Oznacza to, ze warto$¢ nie wynika bezposrednio
z samego zasobu, ale jego zastosowania. Wspottworzenie
wartosci jest zatem procesem, ktdry tworza jednoczesnie
aktorzy, zasoby i wspdlne dzialania (Jaakkola, Hakanen,
2013), co facznie umozliwia opracowanie, wyprodukowa-
nie, dostarczenie i wykorzystanie ostatecznego produktu
czy ustugi.

Poréwnujac trzy przedstawione ujecia wspottworze-
nia warto$ci, to jest teori¢ zasobowa przedsiebiorstw,
logiki ustugowej oraz podejscia sieciowego, mozna za-
uwazy¢, ze tak jak wszystkie zwracaja uwage na znacze-
nie zasobdw, ktdre z kolei mozna pozyskaé od innych
podmiotéw, tak podejscie sieciowe w poréwnaniu do
logiki ustugowej wicksza wage przywiazuje do szerszego
kontekstu relacji, w ramach ktérych wspéltworzona jest
warto$¢ — obejmujac wszystkie powiazane bezposrednio
i posrednio podmioty. Z kolei poréwnujac do teorii
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zasobowej, podejscie sieciowe zwraca tez uwage na szer-
szy kontekst wartosci samych zasobdw, ktéra wynika
z ich wykorzystania i powigzania z zasobami innych
podmiotéw.

Specyfika platform cyfrowych
i ich wspottworzenia wartosci

latformy cyfrowe stanowia platformy wielostronne

(multi-sided platforms) oparte na technologiach
cyfrowych (Chen i in., 2022). Platformy wielostronne
umozliwiaja interakcje pomiedzy przynajmniej dwiema
grupami uzytkownikéw poprzez posrednika. Ich spe-
cyficzng cechg jest to, Ze wartos¢ czerpana z platformy
przez uzytkownikéw wzrasta wraz z ich liczbg dzigki
bezposrednim i posrednim efektom sieciowym (Dew,
Read, 2007; Katz, Shapiro, 1985), a dzialania kazdej
z grup uzytkownikéw wplywaja na korzysci osiagane
przez druga z nich (Hagiu, Wright, 2015). W ten sposéb
wokot platformy powstaja specyficzne sieci biznesowe
(Yablonsky, 2018) lub ekosystemy (Parker i in., 2017).
Rola przedsigbiorstwa zarzadzajacego platforma jest
wspieranie interakcji, wymiany informacji oraz trans-
akcji pomiedzy pozostatymi aktorami wspéttworzacymi
jego sie¢ relacji (Rohn i in., 2021). Do pozostalych ak-
toréw wspottworzacych taka sie naleza oprocz dostaw-
cow towardw i ustug przedsigbiorstwa swiadczace ustugi
(np. marketingowe lub informatyczne) na rzecz przed-
sigcbiorstwa zarzadzajacego platforma, a takze finalni
nabywcy. Zasoby znajdujace si¢ w ramach tej sieci moga
by¢ kontrolowane przez ktérego$ z aktoréw, stanowié
wspolna wlasnos¢ aktorow w sieci lub tez pochodzié
spoza niej (Yablonsky, 2018).

Obecnie wigkszo$¢ platform wielostronnych to
platformy cyfrowe. Za ich pomoca pomiedzy poszcze-
gélnymi uzytkownikami dochodzi do przechwytywa-
nia, wymiany i monetyzacji danych (Yablonsky, 2018).
Platformy cyfrowe wykorzystuja w tym celu standaryzo-
wane cyfrowe interfejsy, ktore umozliwiaja wspotprace
niezaleznych aktoréw (zaréwno organizacji, jak i ludzi)
oraz tgczenie ich zasobéw (Chen i in., 2022; Parker i in.,
2016). Platformy cyfrowe mozna zatem postrzegaé jako
fenomen spoteczno-technologiczny, ztozony z elemen-
tow technicznych (oprogramowania i sprzetu) oraz
zbudowanych wokét nich proceséw organizacyjnych
i standardéw (de Reuver i in., 2018).

Specyfika platform cyfrowych w znacznym stop-
niu stanowi pochodna technologii, na ktérych zostaly
oparte. Ze wzgledu na modulowy, otwarty i edytowalny
charakter technologii cyfrowych (Kallinikos i in., 2013)
wlasciciele platform cyfrowych z jednej strony posiadaja
dodatkowe mozliwosci w zakresie kontroli dostepu réz-
nych aktoréw do zasobdw znajdujacych si¢ w jej ramach
- poprzez selektywne udost¢pnianie poszczegélnych
interfejséw i cyfrowych narzedzi (Parker i in., 2017; Ye,
Kankanbhalli, 2018). Jednoczes$nie jednak z drugiej stro-
ny te same cechy umozliwiaja rozbudowe funkcjonal-
nosci danej platformy przez pozostalych aktoréw, ktd-
rzy moga wykorzysta¢ udostepnione standaryzowane
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interfejsy i cyfrowe narzedzia do stworzenia wilasnych
produktéw o komplementarnym charakterze (Chen i in.,
2022; Hanseth, Lyytinen, 2010). Dzieki temu platformy
cyfrowe umozliwiaja koordynacje dzialan pomiedzy
poszczegdlnymi aktorami sieci wykraczajaca poza tra-
dycyjne mechanizmy rynkéw i hierarchii (Chen i in.,
2022). Podsumowujgc, mozna wskazaé na nastepujace
cechy platform cyfrowych rzutujace na specyfike wspot-
tworzenia wartosci z ich udzialem: oparcie na koordyna-
cji dziatan i zasobow zréznicowanych rodzajéow aktoréw,
ktérzy z jednej strony wyposazeni sa w szereg narzedzi
ulatwiajacych wspéttworzenie wartosci, a z drugiej
- poddawani sg kontroli przez centralnego aktora.
Platformy cyfrowe bazuja na nowych technologiach
i duza czes¢ ich dzialalnosci ma charakter zdigitalizo-
wany, stad na wspdttworzenie wartosci oddziatuje sfera
cyfrowa. Jednoczesnie platformy cyfrowe sa aplikowane
w wielu branzach, zaréwno tych mocno zdigitalizo-
wanych (np. Steam czy Epic Games w branzy gier wi-
deo), jak i tych zorientowanych na obrét tradycyjnymi
produktami fizycznymi (np. oferta sprzedawana na
Allegro, Amazon). To z kolei powoduje, ze platformy te
funkcjonuja jednoczesnie w ramach sfery realnej, tra-
dycyjnej. Ta aktywnos¢ na styku sfery realnej i cyfrowej
oraz przeplatanie obu sfer wpltywa na wynik i specyfike
wspoltworzenia wartosci przez platformy cyfrowe.
Dotychczasowe badania nad wspéttworzeniem war-
tosci przez platformy cyfrowe, mimo ze podkreslaja in-
teraktywny charakter tego procesu (Ramaswamy, Ozcan,
2020), to w duzej mierze koncentruja sie na perspekty-
wie gléwnego przedsigbiorstwa zarzadzajacego platfor-
ma (de Oliveira, Cortimiglia, 2017; Tian i in., 2021).
Ponadto wspéltworzenie wartosci przez platformy ana-
lizowane jest przez pryzmat otoczenia zewngtrznego
i wspétpracy z innymi aktorami (Bechmann, Lomborg,
2013; Chen i in., 2022) lub koncentracji na elementach
wewnetrznych, jak zasoby lub umiejetnosci pracowni-
kéw (Hein iin., 2019; Saunila i in., 2018). Brakuje badan
nad wspottworzeniem wartosci przez platformy cyfrowe,
ktére analizowaly ten problem przez pryzmat sieci po-
wigzan i interakcji, jakie zachodzg pomiedzy aktorami
wspolpracujacymi z platforma biznesowa.

Wyrézniki wspoéttworzenia wartosci
przez platformy cyfrowe

Aktorzy

stota platform cyfrowych wraz z aktorami z nimi po-

wigzanymi, wpltywa na charakter zachodzacego w ich
ramach procesu wspéttworzenia wartosci. Platformy
cyfrowe lacza powigzanych bezposrednio i posrednio
aktoréw B2B oraz konsumentéw indywidualnych (indy-
widualne osoby) (Ojansivu i in., 2020). Wsréd aktoréw
B2B kluczowe znaczenie ma przedsigbiorstwo zarzadza-
jace platforma, ktére jednak bez innych wspélpracuja-
cych przedsigbiorstw oferujacych swoje produkty i ustu-
gi przez platforme nie jest w stanie wytworzy¢ wartosci.
Stad rola przedsigbiorstwa zarzadzajacego platforma
w procesie wspéttworzenia wartosci jest wspieranie
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interakcji, wymiany informacji oraz transakcji pomiedzy
pozostatymi aktorami wspéltworzacymi jego siec relacji
(Rohn i in., 2021). Z kolei pozostale przedsiebiorstwa
wspotpracujace i oferujace swoje produkty i ustugi przez
platforme przede wszystkim dostarczaja zasoby, podda-
jac zarzadzaniu, kontroli i adaptacji cz¢s¢ swoich proce-
s6w wewnetrznych, zasobéw i dzialalnosci (np. poprzez
koniecznos¢ dostosowania si¢ do wymogéw jakoscio-
wych lub procesowych stawianych przez platforme).
Innymi aktorami B2B stanowiacymi czes$¢ sieci relacji
platformy cyfrowej sa nabywcy B2B (np. firmy kupujace
ustugi i produkty przez platforme) i inne organizacje
(np. stowarzyszenia eksperckie, instytucje doradcze).
Waznymi aktorami uczestniczacymi we wspoéttworzeniu
warto$ci przez platformy cyfrowe sa konsumenci indy-
widualni, ktérzy w wielu platformach stanowig istotny
element systemu kontroli jako$ci (np. poprzez modut
recenzji), a w innych sami przejmuja na siebie role pro-
ducentéw (np. w ramach mediéw spoleczno$ciowych)
(Parker i in., 2016).

Wspodtpraca wszystkich tych aktoréw odbywa si¢ za
posrednictwem cyfrowego interfejsu. Interfejs ten ma
istotny wplyw na jej charakter i mozliwosci poszcze-
gélnych aktoréw. Z jednej strony dostarcza narzedzi do
podejmowania dziatan na zasobach w ramach platformy
(dodawanie produktéw przez aktoréw - sprzedawcéw,
kastomizacja przez aktor6w — nabywcéw itp.), z drugiej
natomiast — umozliwiaja centralnemu aktorowi kontrole
oraz koordynacje tych dziatan.

Wskazujac role aktoréw we wspdttworzeniu wartosci,
trzeba podkreslié, ze ich specyficzng cechy jest fakt, ze
warto$¢ czerpana z platformy przez uzytkownikéw
wzrasta wraz z ich liczbg dzigki bezposrednim i po-
§rednim efektom sieciowym (Dew, Read, 2007; Katz,
Shapiro, 1985), a dziatania kazdej z grup wptywaja na
korzysci osiagane przez druga z nich (Hagiu, Wright,
2015). W ten sposob powstajg specyficzne sieci bizneso-
we, w ramach ktérych wspéttworzona jest wartosé dla
uzytkownikéw tych platform (Yablonsky, 2018).

Zasoby

W tradycyjnych modelach biznesowych proces two-
rzenia wartosci oparty jest w przewazajacej czesci na
bezposrednio kontrolowanych, rzadkich, wartoscio-
wych, trudnych do podrobienia i nieposiadajacych sub-
stytutéw zasobdéw (Barney i in., 2021), ktére w ramach
tego procesu przetwarzane sg przez przedsigbiorstwo
na produkty zaspokajajace potrzeby nabywcéw (Parker
i in., 2016). Jednak w przypadku platform cyfrowych
kontrola nad tak rozumianymi zasobami poprzez przed-
sigbiorstwo zarzadzajace platforma ma o wiele mniejsze
znaczenie (Rohn i in., 2021) i bez wilaczenia zasobéw
oferowanych przez innych aktoréw nie jest mozliwe wy-
tworzenie warto$ci. Sam przedmiot transakcji réwniez
czesto znajduje sie poza jego kontrolg (van Alstyne i in.,
2016). Zasoby znajdujace si¢ w ramach tej sieci moga by¢
kontrolowane przez ktéregos z aktoréw, stanowic wspol-
na wlasnos¢ aktoréw w sieci lub tez pochodzi¢ spoza niej
(Yablonsky, 2018).
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We wspoéttworzeniu wartosci przez platformy cyfrowe
biorg udzial zréznicowane zasoby (np. know-how, zaso-
by cyfrowe, zasoby finansowe). Przy czym w zaleznosci
od branzy i typu dziatalnosci nie zawsze konieczny jest
obrét fizycznymi zasobami do wytworzenia wartosci
(np. wspomniane wcze$niej platformy z branzy gier wi-
deo koncentrujg sie na sprzedazy wersji cyfrowych). Na-
lezy podkresli¢ znaczenie zastosowania, a nie wylacznie
samego posiadania zasobéw (Baraldi i in., 2012). Zaséb
bez potaczenia z innymi zasobami staje si¢ bezuzyteczny,
stad wartos¢ wspottworzona przez platformy cyfrowe
wynika z laczenia i kombinowania zasobéw cyfrowych
oraz fizycznych. Przyktad moze stanowié platforma Uber,
ktéra do sprawnego funkcjonowania wymaga nie tylko
kierowcéw i ich fizycznych zasobéw (pojazdéw), ale tez
przesylanych przez uzytkownikéw za pomoca cyfrowe-
go interfejsu informacji na temat jakosci ustug $wiad-
czonych przez poszczegblnych kierowcéw. Polaczenie
tych dwoch zasobéw ma istotny wplyw na wartosé¢ wy-
twarzang w ramach platformy - zaréwno z perspektywy
konsumentdw, jak i wlasciciela samej platformy.

Istotne jest, ze, zwlaszcza zasoby cyfrowe moga by¢
tatwiej replikowane i imitowane. To z kolei sprawia, ze
z jednej strony zwiekszanie skali dziatalnosci przez przed-
siebiorstwo wykorzystujace model biznesowy oparty na
platformie cyfrowej wymaga znacznie mniejszych inwe-
stycji niz ma to miejsce w przypadku tradycyjnych modeli
biznesowych, jednoczesnie wiazac sie ze znacznie mniej-
szym ryzykiem (Kavadias i in., 2016). Z drugiej strony
istnieje ryzyko latwiejszego kopiowania wytworzonych
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zasob6éw cyfrowych, czy wrecz catego modelu bizneso-
wego, tym samym doprowadzajac do wspéiniszczenia
wartosci (value co-destruction) (Pathak i in., 2020).

Dziatania

Wartos¢ wspéltworzona w ramach platformy cyfrowe;j
oparta jest w mniejszym stopniu na samych posiadanych
zasobach oraz infrastrukturze (zwlaszcza fizycznych)
(Parker i in., 2016), wazniejsze jest natomiast dziatanie
i dynamiczne laczenie zasobéw pochodzacych z réz-
nych zZrdédet i kontrolowanych przez réznych aktoréw
(Yablonsky, 2018). Mozna zatem stwierdzié, ze w proce-
sie wspoltworzenia wartosci w ramach platform cyfro-
wych istotne znaczenie ma orkiestracja zasoboéw cyfro-
wych i fizycznych zachodzaca przez cyfrowe interfejsy
oraz nadzorowana przez przedsiebiorstwo zarzadzajace
platforma. Z tego powodu tak wazne sa jego zdolnosci
orkiestrujace (Tian i in., 2021).

Poniewaz wartos¢ nie wynika wylacznie z posiadania
zasobow, ale z ich taczenia i kombinowania, stad kluczo-
wa role odgrywaja takze dziatania transformacyjne i ich
wiasciwa koordynacja pomiedzy poszczegélnymi akto-
rami. Dzialania transformacyjne odnosza si¢ do zmian
wprowadzanych w zasobach. Na przyklad na platformie
cyfrowej threadless.com dzialaniom transformacyjnym
poddawane sa grafiki tworzone przez uzytkownikédw,
ktére umieszczane sg nastgpnie na sprzedawanych w ra-
mach platformy ubraniach. Z kolei ,dziatania transferowe
przenosza bezposrednia kontrole nad zasobem z jednego
aktora na drugiego” (Hékansson, Johanson, 1992, s. 36).

AKTORZY

indywidualni

platformy

« powiazani bezposrednio i posrednio aktorzy B2B
(zarzadzajacy platforma, przedsiebiorstwa wspétpracujace
z platforma, nabywcy B2B, inne podmioty) i konsumenci

« wspotpraca niezaleznych aktoréw przez cyfrowy interfejs
— jednoczesna kontrola i szerokie otwarcie dostepu do

« znaczenie liczby aktorow (efekty sieciowe)

Interakcje

ZASOBY

wszystkimi zasobami

Interakcje

fizycznych

« malejace znaczenie wtasnosci i bezposredniej kontroli nad >

« Znaczenie zastosowania a nie samego posiadania zasobéw
oraz taczenia i kombinowania zasobow cyfrowych oraz

« wzglednie tatwa replikowalnos¢ zasobéw cyfrowych

WARTOSC
NIEMATERIALNA
| MATERIALNA
WSPOLTWORZONA
PRZEZ PLATFORMY
CYFROWE

Interakcje

DZIALANIA

« orkiestracja zasobow cyfrowych i fizycznych zachodzaca
przez cyfrowe interfejsy oraz nadzorowana przez
przedsiebiorstwo zarzadzajace platforma

« znaczenie dziatan transformacyjnych

« relatywnie czeste aktywne wspétdziatanie nabywcow
i uzytkownikéw finalnych (prosumentyzm)

/

Rys. 1. Wyrozniki Swiadczace o specyfice wspottworzenia wartosci przez platformy cyfrowe — podejscie sieciowe

Zrédto: opracowanie wtasne


http://threadless.com
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Do poziomu dzialan odnosi sie takze relatywnie
czeste aktywne wspdldzialanie nabywcéw i uzytkow-
nikéw finalnych w ramach platform cyfrowych. W tym
kontekscie méwi si¢ wrecz o zjawisku prosumentyzmu,
w ramach ktérego nabywcy B2B i konsumenci posiadaja
ekspercka wiedze na temat konsumowanych produktéw
i/lub aktywnie uczestnicza w ich projektowaniu (Toffler,
1980), co przeklada si¢ na wspottworzong warto$é.

Na rysunku 1 podsumowano zidentyfikowane i opi-
sane powyzej wyrdzniki §wiadczace o specyfice wspél-
tworzenia wartosci przez platformy cyfrowe. Warto$¢
powstata w ramach platformy cyfrowej tworzy si¢ w wy-
niku bezposrednich i posrednich interakcji, jak tez po-
miedzy: aktorami, zasobami i dzialaniami zwigzanymi
z platforma cyfrowa oraz przyjmuje postaé materialng
(np. nowy produkt, lepsze wyniki finansowe) i niemate-
rialng (np. wzrost know-how, przyrost wiedzy). Jedno-
czesnie wszystkie trzy poziomy skladajace si¢ na catosé
relacji — aktorzy, zasoby i dzialania - moga naleze¢ do
sfery realnej lub cyfrowej. Jednak interakcje pomiedzy
nimi moga swobodnie przekracza¢ granice tych sfer.
Przykladowo dzialania aktoréw indywidualnych oraz
organizacyjnych moga by¢ wspierane przez aktoréw
cyfrowych (np. czatboty oferujgce podstawowe wsparcie
konsumentom). Zasoby fizyczne (np. zdjecia produk-
téw) moga by¢ konwertowane do formy cyfrowej przez
fizycznych aktoréw. Same dziatania dotyczace zasobéw
moga przybiera¢ zaréwno analogowy, jak i cyfrowy
charakter (np. reczne wprowadzanie informacji do
bazy danych oraz przetwarzanie ich z wykorzystaniem
specjalistycznego oprogramowania), a nastgpnie mogsa
by¢ wykorzystywane przez fizycznych badZ cyfrowych
aktoréw. Nalezy tez pamietal o tym, ze chociaz cyfrowy
charakter samych platform, a takze ciagly rozwéj no-
wych technologii stwarzaja presje na wykorzystywanie
cyfrowych zasobdw, aktoréw oraz dzialan, to jednocze-
$nie w niektdrych branzach zachowanie przynajmniej
czgSciowo analogowego charakteru poszczegdlnych ele-
mentéw moze stanowic zrédto przewagi konkurencyjnej

- np. w przypadku tych bizneséw, gdzie tradycyjny cha-
rakter produktu lub bezposredni kontakt z ustugodawca
sa pozytywnie postrzegane przez nabywcow.

Podsumowanie

A rtykut stanowi przyczynek do rozwoju nielicznych
jak dotad badan nad wspéttworzeniem wartosci
przez platformy cyfrowe, uwzgledniajac interaktywny,
wielopoziomowy charakter tego procesu. Przenikanie
sie sfery realnej i cyfrowej stanowi gtéwny wyréznik
wspoltworzenia wartosci przez platformy cyfrowe w po-
réwnaniu do innych tradycyjnych form wspétpracy. Cy-
frowy interfejs utatwia wspdtprace niezaleznych aktoréw,
w tym nabywcéw B2B i konsumentéw indywidualnych,
orkiestracje dzialan oraz laczenie i kombinacje zasobéw
cyfrowych z fizycznymi. To wszystko przeklada sie na
tatwiej wspottworzong wartos¢. Jednoczesnie z uwagi na
wzglednie fatwiejsza replikowalnosé zasobéw cyfrowych
czy wrecz calego modelu biznesowego, w przypadku
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platform cyfrowych istnieje réwniez wigksze ryzyko
wspolniszczenia wartosci. Wspodiniszczenie wartosci
przez podmioty zaangazowane w platformy cyfrowe sta-
nowi rozwijajacy sie obszar przyszlych badan.

Waznym kierunkiem przysztych badan dotyczacych
wspottworzenia wartosci w platformach cyfrowych
jest zagadnienie podzialu i przechwytywania wartosci
wytworzonej przez aktoréw w ramach platformy. Do-
minujaca pozycja przedsigbiorstwa zarzadzajacego
platforma cyfrowa moze prowadzi¢ do zawlaszczania
przewazajacej czesci wartosci materialnej kosztem po-
zostalych aktoréw. Istotna jest wigc nie tylko koncep-
tualizacja takiego procesu, ale takze identyfikacja roz-
wigzan stuzacych dystrybucji wspdttworzonej wartosci
prowadzacej do satysfakcji zaangazowanych aktoréw.
Wiaze si¢ to z problemem, ze w przypadku niektérych
platform istotny wklad we wspdttworzenie wartosci
maja konsumenci, ktérzy jednak rzadko sa za swoja
prace rekompensowani. Zbadanie czy zapewnienie do-
datkowej rekompensaty zwigkszyloby wspéttworzona
wartos¢ takze dla pozostatych aktoréw, co dostarczylo-
by wnioskéw waznych nie tylko z perspektywy nauko-
wej, ale takze praktycznej.

Identyfikujac specyfike wspdttworzenia wartosci
przez platformy cyfrowe, wykorzystano podejscie sie-
ciowe i schemat analizy relacji na B2B obejmujacy trzy
poziomy: interakcje pomiedzy aktorami, zasobami
i dzialaniami. Przedstawiona analiza pokazuje, ze w po-
réwnaniu z innymi koncepcjami i teoriami do wspéttwo-
rzenia wartosci (teoria zasobowa przedsiebiorstwa i lo-
giki ustugowej) podejscie sieciowe pozwala na uzyskanie
bardziej wyczerpujacego i oddajacego rzeczywisty cha-
rakter obrazu relacji i wspéltworzenia wartosci przez
platformy cyfrowe. Ujecie sieciowe umozliwia analize
nie tylko bezposrednich relacji miedzy platforma a ak-
torami, ale tez obejmuje posrednie relacje oddzialujace
na wspoéltworzenie wartosci. Ponadto w podejsciu tym
podkreslane jest nie tyle znaczenie samego posiadania
zasobéw, co wspoéttworzenia wartosci poprzez odpo-
wiednie wykorzystanie i zastosowanie zasobdéw (cy-
frowych i fizycznych) przez aktoréw. Jest to niezwykle
wazne w kontekscie platform, ktérych model biznesowy
jest pozornie tatwy do powielania. Jednak, aby odnies¢
sukces, samo powielenie zasobu, jakim jest na przyktad
platforma, nie wystarczy. Konieczne jest dostosowanie
tego zasobu do nowego otoczenia konkurencyjnego, no-
wej branzy. Z uwagi na te rozwazania, przyszte badania
powinny skupié si¢ na czynnikach warunkujacych sku-
teczne wspottworzenie wartosci w przypadku powiela-
nia tego modelu biznesowego w podobnych lub réznych
od pierwotnych branzach.
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Value Co-creation in Digital Platforms
— The Network Approach

Summary

The objective of the paper is to identify the specifics of
value co-creation within digital platforms using the theo-
retical framework of the network approach. Based on the
conducted critical analysis of the literature, the intertwin-
ing of the physical and digital spheres in the connections
between actors, resources and activities has been iden-
tified as the main distinguishing feature of value co-cre-
ation by digital platforms — compared to other traditional
forms of collaboration. The digital interface facilitates
the collaboration of independent actors, including B2B
customers and individual consumers, the orchestration of
activities, and the merging and combination of digital and
physical resources. At the same time, however, because
of the relatively easier replicability of digital resources or
even the entire business model, digital platforms are also
at greater risk of value co-destruction.

Keywords

value co-creation, digital platforms, network approach,
business relationships
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Wprowadzenie

dobie globalizacji, w obliczu zmiennych warun-

kéw ekonomicznych, poszukujac szans dobrego
prosperowania na rynku, w tak trudnej do przewidzenia
przyszlosci, menedzerowie przedsigbiorstw czesto za-
daja sobie pytanie, jak ksztaltowal wyjatkowy charakter
biznesu, jego unikatowos¢. Nie bez znaczenia jest rola,
jaka moga odegra¢ pracownicy przedsigbiorstw na
wszystkich szczeblach. Wazny jest odpowiedni klimat
organizacyjny w miejscu pracy, ktéry moze wyzwalaé
motywatory o charakterze zewnetrznym i pobudzaé
do budowania wlasciwych relacji w przedsigbiorstwie.
Moze on by¢ katalizatorem proceséw integracyjnych
wsréd pracownikow i przyczyniaé si¢ do poszerzenia
plaszczyzny sprzyjajacej tworzeniu perspektyw na przy-
szly rozwdj przedsigbiorstw.

Prezentowana publikacja wpisuje sie w nurt zarza-
dzania mlodym pokoleniem pracownikéw w okresie
post- i okolopandemicznym w kontekscie proceséw
zwiazanych z adaptacja spoleczno-zawodowa w sytu-
acjach kryzysowych. Przed menedzerami staja teraz nowe
wyzwania wymagajace w szczegdlnosci wykazywania
si¢ umiejetnosciami tzw. ,migkkiego” zarzadzania, ktére
oparte jest na podbudowie psychologicznego wyczucia
i delikatnosci oraz rozwagi w ,sterowaniu statkiem na
burzliwych falach oceanu”. Przedsiebiorstwa winny omi-
ja¢ ,meandry i rafy” i wychodzi¢ ,obronng reky” z zawi-
tosci turbulentnego otoczenia. Jak poradza sobie mtodzi
pracownicy, kadra zarzadzajaca i wreszcie przedsigbior-
stwo jako ,caly organizm”?

Celem artykulu jest udzielenie odpowiedzi na pytania:
jak mtodzi pracownicy przedsiebiorstw postrzegaja klimat
organizacyjny (rozumiany jako atmosfere) panujacy w ich
miejscu pracy oraz jakie czynniki moglyby go poprawié
w przedsigbiorstwach, w ktdrych sg zatrudnieni. Przyjecie
tej problematyki badawczej ukierunkowane jest na prze-
prowadzenie analizy poréwnawczej dotyczacej réznych
przedzialéw czasowych. W artykule zaprezentowano wy-
niki badan empirycznych przeprowadzonych w okresie od
pazdziernika do grudnia 2018 roku (przed pandemia) oraz
w okresie od marca do maja 2022 r. W obu omawianych
okresach badawczych wzigto pod uwage grupe responden-
téw zatrudnionych w przedsigbiorstwach w wojewddztwie
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lubuskim. Jest to wojewdédztwo interesujace z uwagi na jego
polozenie przy granicy z Niemcami, co moze wskazywac
na to, jak pracownicy z tego obszaru postrzegaja swoje
miejsce pracy; czes¢ z badanych podmiotéw jest aktywna
na rynku miedzynarodowym, co stanowi swoistego rodza-
ju specyficzne uwarunkowanie tych przedsiebiorstw.

Ujecia klimatu organizacyjnego
i jego elementy sktadowe

Z agadnienia dotyczace klimatu organizacyjnego wpi-
suja sie w wazny nurt tematyki z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze
juz prekursorka nauki organizacji i zarzadzania Mary B.
Gilson, doceniajac ,znaczenie pracownika i jego relacji
w Srodowisku pracy”, w swoim dorobku podjela krytyke
tayloryzmu, ,wzbogacong o elementy humanizacji pracy
ludzkiej i budowe klimatu organizacyjnego stuzacego
stworzeniu relacji pracowniczych” (Wactawik, 2016,
s. 32). Do czotowych postaci §wiata nauki, ktére wniosty
swoj wkiad w zakresie tej problematyki, nalezy zaliczy¢
m.in.: D. Kolba, D. McClellanda, R. Blakea i J. Moutona
oraz K. Lewina. Teoria K. Lewina ,,akcentowata role su-
biektywnej oceny otoczenia w ksztaltowaniu zachowan
czlowieka. Klimat organizacyjny jest wlasnie takim
zbiorem réznych wihasciwosci, a ich dobér stanowi jedna
z wazniejszych kwestii konceptualizacji i operacjonali-
zacji zmiennej. Klimat istnieje w myslach i odczuciach
pracownikéw jako reprezentantéw grupy” (Lipinska-
-Grobelny, 2020, s. 277).

Odwolujac sie do podejscia G. Desslera (2017, s. 490),
klimat organizacyjny nalezy rozumie¢ jako: ,Spostrze-
zenia pracownikéw firmy na temat otoczenia psycholo-
gicznego firmy, na przyktad w zakresie: troski o dobro
pracownikéw, zachowania nadzorcze, -elastycznosci,
uznania, etyki, empowermentu, zachowan politycznych
inagréd”. Klimat organizacyjny mozna tez ujmowac jako
~wspllne znaczenie, jakie czlonkowie organizacji przy-
wiazuja do wydarzen, polityki, praktyk i procedur, kto-
rych doswiadczaja, oraz zachowan, ktére sa nagradzane,
wspierane i oczekiwane” (Schneider, Barbera, 2014, s. 10).
Wedlug podejscia J.F. Terelaka (2005, s. 264), nalezy go
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okresli¢ jako: ,postrzeganie sposobu funkcjonowania
organizacji pod wzgledem - organizacji pracy, struktury
organizacyjnej oraz atmosfery w niej panujace;j”. Klimat
organizacyjny jest postrzegany przez jednostki i mozna
go okresli¢ jako: ,zbiorowy lub zagregowany wytwoér
tych indywidualnych percepcji” (Gray, 2007, s. 17).
Menedzerowie winni je uznac i bra¢ pod uwage przy
podejmowaniu decyzji o tym, jak powinni si¢ zachowaé
podwtadni zatrudnieni w danym przedsi¢biorstwie. Do
jego wymiaréw nalezg (Gray, 2007): swobodne wyraza-
nie pomystéw oraz zadawanie pytan, autentyczny udziat
pracownikéw w definiowaniu celéw i zadan, jak réwniez
wewnetrzne zadowolenie wynikajace z samej pracy.
Ponadto wazna jest takze innowacyjno$¢ przejawiajaca
si¢ w mozliwosci wyprébowywania nowych koncepcji
i podejs¢, nie bez znaczenia jest uwzglednienie zagrozen
srodowiskowych. Inne podejscie prezentuja M. Rozman,
T. Strukelj (2021, s. 782), ktérzy wyrézniaja takie kom-
ponenty klimatu organizacyjnego, jak: przywddztwo,
relacje pracownicze, zaangazowanie pracownikéw i ich
zadowolenie oraz motywacje. Ciekawe 1 wazne odnie-
sienie to tej tematyki ukazuje G. Wudarzewski (2013).
Zapropnowal on modulowe zestawienie potencjalnych
wymiaréw i sktadnikéw klimatu organizacyjnego. Do
wymiaréw tych nalezy zaliczy¢: styl kierowania, rela-
cje migdzy pracownikami, komunikacje, nagradzanie,
zaangazowanie zespolowe, elastycznos¢, autonomie,
klarownos¢ i standardy (Wudarzewski, 2013, s. 68).
Ponadto w swoim opracowaniu wskazuje na bardziej
szczegélowe sktadniki, jak np.: bezpieczenstwo pracy,
docenianie pracownikéw, integracja, kompetencje pra-
cownikéw, przyjazne stosunki miedzyludzkie, relacje
pomiedzy przetozonym i podwtadnym, wspédtpraca gru-
powa (Wudarzewski, 2013, s. 59).

Przeprowadzajac rozwazania nad klimatem organi-
zacyjnym, mozna przyjaé rézne podejscia, do ktdrych
zalicza si¢ (Grochmal, 2013, s. 157-158):

1) strukturalne - czynniki formujace klimat, to np.
wielkos¢ przedsigbiorstwa, polityka personalna,
liczba poziomdw hierarchicznych w strukturze,

2) percepcyjne (psychologiczne) - dotyczy atry-
butéw indywidualnych pracownikéw, przejawia
sie¢ w postawach, zachowaniach i oczekiwaniach;
w procesach jego ksztaltowania wazne sa: komuni-
kacja, sposoby podejmowania decyzji, przywddz-
two, struktura zadan, styl kontroli i osobowos¢,
interaktywne — jest wypadkowg elementéw struk-
turalnych organizacji oraz cech osobowosciowych,
kulturowe - modelowanie proceséw tworzacych
klimat ma swoje zZrédto w okreslonym systemie
wartosci zakorzenionych w danej kulturze organi-
zacyjnej.

Badania dotyczace klimatu organizacyjnego wskazuja
na to, iz ma on zwiazak z réznymi przejawami zachowan
organizacyjnych, w tym np. wplywa na zaangazowanie
organizacyjne (Fu, Deshpande, 2014; El-Kassar i in.,
2011; RoZman, Strukelj, 2021, s. 796), przyczynia si¢ do
ksztattowania pozytywnego odczucia w stosunku do po-
ziomu statysfakcji z pracy (Mueller, Surachaikulwattana,

w
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2020, s. 89), przektada sie takze na wydajnosé pracow-
nikéw (Fu, Deshpande, 2014; Rozman, Strukelj, 2021,
s. 796). Bezsprzecznie sprzyja temu empowerment,
definiowany przez A. Randolpha i K. Blancharda (2007,
s. 58) jako: ,utworzenie klimatu organizacyjnego, ktéry
uwalnia drzemigce w pracownikach wiedze, doswiad-
czenie i motywacj¢”. Godnym polecenia jest réwniez
przyjrzenie si¢ aspektom dotyczacym klimatu etycznego
W organizacji, ma on swoje uwarunkowania w naste-
pujacych obszarach badawczych (Newman i in., 2017,
s. 478): kontekst organizacyjny i kulturowy, praktyki
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przy-
woédztwa, réznice indywidualne pracownikéw, w tym
m.in. staz pracy, dopasowanie organizacyjne. Ksztalto-
wanie klimatu organizacyjnego w wymiarze etycznym
przeklada si¢ na: postawy w pracy (np. zaangazowanie,
identyfikacje organizacyjng), przejawianie zachowan
w miejscu pracy, okazywanie empatii, wyniki zwiaza-
ne z wydajnoscia, takie jak m.in. sprzedaz, satysfakcja
klientéw, bezpieczenistwo i jakos¢, praca zespolowa
(Newman iin., 2017, s. 478).

Warto dodaé, ze jest on istotym czynnikiem okre-
§lajacym dobrostan pracownikéw (Bahrami i in., 2013;
Lubrariska, 2014). Zwigzane jest to bowiem z tym, ze od-
nosi sie do odczucia ,jakosci relacji miedzyosobowych
zwigzanych z dzialalnoscig czlowieka oraz wzajemnych
odniesien podwladnych z przetozonymi i pomiedzy
wspolpracownikami, ktére decyduja o poczuciu zado-
wolenia lub niezadowolenia, komfortu lub dyskomfortu
poszczegdlnych osob” (Grochmal, 2013, s. 154).

»W ramach koncepcyjnych zachowan organizacyjnych
klimat organizacyjny to konfiguracja postaw i percepcji
czlonkéw organizacji, ktére lacznie odzwierciedlajg
znaczng cze$¢ kontekstu pracy” (Ashkanasy i in., 2011,
s.4).

Wedlug podejscia S. Skalika (2012, s. 127), klimat
organizacyjny jest ,utozsamiany z subiektywnymi
odczuciami pracownikéw przedsigbiorstwa dotycza-
cych atmosfery w miejscu pracy”. Podobne stanowisko
przyjmuje G. Wudarzewski (2013, s. 59), ktéry uwaza,
ze nalezy go kojarzy¢ ,,z atmosfera panujaca w firmie, od-
czuwang i oceniang przez pracownikéw, odnoszacy si¢
do wybranych sktadnikéw kultury organizacyjnej oraz
panujacych w firmie uwarunkowan organizacyjnych,
a takze wspoétzalezng w stosunku do nich”

Z przeprowadzonych rozwazan dotyczacych klimatu
organizacyjnego wynika, ze zagadnienie to jest szerokie
i obejmuje rézne aspekty wewnetrznych uwarunkowan
funkcjowania przedsigbiorstwa poczawszy od postrzega-
nia relacji pracownicych w wymiarze pionowym i pozio-
mym, poprzez postrzeganie procedur i praktyk, w tym
takze wplywajacych na motywowanie pracownikéw,
a skoniczywszy na wymiarze etycznym oraz identyfikacji
pracownikéw z podmiotem, w ktérym sa zatrudnieni.

Badania przeprowadzone w zakresie omawianej
tematyki pozwolily na wykazanie, ze istnieje zaleznos¢é
miedzy klimatem organizacyjnym a identyfikacja pra-
cownikéw z ich miejscem zatrudnienia (El-Kassar i in.,
2011, s. 134; Oncer, Yildiz, 2012, s. 714).
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Metoda badawcza

W opracowaniu wykorzystano badania empiryczne
przeprowadzone w dwdch okresach badawczych:
pierwszy obejmowal miesigce od pazdziernika do grudnia
2018 roku a drugi miesigce od marca do maja 2022 roku.
Badaniami objeto osoby zatrudnione w wojewddztwie
lubuskim. Byla to grupa respondentéw, ktdérzy reprezen-
towali réznorodne podmioty, wsréd nich zdecydowana
wiekos$¢ stanowily przedsigbiorstwa. Tylko niewielka
grupa ankietowanych pracowata w organizacjach. Wsréd
ankietowanych byli pracownicy przedsiebiorstw zrézni-
cowanych pod wzgledem: zasiegu geograficznego, rodza-
ju dzialalnosci, wielkosci czy tez kapitatu, jaki reprezento-
wat ich pracodawca. Na potrzeby artykutu wyodrebniono
sposréd respondentéw osoby, ktére spetnialy kryterium
wiekowe, a mianowicie nalezaty do grupy wiekowej do 30
lat oraz byly zatrudnione w przedsiebiorstwach. Liczba
0s6b badanych spetniajacych podane kryteria wynosita:
109 0s6b w 2018 roku oraz 92 osoby w 2022 roku.

Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pytania:
jak mlodzi pracownicy przedsigbiorstw postrzegaja klimat
organizacyjny (rozumiany jako atmosfere) panujacy wich
miejscu pracy oraz jakie czynniki moglyby go poprawié
w przedsiebiorstwach, w ktérych sa zatrudnieni. Okresle-
nie atmosfera w miejscu pracy zostato potraktowane jako
réwnoznaczne z klimatem organizacyjnym z uwagi na
utozsamianie tych pojeé ze soba przez niektérych auto-
réw oraz byto podyktowane kwestia lepszego zrozumienia
tego pojecia przez réznych badanych respondentéw.

Aby zrealizowa¢ opisany cel, autorka przeprowadzila
badania empiryczne z wykorzystaniem techniki ankieto-
wej. Zastosowano wygodny dobdr respondentéw, ktéry
byt zorientowany na réznorodnos¢ grupy badawczej.
Charakterystyke badanej populacji zaprezentowano
w tabeli 1.

Wsréd badanych, biorac pod uwage staz pracy
w przedsiebiorstwie, dominowaly osoby zatrudnione od
1 roku do 5 lat. W okresie badawczym dotyczacym 2018
roku bylo to 63,3% respondentdw, natomiast w 2022 roku
respondenci ci stanowili 55,4% badanej populacji. Osoby
ze stazem pracy do 1 roku w pierwszym analizowanym

Tabela 1. Charakterystyka badanej populacji
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okresie obejmowaly 32,1% ankietowanych, a w drugim
- 38,0%. Najmniej w ujeciu procentowym bylo pracowni-
kéw ze stazem od 6 do 10 lat.

Prezentacje najwazniejszych elementéw opisu przed-
siebiorstw, w ktorych zatrudnieni sa badani respodenci,
ukazano w tabeli 2.

Ankietowani byli zatrudnieni w podmiotach gospodar-
czych, ktérych okres funkcjonowania na rynku byt zréz-
nicowany. W obu badanych okresach najliczniejsza grupe
stanowily te, ktére istnieja ponad 20 lat. Zasieg geograficz-
ny byl niejednorodny, niektére podmioty byly aktywne nie
tylko na jednym rynku. Stwiedzono, Ze najwigksza grupa
byta zaangazowana na rynku migdzynarodowym. Wiek-
szo$¢ badanych podmiotéw to przedsigbiorstwa prywatne.
W zakresie wlasnosci kapitatowej dominowat kapitat pol-
ski. Najwiecej 0s6b pracuje w duzych przedsiebiorstwach.

Wyniki badan

R espondenci wyrazili swoje opinie na temat postrzega-
nia atmosfery w miejscu pracy w przedsigbiorstwach,
w ktdrych sg zatrudnieni (rys. 1).

Poréwnujac oba badane okresy, nalezy stwierdzié, ze
przewazala liczba oséb, ktére uznaly, iz atmosfera w miej-
scu pracy jest ,dobra, lecz poziom integracji wsrdd pra-
cownikéw mdgtby by¢ nieco wigkszy”. W 2022 roku w po-
réwnaniu z 2018 rokiem odnotowano wyzsza 0 9,7% liczbe
wskazan. Na drugim miejscu usytuowana jest odpowiedz

- »bardzo dobra, sprzyja procesom integracyjnym wsréd
pracownikéw”. W przypadku tej odpowiedzi w 2022 roku
dostrzezono spadek o 11,3% w poréwnaniu z 2018 ro-
kiem. Na tej podstawie mozna sformutowaé wniosek, iz
nastapilo pewne pogorszenie sytuacji w zakresie panuja-
cej atmosfery w miejscu pracy a poziom integracji mogtby
by¢ nieco wigkszy. Kolejne miejsca zajmuja odpowiedzi:

»niezbyt dobra, sg dostrzegalne niedociagniecia w tym
zakresie” — w 2022 roku w poréwnaniu z pierwszym
analizowanym okresem odnotowano wzrost o 4,0% oraz

»zta i niewiele sie robi w tym zakresie, aby poprawié¢ sy-
tuacje” (w tym przypadku stwierdzono spadek o 2,4%).
Spostrzezenia dotyczace oceny atmosfery w miejscu pra-
cy wskazuja na to, iz sytuacja w badanych podmiotach

s W ujeciu procentowym (%) W ujeciu procentowym (%)
jsezsecnichls — dane z 2018 roku — dane z 2022 roku
Kobiety 532 72,8
Ple¢
Mezczyzni 46,8 27,2
Wykonawcze 90,8 82,6
Typ stanowiska pracy
Kierownicze 9,2 17,4
Krétszy niz 1 rok 32,1 38,0
Staz pracy w przedsiebiorstwie Od 1 roku do 5 lat 63,3 55,4
Od 6 lat do 10 lat 4,6 6,6

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 2. Charakterystyka przedsigbiorstw, w ktérych zatrudnieni sa badani respodenci

BBy W ujeciu procentowym (%) W ujeciu procentowym (%)
Wyszczegolnienie — dane z 2018 roku — dane z 2022 roku
Do 5 lat 11,0 19,6
Od 6 lat do 10 lat 16,5 12,0
Okres funkcjonowania Od 11 lat do 15 lat 193 184
przedsiebiorstwa na rynku
0Od 16 lat do 20 lat 13,8 13,0
Powyzej 20 lat 394 37,0
Rynek lokalny 16,2 14,0
Zasieg geograficzny dziatalno$ci Rynek regionalny 11,2 202
przedsiebiorstwa* Rynek krajowy 268 295
Rynek miedzynarodowy 45,8 36,4
Przedsigbiorstwo panistwowe 27,5 13,0
Forma prawna
Przedsigbiorstwo prywatne 72,5 87,0
Kapital polski 52,3 74,0
Kapital zagraniczny 28,4 9,8
Wiasnos¢ kapitalowa 5 8
Kapitat mieszany z przewagy 92 65
polskiego
Rowny udziat kapitatu polskiego 18 21
i zagranicznego ’ ’

Mikro (mm.e] niz 10 147 185

pracownikow)
Matle (od 10 do 49 pracownikow) 15,6 23,9

Wielkos¢ przedsigbiorstwa & :

Srednie (od ?0 ,do 249 266 25,0

pracownikow)
Duze (wu;ce.) niz 249 51 326

pracownikow)

* Uwaga: W odniesieniu do zasiegu geograficznego dziatalnosci
jednej odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wtasne

jest w odczuciach respondentdw satysfakcjonujaca. Jest
to szczegdlnie istotna dla menedzeréw informacja, gdyz
2022 rok dotyczy innych uwarunkowan zewnetrznych
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, a co za tym
idzie, takze wymuszajacych pewne zmiany organizacyjne,
w tym np. wprowadzenie nowego systemu pracy dostoso-
wanego do realiéw, w jakich znalazly si¢ przedsigbiorstwa
w zwiazku z pandemia. Nie mozna jednak zapominad
o tym, iz subiektywne odczucia badanych respondentéw
dotyczg ludzi mlodych, ktérzy zauwazaja jednak pewne
niedociagnigcia, odczuwajg potrzebe zmiany sytuacji, ich
percepcja realcji migdzyosobowych wptywa na to, jak
postrzegaja swoje miejsce pracy nie tylko tu i teraz. To
buduje ,obraz przedsiebiorstwa’, stanowi zbiér doswiad-
czen (waznych z punktu widzenia adaptacji spoleczno-
-zawodowej), ktére ksztattuja dobrostan pracownikéw

przedsiebiorstwa respondenci mieli mozliwos¢ wybrania wiecej niz

takze w przyszlosci, ich poziom satysfakeji z pracy, cheé
uczestnictwa w dziataniach scalajacych przedsiebiorstwo
w jeden ,wsp6lny organizm”. Dlatego tez w celu ustalenia
potencjalnych, mozliwych obszaréw poprawy sytuacji
w zakresie atmosfery respondenci wyrazili swoje opinie
na temat czynnikéw, ktére moglyby przyczynic si¢ do jej
zmiany. Sposréd zaprezentowanych rozwiazan ankieto-
wani mogli wybraé wiecej niz jedno (rys. 314).

Jak wynika z przeprowadzonych badan empirycznych,
najwigksze znaczenie w zakresie poprawy atmosfery
w miejscu pracy moze odegraé okazywanie wigkszego
zrozumienia dla potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Do-
tyczy to bowiem najwiekszej liczby wskazan ankietowa-
nych w odniesieniu zaréwno do 2018 roku, jak i 2022
roku. W drugim z badanych okreséw odnotowano wzrost
0 7,0%, co moze wskazywa¢ na niedostateczne wyczucie
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bardzo dobra, sprzyja procesom integracyjnym
wsrod pracownikow

I ::,5
dobra, lecz poziom integracji wéréd pracownikow

magtby by¢ nieco wiekszy 46,8

niezbyt dobra, sa dostrzegalne duze niedociagniecia Y
w tym zakresie ’
zta i niewiele sie robi w tym zakresie,
aby poprawi¢ sytuacje I 46
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Rys. 1. Postrzeganie atmosfery w miejscu pracy przez pracownikow badanych przedsiebiorstw w 2018 roku
Zrodto: opracowanie wtasne

bardzo dobra, sprzyja procesom integracyjnym e
wsrod pracownikéow ’
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aby poprawic sytuacje ’
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Rys. 2. Postrzeganie atmosfery w miejscu pracy przez pracownikow badanych przedsiebiorstw w 2022 roku
Zrodto: opracowanie wtasne

e akiwan raccmiiey, I 23.¢
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pracy pracownikow !
budowanie bardziej partnerskich relacji N
miedzy pracownikami i
wieksze zaangazowanie przetozonych w rozwigzywanie I
sytuacji konfliktowych ’

ograniczenie dystansu wynikajacego z relacji I ¢
hierarchicznych (przetozony-podwtadny) ’

inne uwarunkowania [ 1.9
0% 5% 10% 15% 20% 25%
Rys. 3. Czynniki, ktore, zdaniem respondentow, mogtyby przyczynic sie do poprawy atmosfery panujacej w przed-

sjebiorstwie — dane z 2018 roku
Zrodto: opracowanie wtasne
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wieksze zaangazowanie przetozonych w rozwigzywanie
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sytuacji konfliktowych

ograniczenie dystansu wynikajacego z relacji
hierarchicznych (przetozony-podwtadny) I 2
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Rys. 4. Czynniki, ktdre, zdaniem respondentow, mogtyby przyczynic sie do poprawy atmosfery panujacej w przed-

sjebiorstwie — dane z 2022 roku
Zrodto: opracowanie wtasne
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sytuacji pracownikow nizszego szczebla przez ich przeto-
zonych oraz konieczno$¢ okazywania wigkszego poziomu
empatii i ,wstuchanie” sie w sfere duchowych odczu pra-
cownikow, pamigtajac o tym, ze sytuacja jest wyjatkowa
w wymiarze nie tylko lokalnym, ale i globalnym. Ponadto
mlodzi ludzie poznaja swoje srodowisko pracy, jest to dla
nich inne otoczenie niz to, do ktérego przywykli podczas
trwania edukacji. Traktowanie pracownikéw z zacho-
waniem pelnej podmiotowosci moze w duzym stopniu
przyczynié si¢ do wzrostu zaangazowania w zakresie wy-
konywania zadan na danych stanowiskach pracy oraz po-
budza¢ do uczestnictwa w innych obszarach aktywnosci
w przedsiebiorstwie, np. w odniesieniu do tworzenia ze-
spoléw interdyscyplinarnych czy podejmowania w nich
waznych zadan. Bardziej zmotywowani i dowarto$ciowa-
ni pracownicy wychodza naprzeciw nowym wyzwaniom
firmy. Badani pracownicy wskazywali takze na koniecz-
nos¢ ,zrewidowania” kwestii podzialu obowigzkéw oraz
bardziej réwnomierne obcigzenie pracownikow praca
(18,8% wskazann w 2018 roku oraz 22,3% w 2022 roku).
W odniesieniu do drugiego zaproponowanego czynnika
réwniez nastapil wzrost, nieco mniejszy, o 3,5%. Poczu-
cie wiasciwego traktowania wszystkich pracownikéw
jest jednym z wyznacznikéw postrzegania budowania
poprawnych relacji w miejscu pracy, wplywa na odczu-
cia pracownikéw w stosunku do stosowanego systemu
oceniania pracownikéw. Ponadto wydatnie ksztaltuje
prawidlowy obraz wewnatrzorganizacyjnych uwarunko-
wan przedsigbiorstwa — miejsca pracy. Zmiana atmosfery
pracy moglaby, zdaniem respondentéw, nastapi¢ takze
w zwiazku z bardziej sprawiedliwym ocenianiem wyni-
kéw pracy, o czym swiadczy 20,8% wskazan w pierwszym
analizowanym okresie oraz 15,2% w drugim (spadek
0 5,6%). To réwniez ksztaltuje relacje interpersonalne,
a co za tym idzie, w pewnym stopniu wplywa na procesy
sprzyjajace integracji pracownikéw w przedsigbiorstwie.
Za wazne uznano takze ksztaltowanie bardziej partner-
skich relacji miedzy pracownikami. Dane odnotowane
w 2018 roku wynosza 13,4% wszystkich odpowiedzi,
a w kolejnym okresie niespelna 11%, stwierdzono wiec
niewielki spadek. Nie bez znaczenia jest réwniez zwiek-
szenie zaangazowania przelozonych w rozwiazywanie
sytuacji konfliktowych. W obu badanych okresach wyniki
sa bardzo zblizone do siebie — 14,4% wskazan w 2018
roku oraz 13,7% w 2022 roku. Sytuacje konfliktowe, jesli
si¢ pojawiaja, moga w bardzo duzym stopniu oddziatywaé
na postrzeganie poziomu zadowolenia w miejscu pracy.
Rola menedzeréw jest ogromnie istotna, aby tagodzi¢
wszelkie tego typu sytuacje. Atmosfera stresu moze silnie
oddzialywa¢ na pogorszenie dobrostanu pracownikéw
w kazdym wieku, a w przypadku ludzi mlodych, ktérzy
nie wyksztalcili w sobie jeszcze dostatecznie duzych
umiejetnosci radzenia sobie w takich sytuacjach, zaanga-
zowanie przelozonych jest szczegdlnie wazne. W swietle
przeprowadzonych badan nalezy stwierdzi¢, iz ograni-
czenie dystansu wynikajacego z relacji hierarchicznych
(przetozony-podwladny) odgrywaloby najmniej istotng
role, o czym $wiadczy 6,9% wskazan w 2018 roku oraz
6,2% w drugim analizowanym okresie. W grupie innych

4

uwarunkowan podano potrzeb¢ zmiany sposobu doboru
kadry zarzadzajacej.

Z zaprezentowanych opinii dotyczacych odczué pra-
cownikéw w zakresie postrzegania atmosfery w miejscu
pracy wylania sie koniecznos¢ systematycznego monitoro-
wania i diagnozowania organizacji. Pewnym wskazaniem
dla kadry zarzadzajacej mogloby by¢ na przyktad poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytanie, ktére formutuje P. Hensel
(2011, s. 37): ,czy rzeczywiste praktyki pracy sa zgodne
z tym, co zapisano w regulacjach formalnych”? Poczucie
niesprawiedliwosci, tamanie lub tylko czesciowe odstep-
stwo od deklaratywnych ustalenl sprawia, ze pracownicy
przejawiaja niski poziom utozsamiania si¢ ze swoim miej-
scem pracy i nie sprzyja to procesom integracyjnym.

Glosem w dyskusji na temat klimatu organizacyjnego
niech bedzie stwierdzenie A. Lubranskiej (2014, s. 121),
ktéra podaje, ze: ,Problematyka klimatu organizacyjnego,
jako czynnika warunkujacego dobrostan pracownika i ja-
kos¢ funkcjonowania zawodowego jest wazna, zaréwno
dla firm, jak i ich zasob6éw personalnych”

Bez watpienia warto przychyli¢ sie do stwierdzenia,
ze klimat organizacyjny jest waznym czynnikiem dla
réwnowagi i kontekstu proceséw interpersonalnych, we-
wnatrzgrupowych i miedzygrupowych, jakie zachodza
w przedsigbiorstwie, a jego stale monitorowanie wplynie
na dany podmiot jako calos¢ - ,zywy organizm” podlega-
jacy ciagtym ewolucyjnym zmianom.

Trzeba zauwazy¢, ze relacje w wymiarze wertykalnym
miedzy przetozonymi a podwladnymi odgrywaja wazna
role w ksztaltowaniu klimatu organizacyjnego, ale nie tyl-
ko one sg brane pod uwage. ,Pracownicy oceniaja bowiem
relacje zachodzace w calej przestrzeni organizacyjnej.
Brak wspdtpracy miedzy przelozonymi réinych szcze-
bli bedzie wiec jedng z barier w rozwoju i utrzymaniu
satysfakeji” (Bugdol, 2010, s. 7). Podmiotowe podejscie
do pracownikéw i postrzeganie klimatu organizacyjnego
w procesie funkcjowania firmy wpisuje si¢ w ksztaltowa-
nie srodowiska pracy i jest dobrym predyktorem moga-
cym podnies¢ poziom humanizacji zjawisk zachodzacych
w obrebie przedsiebiorstwa i jego otoczenia (Klimek,
Klimek, 2016).

Zebrane dane moga postuzy¢ w przysztosci za punkt
wyjécia do poglebionych, jak réwniez prowadzonych na
wieksza skale badan nad zaprezentowanym problemem.

Podsumowanie

rzeprowadzone rozwazania stanowiag podstawe do

dalszej refleksji nad wptywem klimatu organizacyj-
nego jako waznej determinanty implementacji mecha-
nizméw scalajacych organizacje w oparciu o procesy
integrujace pracownikéw w aspekcie tworzenia przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Menedzerowie dazacy do osiggania sukcesu przez or-
ganizacje winni pamigtac o tym, ze jako$¢ wykonywanych
przez pracownikéw zadar, niezaleznie od tego, czy doty-
czy to sfery produkeji materialnej czy niematerialnej, wy-
maga odpowiedniego wsparcia w postaci ksztaltowania
warunkéw pracy (Nogalski i in., 2021, s. 26-27). Sprzyja
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temu zdecydowanie taki klimat, ktéry sprawia, ze pracow-
nicy dostrzegaja swoja podmiotowos¢, majacg charakter
nie tylko deklaratywny ze strony top managementu, ale
przekiada sie to réwniez na konkretne dzialania w Zyciu
codziennym przedsigbiorstwa. Wtasciwa percepcja i po-
zytywna ocena Srodowiska pracy przez mlodych pracow-
nikéw sg istotne z punktu widzenia realizacji proceséw
w ramach adaptacji spoleczno-zawodowe;j.

»Nurt pozytywnej nauki o organizacji stanowi nowa-
torskie podejscie do identyfikacji i wzmacniania czynni-
kéw sukcesu organizacji. (...) Warto jest wiec sktoni¢ sie
w strone ,rozwoju metod identyfikacji i wzmacniania po-
zytywnych ,,sil” danej organizacji” (Czekaj, Zigbicki, 2013,
s. 54), do ktérych z pewnoscig nalezy poszukiwanie sku-
tecznych metod tworzenia wlasciwej atmosfery w miejscu
pracy. Odpowiednie jej uksztaltowanie widziane oczami
pracownikow i stanowiace ich subiektywne spostrzezenia
wymaga systematycznej diagnozy sytuacji i ograniczania
lub w miare mozliwosci catkowitego niwelowania czynni-
kéw oddziatujacych negatywnie na dobrostan pracowni-
kéw. Wsréd zaproponowanych przez autorke czynnikdow,
ktére moga potencjalnie wptywac na poprawe satysfakcji
z pracy, respondenci wskazali na:

1) wigksze zrozumienie dla potrzeb i oczekiwan pra-

cownikéw — wzrost o 7,0% wskazan w 2022 roku
w poréwnaniu z 2018 rokiem,

2) lepszy podzial obowiazkéw, réwnomierne obcigze-
nie praca - w 2022 roku odnotowano w odniesieniu
do 2018 roku wzrost o 3,5% wskazan,

3) bardziej sprawiedliwe ocenianie wynikéw pracy
pracownikéw - w drugim badanym okresie stwier-
dzono spadek o 5,6% wskazan w poréwnaniu z 2018
rokiem,

4) budowanie bardziej partnerskich relacji miedzy
pracownikami - w 2022 roku odnotowano w od-
niesieniu do 2018 roku niewielki spadek (o 2,5%)
wskazan,

5) wigksze zaangazowanie przelozonych w rozwiazy-
wanie sytuacji konfliktowych - stwierdzono nie-
wielka zmiane, gdyz w 2018 roku bylo 14,4% wska-
zan, a w 2022 roku - 13,7%,
ograniczenie dystansu wynikajacego z relacji hierar-
chicznych (przetozony - podwladny) - niewielka
zmiana z poziomu 6,9% w 2018 roku na 6,2% wska-
zan w 2022 roku.

Atmosfera organizacyjna ksztattuje catos¢ doswiad-
czen zawodowych pracownikéw, w tym takze istotna role
odgrywajg procesy integracyjne w miejscu zatrudnienia,
ktére stanowia przejaw zachowan organizacyjnych.

Zaprezentowane wyniki badan empirycznych moga
stanowi¢ zaczyn do dalszych, bardziej kompleksowych
analiz, ktére z pewnoscig przyczynia si¢ do wylonienia
cennych wskazan dla kadry zarzadzajace nie tylko w oma-
wianych podmiotach gospodarczych.

Do grupy wstepnych zalecert dla menedzeréw w tym
zakresie nalezy przyja¢ m.in.:

1. Podejmowanie systematycznego diagnozowania

atmosfery/klimatu organizacyjnego w przedsi¢bior-
stwie.
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2. Uswiadomienie sobie znaczenia klimatu organiza-
cyjnego dla ksztattowania kultury organizacyjnej
osadzonej na mocnych podstawach.

3. Ciagle doskonalenie umiejetnosci z zakresu ,,migk-
kiego” zarzadzania, gdyz, jak podaje L. Kieltyka
(2016, s. 9), wsrdd waznych predyspozycji, jakimi
powinien si¢ wykazywaé wspdlczesny menedzer,
znajduje si¢ m.in. ,komunikatywnosé oraz umie-
jetnos¢ wzbudzania zaufania i przekowywania’, co,
jak wiadomo, nie bedzie mozliwe bez ksztaltowania
wiasciwego klimatu organizacyjnego.

dr inz. Marzena Goéralczyk
Uniwersytet Zielonogorski

Wydziat Ekonomii i Zarzadzania
ORCID: 0000-0003-2048-5386

e-mail: m.goralczyk@wez.uz.zgora.pl
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Corporate Climate in the Enterprise
in the Opinion of Young Employees

Summary

The objective of the article is to answer the following ques-
tions: how do young employees of enterprises perceive the
organisational climate (understood as the atmosphere) in
their workplace and what factors could improve it in the
enterprises in which they are employed?

The empirical research was conducted on a group of re-
spondents employed in the enterprises of the Lubuskie
voivodeship. Based on a review of the literature the article
presents various approaches to the organisational climate,
its components and conditions.

The study shows the vast majority of the respondents per-
ceive the atmosphere in their workplace as very good or
good. Moreover, the factors that could contribute to its
improvement include: better understanding of the needs
and expectations of employees, better division of duties,
equal workload and fairer evaluation of work results.

Keywords

corporate climate, enterprise, employee behaviour, hu-
man resources management
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AND ARTIFICIAL INTELLIGENCE.
WHERE THEORY MEETS PRACTICE

P. BULA, B. NIEDZIELSKI

Wydawnictwo Routledge, Taylor & Francis Group, London and New York 2021

R ekomendowana ksiazka pt. Management, Orga-
nisations and Artificial Intelligence. Where Theory
Meets Practice posiada charakter monografii naukowy.
Jej autorzy, dr hab. Piotr Butla, prof. UE i dr Bartosz Nie-
dzielski, sa pracownikami naukowo-badawczymi Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Ksiazka zostala
wydana w grudniu 2021 roku przez prestizowe brytyjskie

wydawnictwo ksigzkowe Routledge z siedziba w Londy-
nie i Nowym Jorku.

Tematyka monografii - co warto podkresli¢ — miesci sig
w obszarze dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz
wykazuje silny zwiazek zaréwno z teoretycznymi, jak i prak-
tycznymi aspektami zwigzanymi z rozwojem globalnego me-
gatrendu w postaci tzw. Przemyshu 4.0 i sztucznej inteligencji.
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MANAGEMENT,
ORGANISATIONS AND
ARTIFICIAL INTELLIGENCE

WHERE THEORY MEETS PRACTICE

Piotr Bula and Bartosz Niedzielski

Obecnie to naukowe spojrzenie prezentowane w ni-
niejszej monografii wydaje si¢ by¢ tym cenniejsze, ze
wspolczesny Swiat zarzadzania w ogélnosci, a naukowcy
w szczegblnosci stoja przed wieloma dylematami. Wia-
z3 sie one zaréwno z rozwojem sztucznej inteligencji
czy technologii kwantowej, jak i koniecznoscig stalego
dostosowywania nauk o zarzadzaniu i jakosci - w tym
zwiazanych z nig poje¢, definicji, metodologii, metodyk,
modeli, technik czy tez standardéw - do stale zmienia-
jacego sie otoczenia. Dlatego tez w tej rekomendowane;j
pracy autorzy klada nacisk na wyjasnienie podstawo-
wych pojeé i wyzwan, z jakimi bedzie musiata poradzié
sobie organizacja z technologia sztucznej inteligencji.
W praktyce obejma one wszystkie obszary organizacji,
poczawszy od jej struktury organizacyjnej, poprzez po-
siadane zasoby materialne i niematerialne, a skofczyw-
szy na zbiorze wyznawanych przez nig norm i wartosci.

Ponadto w monografii zawarto sentencje i najwazniej-
sze wnioski, jakie wynikaja - tak dla $wiata nauki, jak
i biznesu - z toczacych si¢ na caltym $wiecie debat na
temat: Przemystu 4.0, sztucznej inteligencji 2.0, rozwoju
algorytmiki, ekosysteméw innowacji i platform sztucznej
inteligencji, nowych paradygmatéw zarzadzania, modeli
przetwarzania metadanych czy strategii organizacji oraz
scenariuszy ich rozwoju w oparciu o technologie sztucz-
nej inteligencji.

Majac na uwadze powyzsze, nie moze zatem budzi¢
watpliwosci to, ze podjeta w monografii tematyka jest nie
tylko wazna, ale i zgodna z aktualnym trendem nauko-
wo-badawczym w naukach o zarzadzaniu i jakosci, ktory
dostepnymi metodykami i technikami stara si¢ wyjasni¢
akuratnos¢ funkcjonowania organizacji w turbulentnym
otoczeniu cyfrowego $wiata.

Z uwagi na to, ze kwestie zwiazane z zarzadzaniem
organizacja w erze sztucznej inteligencji nie sa w litera-
turze naukowej ujmowane jednolicie, to w ksiazce przy-
jeto punkt widzenia, ktéry ma zapewni¢ jej wzglednie
uniwersalistyczne podejscie do tego tematu. Ujecie to
moze stanowi¢ inspiracj¢ do dalszych dziatan zwiaza-
nych z badaniami i poszukiwaniem nowych modeli biz-
nesowych dla organizacji.

W konsekwencji monografia zostala wyposazona nie
tylko w bogactwo definicji, poje¢ i formul zwiazanych
- badZ to w sposéb bezposredni czy posredni - z obsza-
rem Przemystu 4.0 i sztuczng inteligencja, ale i w prak-
tyczne przyklady oraz wskazéwki stuzace poglebianiu
i rozwojowi tej technologii w obszarze zarzadzania.

Poza tym ujecie prognostyczne, ktére znalazto za-
stosowanie w kazdym z jej rozdziatéw, sprawia, ze brak
pewnosci zwigzanej z przyszloscig dotyczaca funkcjo-
nowania organizacji w erze sztucznej inteligencji ulegt
- zdaniem jej autoréw - cho¢ czgsciowemu ograniczeniu.
Poniewaz monografia prezentuje nowe i holistyczne po-
dejscie do metod, technik, strategii i styléw zarzadzania
organizacja w Srodowisku wysoko zaawansowanych i in-
nowacyjnych technologii, moze ona by¢ uzyteczna dla
szerokiego grona odbiorcéw.

Tym samym wiedz¢ z niej moga czerpaé zaréwno
studenci (réznych kierunkéw studiéw, niekoniecznie
zwigzanych tylko z zarzadzaniem), nauczyciele aka-
demiccy, badacze i naukowcy, jak i szeroko rozumiany
$wiat biznesu w osobach przedsi¢biorcéw, menedzeréw
czy dyrektoréw. Innymi stowy méwiac, szerokie grono
Czytelnikéw, do ktérych kierowana jest ta pozycja, spra-
wia, ze dodatkowo zyskuje ona na swej tak czytelniczej,
jak réwniez naukowej atrakcyjnosci.
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Monografia sklada si¢ z czterech rozdzialéw, poprze-
dzonych wprowadzeniem, oraz zakonczenia. Dodatko-
wo zawiera ona spis tablic i rysunkdw, ktére w ujeciu
graficznym sa dopelnieniem omawianych zagadnien
i koncepcji. Co wiecej, w mysl facinskiej sentencji verba
docent, exempla trahunt (stowa uczg, przyklady pocig-
gaja), prezentowane w ksigzce zagadnienia teoretyczne
zostaly wsparte przyktadami z praktyki. Ksigzka liczy
135 stron tekstu. W tekscie wykorzystano 99 pozycji
literatury. Jesli idzie o bibliografie, to w catosci zostata
ona oparta na materiatach anglojezycznych jako przy-
kiad obecnie w $wiecie prowadzonych w tym zakresie
badan. Zawiera takze index uzywanych terminéw, defi-
nicji itp., co utatwia sledzenie ich kontekstu w tekscie.

Ponizej zostala zaprezentowana tematyka czterech
rozdzialéw monografii.

I tak rozdziat pierwszy, pt. Industrial revolution — from
Industry 1.0 to Industry 4.0, wprowadza Czytelnika w ge-
nez¢ powstania i rozwoju Przemystu 4.0. Przytoczone
w nim definicje, podzialy i kryteria zwiazane z rozwojem
globalnych rewolucji przemystowych sprawiaja, ze Czy-
telnik nie tylko pozna ich tres¢, ale takze bedzie mégt
pojedynczo ocenié ich ekonomiczny potencjal. Stwarza
to tez mozliwo$¢ wyjasnienia wyzwan, jakie dla organi-
zacji i gospodarki globalnej wynikaja z przetomowych
okreséw gospodarczych.

Rozdzial drugi, pt. Artificial intelligence (AI) - a new
technology in the postmodern era, przedstawia etapy
ewolucji sztucznej inteligencji oraz sposoby jej oddzia-
tywania na rzeczywisto§¢ gospodarcza. Czytelnik ma
sposobnos¢ zapoznania si¢ z tym, jak w erze cyfrowej
bedzie funkcjonowal zycie na linii: cztowiek - maszy-
na - praca. Ponadto rozdzial ten zawiera opis koncepcji
i wyzwan zwiazanych z rozwojem sztucznej inteligencji
2.0, a konicza go naukowe dociekania - poparte przy-
ktadami - na temat perspektyw zastosowania sztucznej
inteligencji w réznych galeziach gospodarki.

Rozdzial trzeci, pt. Organizations in the artificial
intelligence era, w calosci zostal poswigcony zagadnie-
niom zwigzanym z funkcjonowaniem organizacji w erze
sztucznej inteligencji. Jego tematyka pozwala zglebié
wiedze na temat wpltywu rozwoju srodowiska sztucznej
inteligencji na organizacj¢, zmian zachodzacych w do-
tychczasowych modelach zarzadzania czy takze istnieja-
cych mozliwosci w zakresie zaadaptowania technologii
sztucznej inteligencji do organizacji. Na koniec tego
rozdzialu zostal przedstawiony — w sposéb deskryptyw-
ny i graficzny - nowy typ organizacji, jaki moze si¢ wy-
ksztalci¢ wskutek oddziatywania technologii sztucznej
inteligencji na organizacje i jej interesariuszy.

Rozdzial czwarty, pt. Artificia intelligence development
strategies the global arena, to w istocie rzeczy szczegdtowy
przeglad — w ujeciu globalnym - gotowosci narodowych
strategii rozwoju sztucznej inteligencji do roku 2030.
Przedstawione w rozdziale strategie rozwoju technologii
cyfrowych - w tym: Stanéw Zjednoczonych, Chin, Unii
Europejskiej, Brazylii oraz Afryki - wprowadzaja Czy-
telnika w $wiat zadan, dzialan, projektéw, programéw
i proceséw dostosowawczych, ktére sa ukierunkowane

4

na stymulowanie rozwoju nie tylko w odniesieniu do
sztucznej inteligencji, ale innowacji w ogéle, i to na duza
skale.

Reasumujac, oceniana monografia:

. taczy badania naukowe z praktycznymi wskazéw-
kami metod i technik, aby uzupelni¢ istniejaca
wiedze¢ dotyczacy zarzadzania organizacja w do-
bie akceleracji cyfrowej;

. oferuje prosty uktad ze zwigzlymi, ale bogatymi
tresciami prezentowanymi w angazujacym, przy-
stepnym stylu, a holistyczne podejscie autoréw
jest wyjatkowe w tej dziedzinie;

z perspektywy uniwersalistycznej bada i analizuje
rozwdj m.in. Przemystu 4.0, sztucznej inteligencji
2.0, systemow i platform Al, algorytméw, nowych
paradygmatéw zarzadzania organizacja, ekosys-
temow biznesowych, modeli przetwarzania da-
nych w organizacjach opartych na Al i strategie
Al w perspektywie globalnej;

. dodatkowym atutem ksigzki jest jej aktualnosé
i wspoétczesnosé, a ponadto informacje, dane, pro-
gnozy scenariuszy do 2030 roku;

pokazuje, jak krok po kroku zbudowaé organiza-
cje, ktéra bedzie oparta na technologii sztucznej
inteligencji, i czerpa¢ z niej wymierne korzysci,
np. w wyniku zaangazowania w tworzenie tzw.
ekosystemu?

Konczac, nalezy podkresli¢, ze prezentowana mono-
grafia jest waznym i potrzebnym dzietem, ktére — majac
Swiadomos¢ jeszcze wielu stabosci, jakie wykazuje ta pu-
blikacja w ramach nauki o zarzadzaniu i jakosci, zaréw-
no w Polsce, jak i na §wiecie — stanowi kolejny krok i to
w aspekcie migdzynarodowym, w kierunku jej dalszego
doskonalenia. Zawarte w niej spojrzenie na zlozonos¢
i dziatalno$¢ organizacji w Swiecie wysoko zaawansowa-
nych technologii, opartych na algorytmach i hiperauto-
matyzacji i przysztosci, takze i na mechanice kwantowej,
bez watpienia bedzie stuzy¢ lepszemu zrozumieniu ich
funkcjonowania.

W monografii znajduje si¢ odpowiedz na wiele istot-
nych pytan dotyczacych cyfrowych wspodtczesnosci. Ta
aktualna i wazna monografia spodoba si¢ naukowcom
z dziedzin zarzadzania organizacjami oraz zarzadzania
innowacjami i technologia, a takze menedzerom, edu-
katorom, naukowcom, przedsigbiorcom, innowatorom,
i nie tylko.

Tym samym chcialbym zachecié Panistwa do zapozna-
nia sie¢ z ta ciekawa i wartosciowg pozycja, ktéra wnosi
istotny wklad w rozwdj naszej dyscypliny w aspekcie
nowych mozliwosci i obszaréw badan naukowych na
przysztosé.

Opracowanie:

prof. dr hab. Bogdan Nogalski
Honorowy Przewodniczacy Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN
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VIl MIEDZYNARODOWE SYMPOZJUM NAUKOWE
INNOWACJE W MARKETINGU

13 maja 2022 r., Wroctaw

nia 13.05.2022 r. odbylo si¢ VII Miedzynarodowe
Sympozjum Naukowe pt. ,Innowacje w Marketingu”

zorganizowane przez Katedre Organizacji i Zarzadzania
na Wydziale Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej. Jest
ono cyklicznym wydarzeniem naukowym. Sympozjum
patronatem objeto: Nowoczesne Zarzadzanie Biznesem,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Prze-
glad Organizacji, Akademicki Inkubator Przedsigbiorczo-
$ci. Ze wzgledu na panujacg sytuacje epidemiczna sym-
pozjum odbylo sie w trybie zdalnym na platformie Zoom.

Tegoroczna edycja stanowita bardzo inspirujacg debate
na tematy wazne i aktualne dla gospodarki z udzialem naj-
wyzszej klasy specjalistow ze sfery nauki i praktyki.

Celem sympozjum bylo podjecie préby identyfikacji
i pomiaru znaczenia innowacji marketingowych w Polsce,
Europie i na $wiecie w dynamicznie zmieniajacym sie oto-
czeniu: w rzeczywistosci pandemicznej i postpandemicz-
nej oraz w obliczu wojny rosyjsko-ukrainskiej. Podczas
tegorocznego sympozjum poruszone zostaly zagadnienia
dotyczace trendéw rozwoju innowacji marketingowych za-
réwno z punktu widzenia naukowego, jak i praktycznego
w obliczu nowych wyzwan.

Dyskusja teoretykow i praktykéw pozwolila na ukazanie
dynamiki zmian innowacyjnych w zakresie marketingu,
zwlaszcza marketingu przyszlosci, jego miejsca w kreowaniu

innowacyjnych modeli biznesu, innowacji w dobie cyfryzacji,
technik sprzedazy, uwzgledniajac zjawiska typu ,blackswan”
(czarny tabedz). Dyskusja odbywata sie w nastepujacych gru-
pach tematycznych:
- innowacje w marketingu mix: produkt i dystrybucja,
- innowacje w marketingu mix: promocja i personel/
kontakt z klientem.

Wydarzenie to zgromadzito ponad 100 uczestnikéw z kra-
juize Swiata, w tym wielu znakomitych gosci, przedstawicieli
m.in.: Politechniki Gdanskiej, Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie, Politechniki Wroclawskiej, Szkoty Gtéwnej
Handlowej w Warszawie, Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Uniwersytetu Gdanskiego, Wyzszej Szkoly Bankowej w Po-
znaniu, Wyzszej Szkoly Bankowej w Dabrowie Gdrniczej
oraz przedstawicieli biznesu, w tym czotowych korporacji
z Polski, a takze naukowcéw z: Uniwersytetu w Nowym
Jorku, zagranicznych o$rodkéw w Portugalii i Ukrainie oraz
krajéw Bliskiego Wschodu - Jordanii i Iranu.

Opracowanie:

dr hab. inz. Matgorzata Rutkowska, prof. uczelni
Politechnika Wroctawska

Kierownik Katedry Organizacji i Zarzadzania

Pracownicy Katedry Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej
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V MIEDZYNARODOWA KONFERENCJA NAUKOWA
ROZWOJ REGIONOW | ORGANIZACJI WYZWANIEM
DLA EKONOMII | NAUK O ZARZADZANIU

21 maja 2022 r., Lublin

dniu 21 maja 2022 roku w Palacu Czartoryskich

w Lublinie odbyta si¢ V Miedzynarodowa Konferen-

cja Naukowa ,,Rozwdj regionow i organizacji wyzwaniem

dla ekonomii i nauk o zarzqdzaniu” Konferencja zostala

zorganizowana przez Oddziat Lubelski Towarzystwa Na-
ukowego Organizacji i Kierownictwa.

Celem konferencji byla interdyscyplinarna dyskusja do-
tyczaca wyzwan rozwojowych regionéw i organizacji. Kon-
ferencja podzielona zostata na dwie czesci. Pierwsza to panel
dyskusyjny na temat ,,Recepty na sukces w zarzqdzaniu. Reflek-
sje przedstawicieli nauk o zarzqdzaniu i praktykéw”, bedacy
forma promociji ksigzki wydanej 2022 r. przez TNOiK - Dom
Organizatora. Druga czes¢ konferencji stanowity obchody Ju-
bileuszu 50-lecia pracy naukowej profesor Ewy Bojar.

Patronat honorowy nad konferencja objeli: wojewoda
lubelski Lech Sprawka, marszatek wojewddztwa lubelskiego
Jarostaw Stawiarski, prezydent miasta Lublin Krzysztof Zuk,
Politechnika Lubelska, Zarzad Gléwny Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji i Kierownictwa oraz Komitet Nauk Orga-
nizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk. Partnerami
konferencji byt Wydziat Zarzadzania Politechniki Lubelskiej
oraz Lubelskie Towarzystwo Naukowe.

W wydarzeniu wzigli udzial praktycy biznesu, politycy,
a przede wszystkim uczeni reprezentujacy wiele znakomitych
osrodkéw naukowych w Polsce: SGH, UE w Katowicach,
UE w Krakowie, UE w Poznaniu, UE we Wroclawiu, UAM

w Poznaniu, UMCS w Lublinie, Uniwersytet Zielonogérski,
Uniwersytet Gdanski, Politechnike Lubelska, Politechnike
Slaska, Politechnike Czestochowska, Politechnike War-
szawska, Akademie Wojsk Ladowych we Wroctawiu i wiele
innych panstwowych i prywatnych uczelni z catego kraju.
Intelektualny wktad w postaci wypowiedzi zawartych w pro-
mowanej podczas spotkania ksigzce wniesli réwniez autorzy
z Hiszpanii, Portugalii, Niemiec, Rumunii, Kanady, Australii
i Islandii. Wage spotkania podkreslito uczestnictwo oséb
reprezentujacych organizacje wazne dla srodowiska nauk
o zarzadzaniu: KNOiZ, PTE, LTN, COPE, ERSA. Najliczniej
reprezentowang grupa byli czlonkowie i dziatacze TNOiK.
W sumie w spotkaniu wzieto udziat ponad 160 oséb.

Wejscie na sceng¢ Chéru Politechniki Lubelskiej i wykona-
nie znakomitego, krétkiego koncertu pod batuta pani dyrek-
tor prof. Elzbiety Krzeminiskiej, dedykowanego uczestnikom
konferencji, bytlo wyraznym sygnalem, ze zaczyna si¢ miste-
rium intelektualno-artystyczne. Otwarcia konferencji w imie-
niu organizatoréw dokonata gospodyni spotkania profesor
Ewa Bojar, prezes OL TNOIiKiréwnocze$nie przewodniczaca
Gléwnej Rady Naukowej TNOIK. Po serdecznym powitaniu
gosci prof. Ewa Bojar rozpoczeta czgs¢ spotkania poswiecong
promocji ksiazki ,,Recepty na sukces w zarzqdzaniu. Refleksje
przedstawicieli nauk o zarzqdzaniu i praktykéw”. Podkredlila,
ze publikacja ta to trzeci tom ,trylogii” poswieconej wspotcze-
snym problemom zarzadzania. Jednoczesnie przypomniala,

Profesor Ewa Bojar — Jubilatka (fot. Mariusz Dudziak Foto Helix)
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ze pierwszy tom ,,Liderzy o liderowaniu. Refleksje przedstawi-
cieli o zarzqdzaniu i praktykéw” powstat w 2017 roku z okazji
25-lecia Kofa Naukowego Menedzeréw WZ PL, ktérego byta
zalozycielem i opiekunem naukowym. Publikacja ta byta
pomyslana jako upominek prawdziwych, dojrzatych lideréw
dla studentéw - przysztych lideréw. Natomiast drugi tom
»Przysziosé zarzqdzania. Wyzwania w dobie globalizacji” po-
wstat w 2020 roku, w czasach szalejacej pandemii COVID-19.
W dwdch pierwszych tomach autorzy postawili diagnozy, ze
zmieniajacy sie, turbulentny, pelen niebezpieczenstw swiat
wymaga lideréw, ktérzy poprowadza spolecznosci lokalne,
regionalne, a nawet globalne w kierunku sukcesu. Obecnie
wydany, traktujacy o sukcesie, tom trzeci zawiera wypowiedzi
92 autordw i 2 recenzentow.

Po krétkim wstepie prowadzaca zaprosila do panelu zna-
komitych ekspertoéw: prof. dr hab. Elzbiete Maczyriska, prof.
dr hab. Marie Romanowska, prof. dra hab. inz. Leszka Kiet-
tyke, ks. prof. dra hab. Andrzeja Szostka, prof. dra hab. inz.
Jana Stachowicza oraz dra hab. inz. Krzysztofa Czarnockiego,
prof. PL. Moderator panelu prof. Ewa Bojar, przedstawiajac
panelistow, podkredlita, ze wszystkie zaproszone do panelu
osoby odniosly niewatpliwy sukces w zarzadzaniu zaréwno
w strukturach uczelnianych, jak i organizacjach spofecznych
i naukowych, ktérymi kierowaly w przesztosci lub nadal im
przewodza.

Dyskusja panelowa zogniskowana byta wokét trzech klu-
czowych zagadnien: 1. Definicja sukcesu menedzera - rola
talentu, cigzkiej pracy, szczgscia; 2. Przywddztwo w trud-
nych, turbulentnych czasach; 3. Etyka a sukces.

Rozpoczynajac dyskusje, prof. Ewa Bojar stwierdzita, ze
»Sukces to magiczne stowo rozbudzajace nasza wyobraznig
w kierunku poszukiwania aktywnosci zaspokajajacych nasze
ambicje, pozwalajacych na osiagnigcie celéw dajacych nam
poczucie satysfakcji z pokonywanych barier i trudnosci,
wykonywania zadani zapewniajacych nam uznanie otacza-
jacego swiata”. Podkreslita, Ze osiaganiu sukcesu sprzyjaja
talent, ciezka praca (w tym praca zespolowa), a niebagatelne
znaczenie ma réwniez szczescie. Profesor E. Bojar okreslita
si¢ zwolenniczka podejscia, ze sukces nie moze by¢ skutkiem

Uczestnicy konferencji (fot. Mariusz Dudziak Foto Helix)
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jedynie ci¢zkiej pracy i talentu (inteligencji), ale nie moze by¢
réwniez wynikiem wylacznie cudu lub szczesliwego trafu.
Zaznaczyla, ze ,niezwykle trudno odnies¢ sukces bez talen-
tu 1 cigzkiej pracy, natomiast praktyka pokazuje, Ze istnieje
bardzo wiele utalentowanych, pracowitych oséb w naszym
$rodowisku zawodowym, ktére nigdy nie osiagnety Zadnego
znaczacego sukcesu w zarzadzaniu”. Zdaniem prof. E. Bojar:
»chociaz talent i cigzka praca nie gwarantujg sukcesu, to jed-
nak sukces w znacznie wigkszym stopniu prawdopodobien-
stwa przypadnie ludziom zdolnym, sktonnym do celowego
skupienia i niestrudzonej pracy”. Panelistka, nawiazujac
do lektury ksigzki Briana Tracyego ,,The 100 Absolutely
Unbreakable Laws of Business Success”, zwrécita uwage na
znaczenie ,mocy sprawczej” (ang. power) w osigganiu suk-
ceséw w zarzadzaniu. Ta ,moc sprawcza” to mozaika kom-
petencji i mozliwosci, a sktadaja sie na nia: expert power,
ktéra wynika z permanentnego doskonalenia swojej wiedzy
i umiejetnosci; personal power, zwana inteligencja spoleczna
lub inteligencja emocjonalna, majaca swe zrédlo w sympatii
wynikajacej z budowania pozytywnych relacji z otoczeniem;
position power, wynikajaca z zajmowanego stanowiska;
ale réwniez ascribed power, wynikajaca z wyboru cztonka
zespolu na przywdédce tego zespotu. Koniczac wypowiedz,
zachecila stuchaczy do lektury promowanej ksiazki, w ktdrej
opisano przyklady tych typéw mocy sprawczej w osiaganiu
przez panelistke sukceséw w zarzadzaniu.

Zabierajac glos w dyskusji, profesor Elzbieta Maczyniska
stwierdzila, ze z trzech pytar, jakie zostaly postawione w cza-
sie konferencyjnej debaty, najtrudniejsze, najbardziej ztozone
dla niej bylo pytanie o definicje sukcesu menedzera. Pane-
listka wyjasnita, ze dlatego wlasnie swdj tekst zamieszczony
w konferencyjnej monografii zatytulowata: Sukces i jego
nieoczywistosc. Profesor E. Maczynska podkreslita, ze ,w pu-
blikacjach naukowych i w mediach roi sie od rozmaitych
definicji sukcesu, poradnikéw i recept na sukces, w zwigzku
z tym niefatwo o jednoznaczna odpowiedz na pytanie, co to
jest sukces. Mimo rozmaitosci definicji, trudno byloby ktdra-
kolwiek z nich uzna¢ za uniwersalng, przystajaca do kazdej
dziedziny zycia spolecznego i gospodarczego, do kazdej
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sytuacji i warunkéw, do kazdej osoby - fizycznej czy prawnej,
nie méwiac juz o ich zyciowych preferencjach. Sukces to bo-
wiem kategoria silnie kontekstualna, wartosciujaca, cenna,
po trosze aksjologiczna. Zadane w panelu pytanie dotyczy
sfery zawodowej, sukcesu menedzerskiego, kierowniczego...”
Kontynuujac wypowiedz, prof. E. Maczynska stwierdzita:
»Osobiscie moge, w odniesieniu do wlasnych dokonar, mé-
wic o sukcesie tylko wéweczas, gdy prace, ktére wykonywatam
i wykonuje wraz z zespotem nie maja cech prac zbednych,
prac bez sensu. Sukcesem sa dziatania, ktdére daja poczucie
tworzenia czegos potrzebnego wartosciowego spotecznie. To
dziatania dla dobra nie tylko wlasnego, lecz przede wszystkim
ogotu’”.

W dalszej czesci wypowiedzi prof. E. Maczyniska przy-
toczyla poglady znanego antropologa Davida Gerabera.
D. Geraber okreslit prace pozbawione sensu nader dosadnie
juz nawet w tytule swej znanej ksigzki jako ,,Bullshit Jobs”
(przektad polski zostal zatytutowany tagodniej jako ,,Praca
bez sensu”). Zdaniem panelistki: ,Trudno nie zgodzi¢ sie
z opinig Gerabera, ze moralne i duchowe szkody wyni-
kajace z takiej pracy sa glebokie. To szrama przecinajaca
nasza zbiorowa dusze. Dlatego tez za sukces uznaje tylko
te obszary mojej dziatalnosci, ktére nie byly naznaczone
taka ,szramg”. A o tak rozumiany sukces w zlozonej, czesto
bardzo zbiurokratyzowanej rzeczywistosci wcale niefatwo.
Wymaga to m.in. holistycznej, poglebionej refleksji, uporu,
stanowczosci, silnego charakteru, zdolnosci negocjacyjnych,
cigzkiej pracy i troche szczescia. W dziatalnosci akademickiej
takie ,,szramy” moze pozostawial m.in. cieszaca sie zlg stawg
»punktoza”, czyli wykonywanie prac, w tym publikacji, tylko
po to, zeby uzyskac ewaluacyjne punkty”. Pani Profesor pod-
kreglita, Ze ,takie pojmowanie sukcesu utatwia odpowiedz na
pytanie dotyczace przywddztwa w trudnych, turbulentnych
czasach” W jej opinii: ,,im bardziej trudne czasy, tym bardziej
przywédce powinna cechowad zdolnosé do przeciwdzia-
fania pracom bez sensu, pracom, ktére nie tylko nie stuzg
dobrze dobrostanowi spofecznemu, ale wrecz wplywaja na
jego erozje”. Przy takiej definicji sukcesu, zdaniem Pane-
listki, pytanie o zwiazek sukcesu z etyka staje si¢ pytaniem
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retorycznym. ,O rzeczywistym sukcesie, czyli takim, ktéry
shuzy dobru ogétu, mozna méwic¢ wylacznie wéwczas, gdy
jego podlozem sa dzialania etyczne. Ale to z kolei wymaga
zdefiniowania samego pojecia etyki oraz etosu jako spolecz-
nie uznawanego systemu wartosci. W takim systemie nie ma
miejsca na regule, Ze ,chciwos¢ jest dobra”. Ale to juz inny,
nie mniej ztozony, jak kategoria sukcesu, temat”. Profesor E.
Maczynska, koniczac wypowiedz, stwierdzila: ,,Zdaje sobie
sprawe, ze mojemu podejsciu do kategorii sukcesu mozna
zarzuci¢ utopijno$¢ czy nawet przeidealizowanie, ale przeciez
historia zna wiele przypadkdw, ze utopie sie urzeczywistnia-
ty. Od czegos przeciez trzeba i warto zaczaé. Stad tez w pu-
blikacjach na ten temat mozna spotkac pojecie ,,uzytecznych
utopii’, cho¢ na pozdr brzmi to jak oksymoron’”.

Profesor Maria Romanowska, zaréwno w publikacji, jak
i podczas dyskusji panelowej, wskazala, ze najwazniejszymi
atrybutami sukcesu menedzera s3: zespolowos¢, powta-
rzalnos¢ i trwalos¢. ,,Zespolowo$¢ oznacza, ze sukces me-
nedzera nie jest sukcesem jednostki, ale zespotu ludzi, ktérzy
pod kierunkiem menedzera realizowali okreslone projekty
i zadania, ktdére przyczynily si¢ do sukcesu organizacji,
a takze os6b spoza zespolu wspierajacych dzialania mene-
dzera. Osiaganie sukcesu to proces spoleczny, a specjalna
zastuga menedzera jest tworzenie warunkéw i motywacji
do wspdlnego dzialania. Trudno uznac za sukces menedzera
pojedyncze udane przedsiewziecie, szczegdlnie kiedy kiero-
wany przez niego zespét czesciej ma problemy i porazki niz
sukcesy. Sukces menedzera to ciag dziatan zespolu kierowa-
nego przez menedzera zakonczonych sukcesem, tworzacych
skumulowany efekt, ktéry sprawia wrazenie ,,pasma sukce-
séw”, tak wiasnie nalezy rozumie¢ powtarzalnosé. ,,Pasmo
sukceséw” powinno przekladal sie na trwale pozytywne
skutki ekonomiczne, spoleczne i kulturowe. Oceniamy dzia-
falnos$¢ menedzera jako sukces, kiedy dokonania menedzera
ijego pracownikéw spowodowaly istotne, pozytywne i trwa-
te zmiany w funkcjonowaniu organizacji. Trwatos¢ sukcesu
mozemy oceni¢ po wielu latach — wtedy dopiero widzimy,
czy dobre decyzje i udane projekty wzmocnily organizacje
i przygotowaly ja do walki z wyzwaniami przysztosci”.

Uczestnicy sesji panelowej (od lewej: Ewa Bojar, Krzysztof Czarnocki, Leszek Kiettyka, Elzbieta Maczynska, Maria Romanowska,

Andrzej Szostek, Jan Stachowicz) (fot. Mariusz Dudziak Foto Helix)
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Podczas dyskusji profesor Leszek Kieltyka wyrazit przeko-
nanie, ze ,warto wspomniec o osobach, ktdre osiagajq sukces
dzigki swobodnemu nadazaniu intelektualnemu za szybko
zmieniajacymi si¢ technologiami komunikacyjnymi. Osoby
na stanowiskach kierowniczych, ktdre oprécz wiedzy prak-
tycznej w doskonaly sposéb opanowaly umiejetnosci postu-
giwania sie ,technikq komputerows, moga pretendowaé do
miana tzw. menedzera wyzszego szczebla. Menedzerowie,
ktérzy z tatwoscia potrafia poruszaé si¢ co najmniej miedzy
trzema charakterystycznymi organizacjami, tj. podmiotami
gospodarczymi (okreslanymi czesto jako $wiat biznesu),
instytucjami rzadowymi oraz grupami spolecznymi
(organizacjami spotecznymi), moga by¢ okreslani jako me-
nedzerowie wielosektorowi. Osoby takie potrafia ,dziataé
i podejmowac wspdtprace na styku sektoréw: prywatnego,
publicznego i spolecznego. Umiejetnosci tych menedze-
réw powoduja, ze z fatwoscia przemieszczaja si¢ z jednego
sektora do drugiego, robiac przy okazji imponujaca kariere
i uzyskujac niepowtarzalny sukces. Wyréznia ich zaréwno
doswiadczenie, jak i sposéb myslenia. Tej grupie oséb moz-
na przyporzadkowad sze$¢ umiejetnosci: réwnowazenie
sprzecznych celéw; nabywanie umiejetnosci znajdujacych
zastosowanie w wielu obszarach; rozwijanie inteligencji kon-
tekstowej; wykuwanie podstaw intelektualnych; budowanie
zintegrowanych sieci kontaktéw oraz utrzymywanie umystu
w stanie gotowosci. Przykladami menedzeréw wyzszego
szczebla (menedzeréw wielosektorowych) moga by¢ m.in.:
Bill Gates, ktdry doszedt do majatku dzieki pracy w sektorze
prywatnym, a nastepnie poswiecit si¢ stuzbie publiczne;j i fi-
lantropii; Michale Bloomberg, ktéry po ogromnym sukcesie
w sektorze prywatnym podjat dziatalnos¢ w administracji
rzadowej; Barack Obama, ktdry rozpoczat kariere od sek-
tora non profit, angazujac si¢ w inicjatywy charytatywne
i przedsigbiorstwa spoleczne, a dopiero potem podjat stuzbe
publiczng. Profesor L. Kiettyka podkreglil, ze ,,Sukces mene-
dzera mozna uznac za pewnik, jezeli wykaze si¢ on zdolno-
$ciami i umiejetnosciami obejmujacymi predyspozycje: per-
cepcyjne, organizacyjne, intelektualne, prognostyczne,
motywacyjne, decyzyjne, a przede wszystkim intuicyjne”

Definiujac sukces, profesor J. Stachowicz wskazat, ze
»kazdy cztowiek w swoim Zyciu, a takze w obszarze zawo-
dowych zmagan jest w drodze do stanu subiektywnego
przekonania, iz osiagnie, zdobedzie lub wypracuje sukces.
Sukces, ktéry nalezy traktowac jako zblizenie si¢ do wymy-
Slonego przez siebie wymarzonego, wydyskutowanego z in-
nymi celu, ktérego osiagniecie wlasnie przyblizy cztowieka
do stanu $wiadomosci zadowolenia spelnienia okreslonej
potrzeby”. Panelista wyraznie wskazal, ze o sukcesie moze-
my méwié woweczas, jezeli osiaganie tego subiektywnego
stanu zadowolenia zostaje pozytywnie odebrane i ocenione
w $wiadomosci innych ludzi. Jeszcze lepiej, jesli przyczyni sie
ono do zbudowania u innych (to jest partneréw zyciowych,
wspdlpracownikéw) swiadomosci, iz dazenie do naszego
subiektywnego - indywidualnego sukcesu przyczynia sie,
buduje, u tych innych $wiadomos¢ osiagniecia ich celéw,
spetnienia ich potrzeb; osiagania swiadomosci stanu ich
Dobra. Jak pisat ks. prof. Jézef Tischner, ,czlowiek (jego
indywidualny sukces) odbija sie w twarzy drugiego czlowie-
ka” Profesor J. Stachowicz podkredlil, ze dyskutujac pojecie
»sukces w pracy menedzerdw, petnigcych funkeje na réznych
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poziomach odpowiedzialnosci i na réznych poziomach
mozliwosci formalnych wspélczesnych przedsiebiorstw, wo-
bec wielosci tzw. interesariuszy, ktdrych potrzeby biznesowe
organizacje spelniaja, warto zwréci¢ uwage na jedna grupe
zawodowg: kierownikéw-menedzeréw. Grupe kierownikéw
przedsiebiorstw, ktdrych profesja zawodowa ma swoje Zré-
dfa w ich wyksztalceniu technicznym, w ich kompetencjach
inzynierskich. Menedzerowie-inzynierowie, poza odpowie-
dzialnoscia zawodowa, sprowadzajaca si¢ do sukcesu za-
wodowego, ktdry jakze czesto, oczywiscie jest ,,normalnym
stanem” (projektowana przez nich budowa, most jest trwaty
i bezpieczny, zZe organizowana przez nich praca, np. praca ze-
spotéw ludzi w przodkach gérniczych zapewnia im komfort
pracy w trudnych warunkach kopalnianych), biora pelng
odpowiedzialnos¢ moralng za zdrowie i zycie kierowanych
przez nich pracownikéw, partnerdw itp. Menedzerowie ci,
poza wysokimi kompetencjami profesjonalnymi, cechowac
si¢ musza szczegblnie wysoka wiarygodnoscia moralna (kt6-
ra przejawia si¢ w kierowaniu ludZmi wedtug dominujacych
wartosci, takich jak: prawdomdéwno$¢é, uczciwosd, lojalnosé),
a takze wysoka wiarygodnoscia spoleczna, menedzerska
(odpornoscia na préby nacisku formalno-politycznego,
organizacyjnego itd.). Musza oni bezwzglednie kierowaé
si¢ wartosciami prawosci. Jedyna gtéwna sila sprawcza tych
cnét menedzerdw-inzynierdw jest, poza kompetencjami for-
malnymi, sumienie. Sumienie, o ktérym pisat T. Kotarbinski,
ze jest ,busolg” stanowigcg ocene postepowania, ale jest tez
sity sprawczg (po inzyniersku méwigc instrumentarium
sterujacym) postawa i dziatania ludzi w kierunku bezwzgled-
nego czynienia Dobra w stosunku do innych: pracownikéw,
podwiadnych”

Profesor J. Stachowicz zwrécil uwage i podkreslit: ,,ze
wspolczesnos¢ mierzona postepem cywilizacyjnym, upo-
wszechnieniem i globalizacjq przeplywu wartosci poza
granice réznych systeméw (politycznych, spolecznych),
charakteryzuje si¢ tym, iz ,ludzie sa obecnie bardziej prawi
niz nam si¢ to powszechnie wydaje” w naszej ocenie indy-
widualnych przypadkéw, i ze wspélczesni czlonkowie orga-
nizacji i spoleczenistw, t¢ prawos¢ manifestujg i stosujg dla
godnego dobra swojego i innych partneréw, podwladnych
itd. Niekiedy, wobec rozbieznosci pomig¢dzy naturalnymi
zachowaniami i postawami, bedgcymi nastgpstwem pier-
wotnych instrumentéw zycia spolecznego (zasadnych we
weze$niejszych fazach postepu cywilizacyjnego), a uwarun-
kowaniami wspdlczesnosci ludzie (czlonkowie organizacji,
réznych systeméw politycznych) nie dopracowali sie jeszcze
takich instrumentéw, takich mechanizméw organizowania
zycia spotecznego i politycznego, ktére by uniemozliwiaty
funkcjonowanie w naszym zyciu réznych jednostek, takich
jak toksyczni liderzy czy menedzerowie o psychopatycz-
nych zachowaniach, postawach itp.. Koniczac wypowiedz,
prof. J. Stachowicz podkreslil: ,Sadze, ze wasnie sukcesem,
w tym réwniez naszych nauk, bedzie uswiadomienie i upo-
wszechnienie powyzej sformulowanych tez i uwarunkowan
oraz wypracowanie instrumentéw organizowania zycia spo-
tecznego, gospodarczego, naukowego, mechanizméw, ktére
doprowadza do sukcesu w tym wzgledzie”.

Zabierajac glos w dyskusji, profesor Krzysztof Czarnocki
podkredlit role, jaka przy osiaganiu sukcesu odgrywa praca
zespolowa, stwierdzajac, iz ,skoro jestesmy przekonani,
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ze sukces, zwlaszcza w warunkach turbulentnych czy kry-
zysowych jest owocem dziatania zespolowego, pojawia si¢
pytanie, w jaki sposéb dziatania lidera mogg doprowadzi¢ do
whasciwych interakcji w zespole i maksymalnej efektywnosci
jego dziatarl. Wobec tego wyzwania posréd praktykéw i teo-
retykow zarzadzania czesto obserwujemy dazenie do zapro-
ponowania znanego lub by¢ moze bezpiecznego podejscia
do ksztaltowania zespotu, w oparciu o ktdrys ze znanych
modeli, np. model Bruce Tuckmana, czy znacznie bardziej
rozbudowany model VUCA. Bruce Tuckman zaproponowat
swdj model w 1965 roku i rozwinat w 1977. Model VUCA
wprowadzono do praktyki zarzadzania (w uczelniach woj-
skowych USA) od 1998 roku jako odpowiedZ na wyzwa-
nia XXI w. Obydwa te modele, podobnie jak kilka innych,
sg czesto 1 chetnie wykorzystywane w formowaniu zespoléw
majacych wspieraé lidera w drodze do osiagniecia sukcesu.
Nalezy jednak pamigtad, Ze lidera powinna cechowaé auten-
tyczno$¢, niezalezno$¢ i odwaga, w tym takze niezaleznosé
od zastanych schematéw i odwaga, by nadawac tym mode-
lom oryginalne cechy autentycznego przywddcy”

Ksiadz profesor Andrzej Szostek na poczatku swojej wy-
powiedzi dotyczacej proby zdefiniowania sukcesu, wskazal,
ze najpierw nalezy zacza¢ od postawienia pytania: ,0 czyj
sukces chodzi?: méj (przywddcy) czy instytucji, ktdra kieru-
je? Oczywiscie obydwa wymiary sukcesu wiaza si¢ ze soba:
sukces instytucji, ktdra kieruje jest zarazem tytulem do suk-
cesu osobistego, ale wazne jest, o ktory sukces mi naprawde
chodzi. Bywa nierzadko, niestety, ze liderzy/przywddcy
koncentrujg si¢ na wlasnym sukcesie, na poréwnywaniu si¢
z innymi liderami/przywddcami, na akcentowaniu wlasnej
pomystowosci i skutecznosci dzialania. Taka postawa nie
stuzy ani dobru wspdlnemu, ani takze osobistemu dobru
przywddcy, bo czlowiek tak jest ,,skonstruowany’, ze rozwija
si¢ osobiscie, gdy przekracza siebie. Z sukcesem jest jak ze
szczg$ciem: fatalnie, gdy czlowiek koncentruje si¢ na tym, jak
osiagna¢ szczescie (mniejsza z tym, jak rozumiane). Matka
jest szczesliwa, gdy troszezy si¢ o dziecko, gdy cieszy sie jego
dojrzewaniem, gdy martwi si¢ jego choroba. W ogdle nie
w glowie jej troska o wlasne szczescie — ale naprawde wtedy
whasnie jest szczgsliwa tq miarg, na ktdra czlowieka na tej
Ziemi stac. Podobnie jest z wlasnym sukcesem: osiaga go
lider/przywddca, gdy mysli nie o sobie, a o tym dobru wspdl-
nym, za ktdre jest odpowiedzialny i ktdre osobiscie uwaza za
wazne, cenne. Dlatego w ksiazce pisalem, ze sukces to raczej
owoc niz cel dziatania przywédcy’.

Odnoszac si¢ do problemu przywddztwa w trudnych
turbulentnych czasach, ks. prof. A. Szostek podkreslit, ze
»trudnosci i turbulencje sg réznego rodzaju i domagaja si¢
réznej reakeji. Ale ze strony przywodcy wazne s trzy posta-
wy: dialog ze wspdtpracownikami/podwtadnymi - i to taki
dialog, ktéry zacheca do twérczego myslenia, wziecia wspot-
odpowiedzialno$ci za przygotowanie wlasciwej reakeji na
jakies trudne wyzwanie; zdecydowane liderowanie po eta-
pie dialogu (by nie da¢ sie wie$¢ réznym, niespéjnym kie-
runkom dzialania) oraz uparty optymizm, bo nie wszystkie
sytuacje da si¢ natychmiast wygrad, trzeba liczy¢ sie tez z po-
razka, ktora jednak nie moze odbieraé przywddcy nadziei na
przyszty sukces; czasem sprawy wymagaja wielu krokéw lub
wielu préb, ktére warto podjaé, jesli stuzy sie dobrej sprawie”
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Odnoszac sie do problemu ,etyka a sukces’, panelista wska-
zal, ze zagadnienie to nalezy analizowal szerzej, w tym
w takich obszarach, jak: rywalizacja z konkurencja, wysitek
w zdobywaniu rynku, szukanie dobrych efektéw finanso-
wych itp. W takiej rywalizacji oczywiscie grozi nieuczci-
wos$é, oszukiwanie rynku przez ktamliwg lub tendencyjna
autoreklame, préby ominiecia wymogéw podatkowych itp.
Zachowanie przyzwoitej postawy bywa trudne, zwlaszcza
ze nie wszyscy »gracze” odznaczaja sie takg przyzwoitoscig.
Panelista podkreglil, Ze na dtuzsza mete uczciwosc si¢ oplaca.
~Sprawiedliwe i przejrzyste reguly gry daja wiarygodnos¢,
poczucie bezpieczenstwa, szanse na rozwéj. Warto wiec by¢
uczciwym nie tylko dlatego, ze tego wymaga elementarna
przyzwoitos¢, ale takze dlatego, ze uczciwo$¢ poptaca”.

Podsumowujac dyskusje, moderator profesor E. Bojar
stwierdzita, Ze ,panelisci, a jednoczesnie autorzy zawartych
w monografii tekstéw, swoimi wypowiedziami zachecili nie
tylko do przeczytania ksigzki, ale do zainteresowania si¢
gotowymi receptami na sukces w zarzadzaniu zawartymi
w publikacji”. Jej zdaniem, Czytelnicy beda mogli wykorzy-
sta¢ zaprezentowane w publikacji recepty na sukces, chociaz
nie bedzie to ani tatwe, ani proste, bowiem wszyscy autorzy
to liderzy o unikalnych talentach, a przedstawiane przez
nich drogi/wskazéwki do osiagnigcia sukceséw nie dadza
si¢ w prosty sposéb skopiowad, ale moga by¢ inspiracja do
osiagania sukcesow.

Druga cze¢s¢ spotkania to Jubileusz 50-lecia pracy nauko-
wej profesor Ewy Bojar. Prowadzenie i czuwanie nad prze-
biegiem tej czesci powierzono wiceprezesom OL TNOIK dr
M. Bojar i drowi inz. ]. Bisowi. Te cze$¢ konferencji rozpoczat
mtiody pianista Maksymilian Bojar, ktory zadedykowat Jubi-
latce i dostojnemu gronu gosci nastrojowy utwér ,,Poemat”
Z. Fibicha. Laudacje wyglosil prof. dr hab. inz. Mirostaw
Wendeker, podkreslajac 50-letnig aktywnos¢, zaangazowanie
i liczne sukcesy Jubilatki. Wszyscy zebrani mieli mozliwos¢
wystapienia w roli laudatoréw. Zgromadzeni z ogromna
uwaga wystuchali przemdwien gosci wyrazajacych szacunek
i uznanie dla sukceséw i osiagnie prof. Ewy Bojar. Serdecz-
ne zyczenia i kwiaty dla Jubilatki stworzyly niezapomniany
i niepowtarzalny nastrdj.

Spotkanie autoréw ksiazki — profesoréw, praktykéw go-
spodarczych, politykéw i studentéw to przejaw praktycznej
realizacji wspélpracy w ramach potréjnej helisy ,biznes-
-nauka-wladza”. Konferencja i powigzana z nia publikacja
pozwolily na dyskusje nad spotecznie istotnym zagadnieniem
zwigzanym z osiaganiem sukceséw w zarzadzaniu. Organi-
zatorzy wyrazaja przekonanie, ze konferencja, jak réwniez
monografia stang si¢ cennym Zrédlem inspiracji do dalszej
pracy tworczej — zardwno w dziedzinie teorii, jak i praktyki
w obszarze ekonomii i nauk o zarzadzaniu. A Czcigodnej
Jubilatce — Naszej Pani Profesor — Zyczymy wielu dalszych
sukceséw we wszystkich sferach Jej dziatalnosci oraz wielu lat
owocnej pracy naukowej.

Opracowanie:

dr Matylda Bojar

Wiceprezes OL TNOiK, Wydziat Zarzadzania
Politechniki Lubelskiej
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