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Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne

Andrzej K. KoZminski

Szerokie grono naukowcéw z calego swiata od wielu lat zajmuje si¢ problema-
tyka przywodztwa. Pasjonuje ona jednak nie tylko ludzi nauki, lecz takze szeroko
rozumiang kadre zarzadzajaca przedsigbiorstw, politykow, biznesmenow czy tez
osoby aspirujace do bycia przywddca czy tez liderem. Wigkszo$¢ z zainteresowanych
zetknela si¢ juz z przywddztwem i jego zlozong problematyka w swojej dziatalnosci
zawodowej. Z perspektywy spoleczenstwa informacyjnego, postepujacych szybkich
zmian spoleczno-gospodarczych oraz w dobie globalnego kryzysu finansowego coraz
wiekszego znaczenia nabiera rola lidera, jej sprawowanie oraz dynamika zmian,
a takze sposab jej legitymaciji.

Od strony naukowej sztuka przywédztwa byta badana wielokrotnie, a stan wiedzy
0 niej prezentuje wysoki poziom zaréwno w zakresie teorii, jak i ksztalcenia, rozwigzan
personalnych czy instytucjonalnych w przedsiebiorstwach. Znaczna czg¢$¢ dorobku
w sferze badania przywodztwa to jednak studia w przewazajacej mierze teoretyczne,
zwykle o zawezonym podejsciu badawczym, nie zawsze odnoszacym sie bezposred-
nio do empirii. Dotychczas brakowato spdjnego uogélnienia i wskazania cech, ktore
decyduja o skutecznosci i wielkosci lidera oraz o sile jego przywodztwa, popartych
poglebionym badaniem empirycznym lideréw i ich pogladéw na przywodztwo.

Luke te wypelnita wydana przez Poltext we wrze$niu 2013 r. ksigzka autorstwa
prof. Andrzeja K. Kozminskiego pt. Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne.
Publikacja w zamierzeniu autora jest odpowiedzig na ciggly brak nowego podejscia
badania przywodztwa, bedac zarazem proba pogtebionej analizy réznych aspektow
przywodztwa, prowadzaca do skonstruowania nowej koncepcji - teorii ograniczo-
nego przywodztwa.

Celem badania byto zdobycie wiedzy o przywddztwie od praktykujacych lideréw,
ktorzy osiagneli sukces z gtéwnym naciskiem na ich doswiadczenie i przemyslenia.
Wiréd rozméwcow znalezli sie m.in.: Leszek Balcerowicz, Jan K. Bielecki, Henryka
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Bochniarz, Aleksander Kwasniewski, Bogustaw Kott, Czestaw Lang czy Lech Walesa.
Wyniki wywiadéw pozwolily na dokonanie syntezy pogladéw lideréw oraz zakon-
czyly sie proba pewnego uogolnienia, co z kolei pozwolito na zidentyfikowanie profili
przywodztwa, kompetencji liderow oraz typoéw ograniczen, z ktérymi zmagajg sie
przywddcy.

Badanie A. Kozminskiego polegalo na przeprowadzeniu 29 wywiadow z wybitnymi
polskimi liderami, ktorzy ksztaltuja badz ksztattowali oblicze Polski w najwazniejszych
obszarach zycia: spolecznego, ekonomicznego, politycznego, duchowego, intelek-
tualnego, artystycznego i sportowego'. Pomocniczo autor przeprowadzit badanie
ankietowe na grupie 86 uczestnikéw studiow MBA, ktérych okreslono jako osoby
aspirujace do roli lidera. Uczestnicy tych studiéw, w opinii autora ksiazki, wigza
nadzieje na przyszte kariery i sukcesy bezposrednio z rolg lidera, z ktérym to pogladem
nalezy sie zgodzi¢. Pozwolilo to na wyodrebnienie praktycystycznego i aplikowalnego
podejscia do formulowania oczekiwan dotyczacych nowej wiedzy o przywddztwie.
Badanie to umozliwilo autorowi ustalenie faktycznych oczekiwan i zyczen dotycza-
cych badania przywodztwa ze strony najbardziej zachtannych konsumentéw wiedzy
o nim, co wskazuje na wymiar praktyczny analizy.

Recenzowana publikacja sklada si¢ z 12 syntetycznych czesci, z ktérych kazda kta-
dzie nacisk na inny wymiar przywodztwa, w tym m.in.: jego Zrédla, dynamike, etyke
czy pulapki. Konwencja pracy, ktorg przyjat autor, pozwolila na opisanie i uogélnienie
elementéw wspolnych przywddztwa oraz ostateczne podsumowanie ich w teorii
ograniczonego przywddztwa.

W poczatkowych trzech rozdzialach autor opisuje przyjeta unikalng metode
badawcza, wskazang przeze mnie na poczatku recenzji, oraz objasnia punkt wyjscia
swoich badan, ktérym jest nie tylko osobista fascynacja przywddztwem, lecz takze
potrzeby publiczne formutowane wobec przywddztwa i jego praktycznej roli. Sg one
wyrazane m.in.: przez debaty, kryzys przywddztwa w epoce spoteczenstwa informacji
i wiedzy, ujawniane deficyty lideréw czy w konicu nieustanne poszukiwanie recepty
na sukces przywodczy. Autor zauwaza szybka kariere stowa ,,przywodztwo” w XX w.
oraz ewolucje w przywddztwo tego, co nazywano niegdy$ dowodztwem czy tez wia-
dza, stusznie podkreslajac, ze przywddztwo to zjawisko ogoélne, ktorego nie nalezy
utozsamia¢ wylacznie z biznesem.

W kolejnych dwdch rozdziatach autor skupia si¢ na wyodrebnieniu profili przy-
wodztwa i probie jego zdefiniowania. Proba ustalenia wariantéw przywdédztwa z powo-
dzeniem zostata przeprowadzona w oparciu o ich Zrédta oraz kluczowe kompetencje
przywodcze. Autor omawia pochodzenie przywddztwa, wskazujac raczej na klasyczne
zrddla polityczne, instytucjonalne, przedsigbiorcze, oparte o wiedze ekspercka oraz
o duchowos¢. Stusznie A. Kozminski zauwaza, ze rozklad tak podzielonych zrodet

! A K. Kozminski, Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne, Poltext, Warszawa 2013, s. 9.
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przywodztwa nie jest rozlaczny i najczesciej beda wystepowad przypadki tacznia
tych zrédel, np. przedsigbiorczego i instytucjonalnego. O ile latwiej bylo przedstawié
profile przywddztwa, o tyle trudniej sformutowac spdjna jego definicje na podstawie
obszernych wywiadow. Wydaje sie, ze do pewnego stopnia udalo si¢ to osiagnaé
autorowi przez poszukiwanie wspélnego mianownika wszystkich wypowiedzi, jakim
byt tréjkgt trzech niezbednych elementéw przywddztwa. Wierzchotki tréjkata autor
okresla jako: przywddce - jego zwolennikow — otoczenie zewnetrzne. Wedlug autora
lider to kto$, kto tworzy wizje, misje i strategie, a nastepnie jest w stanie spowodowac,
ze zwolennicy i wspdtpracownicy chca i beda je realizowa¢, a otoczenie zewnetrzne
(w rozumieniu szerokim) nie bedzie w stanie temu procesowi zagrozic czy zaklocic
jego przebiegu. O ile definicja przywddztwa przez podmioty i ich wzajemne relacje
wydaje sie by¢ trafiona, o tyle pewne watpliwo$ci moze budzi¢ dokonany przez autora
podzial pochodzenia przywodztwa, ktéry cho¢ uwzglednia zmiany spoleczne, w przy-
padku dobrania wigkszej lub bardziej zréznicowanej proby badawczej moglby da¢
inne rezultaty. Jednak nalezy oceni¢, iz w $wietle przyjetych zalozen przedstawiony
podzial jest w pelni uzasadniony.

W kolejnych czeéciach autor prezentuje innowacyjne podejscie do tematu przy-
wddztwa, wskazujac réznice miedzy zarzadzaniem a przywddztwem oraz stara sie
uchwyci¢ istote dynamiki przywddztwa, opisujac ja intrygujaco jako umiejetno$é
wqchania czasu. Autor zaznacza, ze wigkszo$¢ jego rozmoéwcow wyczuwa réznice
miedzy przywddztwem a zarzadzaniem, na poparcie przywolujac dostowne wypo-
wiedzi lideréw (cytaty to metoda stosowana z powodzeniem w wielu czes$ciach
publikacji). Dosy¢ zaskakujaca jest potwierdzona w ksigzce teza méwigca o tym,
ze zarzadzanie jest zupelnym przeciwienstwem przywodztwa. Autor potwierdza ja
przy uzyciu metafory rzemieslnika (menedzer) i artysty (przywodca). Podczas gdy
rolg przywodcy jest porywanie serc i zarazanie pasjg, wyznaczanie kierunkow oraz
kreatywno$¢, menedzera odznaczajg raczej codzienna rzetelna praca - jako element
administrowania, rozwigzywanie konkretnych probleméw i wiedza techniczna®.
W $wietle opisywanych elementéw przywodztwa wazna wydaje si¢ takze opisywana
przez A. Kozminskiego dynamika przywodztwa, autorsko definiowana jako rozwoj
kompetencji przywddczych (wrodzonych i nabytych), w tym: samodoskonalenia,
ksztalcenia, szkolenia czy sterowanego rozwoju. Posréd wypowiedzi lideréw w tym
temacie, cho¢ niespdjnych, autor znajduje cechy tozsame dla nich, wlasciwe, takie
jak np.: wrodzone zdolnosci przywodcze, pochodzenie (Srodowisko, dom rodzinny,
miejscowos(), a takze sSwiadomos¢ posiadania talentéw przywddczych czy samody-
scyplina. Przy opisywaniu dynamiki przywddztwa pojawia si¢ takze zastugujaca na
uwage teza, iz czlowiek staje si¢ przywddcq nie przez to co czyni, ale przez to co otrzy-

2 Tamze, s. 91-93.
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muje oraz nie przez to co osigga, a przez to co przyjmuje’. Wiasnie rozdzial dotyczacy
dynamiki przywdédztwa wydaje si¢ by¢ najbardziej dopracowany i zsyntezowany.

Koncowe rozdzialy ksigzki dotycza teatru przywodztwa i etyki oraz mozliwych
putapek. Autor interesujgco ukazuje, ze w dzisiejszym $wiecie teatr w przywddztwie
zyskuje na znaczeniu wskutek rozwoju srodkéw masowego przekazu czy tez emocji
zycia publicznego. W swych rozwazaniach A. Kozminski zwraca takze uwage na
wymiar etyczny przywodztwa, ktéry przektada na odpowiedzialno$¢ za dziata-
nia. Badana grupa przywodcoéw odznacza sie wrazliwoscig i silng refleksyjnoscia
w sprawach etyki. Autor stusznie dokonuje tu podzialu na rézne postawy i zacho-
wania, zwracajac uwage np. na motyw bezwzglednosci przywddcy, i weryfikuje teze
o koniecznosci stosowania takiego podejscia dla osiaggniecia sukcesu, rozkladajac
zagadnienie na czynniki pierwsze. Z opisywanej przez autora czesci dotyczacej putapek
wylania sie obraz przywddcy jako osoby wyczulonej na mozliwos¢ popetnienia bledu
i poszukujacej sposobow omijania pulapek. Autor ciekawie zidentyfikowal cztery
kategorie zagrozen, ktére nazwat: Srodowiskowymi, emocjonalnymi, poznawczymi
oraz komunikacyjnymi. A. Kozminski rozwazania w tym rozdziale zwiencza podsu-
mowaniem, iz pulapki-ograniczenia powoduja, Ze pelny potencjal lidera moze by¢
wykorzystywany w sposdb maksymalny jedynie przez krotki okres, czym przechodzi
do formulowania autorskiej teorii ograniczonego przywddztwa.

Nalezy doceni¢, ze autor nie powiela znanych tez na temat przywodztwa, a odwaz-
nie prezentuje koncepcje autorska, wsparta wieloma tezami pomocniczymi, doty-
czacymi np. etyki czy dynamiki przywddztwa. To wlasnie sformutowanie teorii
ograniczonego przywodztwa i wskazanie jej miejsca w naukach o zarzadzaniu, a takze
proba podsumowania wnioskéw wraz ze wskazaniem porad dla 0séb aspirujacych
do roli przywodcy stanowi szczegolny walor publikaciji.

Recenzowana publikacja ma unikalny charakter i prezentuje wysoki poziom mery-
toryczny. Na uwage zasluguje starannos¢ przeprowadzania badan, wraz z uczciwym
wskazaniem niektdrych ich stabosci (np. niewielkiej proby badawczej, konieczno-
$ci przeprowadzenia znacznych uogdlnien). Autor ksigzki to profesor o uznanym
dorobku naukowym, posiadajacy takze bogate doswiadczenia praktyczne w zakresie
zarzadzania, dzigki czemu publikacja ma kompleksowy charakter, a zagadnienie
przywddztwa, w wybranym zakresie, zostalo przedstawione w zupelnie nowym
swietle i w sposob wyczerpujacy.

Publikacja, mimo wybrania trudnej metody badawczej indywidualnych wywia-
dow, jest dzietem spdjnym, kompletnym i poddanym przemyslanej koncepcji. Na 258
stronach autor przedstawia cenne informacje dotyczace nowoczesnego rozumienia
przywodztwa oraz jego ograniczen. Ksigzka sklania do zastanowienia si¢ i dyskusji

3 Tamze, s. 125.
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nad ksztaltowaniem sig¢ roli przywodztwa, a takze zachg¢ca do wyrabiania nowych,
odwaznych pogladéw na ten temat.

Ze wzgledu na oryginalng forme i wiele cytatow wypowiedzi przywodcow, wzboga-
conych o anegdoty i metafory, ksigzke w duzym stopniu mozna zaliczy¢ do publikacji
pionierskich. O jej wartosci stanowig takze zalety, takie jak: istotny wymiar praktyczny
i pelne oparcie badan o empiri¢ przywddztwa, oryginalne oraz przemyslane podej-
$cie do metody badawczej czy wymiar praktyczny ksigzki, napisanej przystepnym
jezykiem, a takze tabele podsumowujgce najwazniejsze wnioski.

Mimo spdjnosci dzieta za jego stabos¢ moze by¢ odczytane wybranie grupy
badawczej jedynie polskich przywddcéw. Moze to narazaé autora na zarzut stusz-
nosci teorii jedynie w warunkach polskich, zwlaszcza ze niebagatelne znaczenie dla
przywodcow mialo dorastanie w warunkach poprzedniego ustroju komunistycznego,
a pozniej w turbulentnym okresie ksztaltowania sie gospodarki rynkowej. Z pewnoscia
warte uwagi byloby przeprowadzenie badania na szersza skalg, z zaangazowaniem
wigkszej grupy respondentdw, pochodzacych réwniez z zagranicy. Dodatkowo warta
dalszej uwagi, cho¢ trudna do badania, moze by¢ zasygnalizowana jedynie w ksigzce
problematyka ,,zuzywania si¢” lideroéw badz badanie schytkowych faz przywodztwa,
poniewaz liderzy, mimo ze sa $wiadomi ograniczen, przekonani sg raczej o trwalo-
$ci swojego przywodztwa, nie zastanawiajgc si¢ nad tym, czy i w jakich warunkach
mozliwa jest jego utrata. Takie badania bylyby rozwinigciem stworzonej teorii ogra-
niczonego przywddztwa i jej naturalng konsekwencja.

Publikacja A. Kozminskiego pt. Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne
moze dostarczy¢ kazdej osobie poszukujacej drogi do zostania przywodca cennych
narzedzi oraz u§wiadomic¢ ograniczenia przywddztwa, a takze podsuwa praktyczne
sposoby ich omijania. Polecam lekture recenzowanej ksiazki, gdyz dzieki niej czytelnik
moze zapoznac si¢ z przywdédztwem od strony praktycznej, ujetej w ramy naukowe
oraz zapoznac si¢ z oryginalng teorig rozwoju sukcesu przywodztwa przez swiado-
mos$¢ i zrozumienie jego ograniczen. W mojej ocenie wysitki autora powinny by¢
kontynuowane i rozwijane zaréwno w rozwazaniach teoretycznych, jak i w praktyce
zarzadzania.

Jakub Kerlin

Satysfakcja zawodowa pracownikéw. Kreator kapitatu ludzkiego
Marta Juchnowicz

W tym roku na rynku wydawniczym ukazata si¢ monografia Marty Juchnowicz
pt. Satysfakcja zawodowa pracownikéw. Kreator kapitatu ludzkiego, wydana przez Pol-

skie Wydawnictwo Ekonomiczne. Ksigzke przeczytalem z duzym zainteresowaniem
z uwagi na wazno$¢ tematu. Problematyka satysfakeji zawodowej pracownikow jest
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rzadko poruszana w polskiej literaturze, mimo ze jest ona kluczowym czynnikiem
sukcesu w zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Zgadzam sie z podtytulem ksigzki, ze jest
to kreator kapitalu ludzkiego, bowiem od niej zalezy w duzej mierze zaangazowa-
nie pracownikéw w prace, co ma istotny wpltyw na sposob realizacji przez nich
zadan. Nalezy sobie us§wiadomic, ze pracownik jest wewnetrznym klientem organi-
zacji. Menedzerowie kazdej organizacji wiedza, Ze nalezy dba¢ o satysfakcje klienta
zewngtrznego, natomiast niewielu z nich przywiazuje nalezyta wage do zapewnienia
satysfakeji z pracy pracownikéw. Potwierdzajg to wyniki pierwszego ogdlnopolskiego
badania satysfakeji z pracy przeprowadzonego przez firme Sedlak & Sedlak w 2011
roku'. Jedna trzecia badanych respondentéw jest niezadowolona z pracy, a co czwarty
badany twierdzil, ze nie lubi swojej pracy. Zatem istotna jest znajomos$¢ czynnikow
wplywajacych na satysfakcje zawodowg oraz sposob jej badania. Tym zagadnieniom
jest po$wiecona recenzowana monografia.

Celem monografii jest okreslenie relacji miedzy poziomem satysfakeji pracow-
nikéw a wartoscia kapitatu ludzkiego w organizacji®. Jest on bardzo ambitny. Moim
zdaniem Autorka zrealizowala go w sposob bardzo dobry. Wszystkie tresci zawarte
w ksigzce s podporzadkowane temu celowi.

Autorka w monografii uzywa jednoznacznych pojec i termindéw, co stanowi duza
jej zalete, biorac pod uwage fakt, ze terminologia w naukach o zarzadzaniu nie jest
spojna. Stusznie odréznia dwa poziomy satysfakcji, ktérymi sa zadowolenie z pracy
i satysfakcja zawodowa, poniewaz wynikaja one z réznych uwarunkowan. Zgadzam
sie, ze na zadowolenie z pracy wplywaja czynniki zewnetrzne, natomiast na satysfakcje
zawodowa wplywajg rowniez czynniki wewnetrzne’.

Satysfakcja pracownikow zostata opisana jako pewna koncepcja, co spowodowato,
ze zagadnienie to zostalo przedstawione w sposob kompleksowy. Ta cecha wyréznia
recenzowang monografie sposrdd innych monografii poswigconych problematyce
satysfakeji pracownikow. W sposob bardzo kompetentny zostata przedstawiona istota
zadowolenia z pracy, a takze z satysfakcji zawodowej oraz ich uwarunkowan. Autorka
w sposob przekonujacy opisata roznice miedzy zadowoleniem z pracy a satysfakeja
zawodowa. Stusznie rowniez zaklada, ze zadowolenie z pracy i satysfakcja zawodowa
s3 szczegdlnymi postawami pracownikéw. Autorka poddata tez wnikliwej analizie
uwarunkowania zadowolenia z pracy i satysfakcji zawodowej.

Bardzo interesujacy z punktu widzenia naukowego jest rozdzial dotyczacy ewolucji
teoretycznego kontekstu roli zadowolenia z pracy i satysfakcji zawodowej pracow-
nikéw w zarzadzaniu. Na szczegélne podkreslenie zastuguje sposob przedstawienia
zadowolenia z pracy i satysfakcji zawodowej w swietle koncepcji kapitatu ludzkiego.

1 K. Pawlowska-Saliniska, Polak swojej pracy nie lubi, ,Gazeta Wyborcza’, 17.05.2011.
2 M. Juchnowicz, Satysfakcja zawodowa pracownikéw. Kreator kapitalu ludzkiego, PWE, Warszawa 2014, s. 7.
3 Tamze,s. 13.
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W kregu zainteresowan Autorki sg réwniez wspolczesne przestanki zainteresowa-
nia si¢ problemem satysfakcji zawodowej pracownikéw. Opisala je z réznych punktow
widzenia, a mianowicie: kontraktu psychologicznego, konsekwencji ekonomicznych,
zaangazowania organizacyjnego i motywacji. Takie podejscie uwazam za stuszne
1 wyczerpujace temat.

Wazng cze$¢ recenzowanej monografii stanowi scharakteryzowanie metod
pomiaru poziomu satysfakcji z pracy. Autorka w bardzo dobry sposéb dokonala
przegladu najwazniejszych metod wykorzystywanych w praktyce migedzynarodowej,
opisujac ich zalozenie. Rowniez przedstawita autorska, oryginalng metode badania
satysfakcji zawodowej. Zostala ona dokladnie scharakteryzowana, przez co moze by¢
wykorzystana przez praktykow gospodarczych. Metode te wyrdznia sposrod innych
metod mozliwos¢ kompleksowej diagnozy satysfakcji zawodowej. Metoda ta zostala
zweryfikowana w praktyce wéréd pracownikéw sektora ustug.

Ostatni rozdzial monografii jest poswiecony problemowi ksztaltowania zadowo-
lenia z pracy i satysfakcji zawodowej w procesie zarzadzania. Jest to rowniez rozdziat
bardzo dobrze opracowany, w ktérym zostaty poruszone najwazniejsze zagadnienia.
Dotyczg one: rodzaju wykonywanej pracy, tworzenia materialnego i pozamaterialnego
$rodowiska pracy, wpltywu sposobu zarzadzania kapitatem ludzkim na zadowolenie
z pracy i satysfakcje zawodowg oraz wynagrodzenia i jego wplywu na zadowolenie
z pracy i satysfakcje zawodowa.

Autorka w recenzowanej ksigzce dokonata przegladu bogatej i aktualnej literatury
przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej, co moze stanowi¢ bardzo dobra
podstawe do prowadzenia dalszych rozwazan dotyczacych satysfakcji zawodowe;j
pracownikow. Treéci zawarte w monografii znacznie wzbogacily wiedz¢ na temat
czynnikéw wplywajacych na zadowolenie z pracy i satysfakcje zawodowa.

Ksiazka jest wzbogacona wieloma rysunkami i tabelami, co utatwia jej studiowanie
i przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia jej tresci.

Z uwagi na zagadnienia teoretyczne poruszane w recenzowanej monografii pole-
cam jg pracownikom naukowym zajmujacym sie problematyka kapitalu ludzkiego
w organizacji. Ze wzgledu na opisanie sposobu ksztaltowania zadowolenia i satysfakeji
zawodowej oraz zaproponowanie autorskiego sposobu pomiaru satysfakeji z pracy
powinna by¢ ona przedmiotem zainteresowania menedzerdw, ktorzy chca, aby ich
pracownicy osiagali satysfakcje z pracy. Uwazam, ze ksigzka Marty Juchnowicz jest
réwniez przydatna dla studentéw, przede wszystkim kierunku zarzadzanie, ze wzgledu
na trafne polaczenie zagadnien teoretycznych z praktycznymi.

Przestudiowanie recenzowanej monografii zmusza do refleksji i zacheca czytelni-
kow do dalszej poglebionej analizy tak waznego zagadnienia, jakim jest satysfakcja
pracownikow z pracy. Goraco zachgcam do lektury najnowszej monografii Marty
Juchnowicz.

Piotr Wachowiak
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Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji.

Tom I. Model dojrzatosci projektowanej organizacji
Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacgji.

Tom Il. Model tercji organizacji — ujecie fraktalne

Agnieszka Szpitter

Jak ksztaltuje si¢ nowe, oryginalne podejscie teoretyczno-metodologiczne
w naukach zarzadzania? - rozwazania i uwagi do monografii Agnieszki Szpitter
pt. Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom 1. Model dojrzatosci projek-
towanej organizacji' oraz pt. Zarzqgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom II.
Model tercji organizacji - ujecie fraktalne’.

Okresy przetloméw w nauce jako nastepstwa kryzysowego ogladu, oceny oraz
prob racjonalizacji dominujgcych w okreslonym okresie rozwoju cywilizacyjnego,
spotecznych i gospodarczych porzadkéw owocuja powstawaniem oryginalnych,
madrych, ale takze uzytecznych prac naukowych.

Za taka oryginalna, ale tez wielce uzyteczng prace naukowa uznac nalezy dwuto-
mowg monografie A. Szpitter wydang na Uniwersytecie Gdanskim.

Przelomy w nauce przejawiaja si¢ nie tyle formulowaniem przez srodowiska
naukowe nowych podejs¢ teoretyczno-metodologicznych bardziej adekwatnie niz to
w okresach ,,panowania” starych paradygmat6w opisujacych i wyjasniajacych rzeczy-
wistos¢, ile — a to w naukach praktycznych w szczegolnosci (w tym takze w naukach
o zarzadzaniu) - formulowaniem metodologicznych podstaw dla definiowania i roz-
wigzywania praktycznych probleméw stanowigcych przedmiot tych nauk.

Zatem studiujacy prace Agnieszki Szpitter odnajda oryginalne i uzyteczne metody
oraz techniki racjonalizujace procesy zarzadzania wiedzg oraz innowacjami, jakze
istotne i niezbedne dla praktykujacych wspodlczesnie zarzadzanie w naszych przed-
siebiorstwach przechodzacych trudna (okreslong duza ztozonos$cig problemdéw zarza-
dzania) zmiane strategii rozwoju — w kierunku strategii opartych o wiedze. Ale - co
nalezy z moca podkresli¢ - studiujacy Jej prace beda mieli mozno$¢ do przekonania
sie, iz opracowane przez Autorke nowe, uzyteczne oraz bardzo dobrze oprzyrzado-
wane metodyki oraz techniki zostaly zaprojektowane na podstawie oryginalnych,
autorskich studiow oraz rozstrzygnie¢ teoretycznych Agnieszki Szpitter.

U A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom I. Model dojrzatosci projektowanej organi-
zacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013.

2 A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom II. Model tercji organizacji - ujecie fraktalne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014.
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Monografie Agnieszki Szpitter zasadnie jest studiowac przez wydzielenie w tym
opracowaniu 4 platform poznawczych, wzajemnie si¢ uzupelniajacych, lecz przede
wszystkim dobrze oddajacych wysilki i rozterki Autorki w dazeniu do opracowania
uzytecznych metod rozwiazywania wspoélczesnych problemoéw zarzadzania wobec
trudnodci, jakie kreuja wspdltczesnie nam dominujace podejscia dla definiowania,
zrozumienia i rozwigzywania tych probleméw zarzadzania.

Autorka, opracowujac (bo taka jest koniecznos¢ praktyki zarzadzania wspolcze-
snymi przedsiebiorstwami) model badawczy umozliwiajacy ,,zrozumienie i wyja-
$nienie warunkow zarzadzania wiedza w rozwoju innowacji produktu”, zmierzyla
sie z zagadnieniem ,,zrozumienia i wyjasnienia czynnikéw, ktére podczas tworzenia
innowacji moga hamowac¢ zarzadzanie wiedza w organizacji przez zespot projektowy
w uzyskiwaniu dojrzalosci projektowej w wybranych polskich przedsigbiorstwach”,
niejako ,staneta przed $ciang” trudnosci, jakie sa nastepstwem wspoélcze$nie dominu-
jacych podejs¢ teoretycznych w naukach zarzadzania oraz powszechnie stosowanych
podejs$¢ metodycznych.

Jak bowiem rozwigzywac problemy zarzadzania wiedzg we wspolczesnych przed-
siebiorstwach, traktujac wiedze li tylko kognitywistycznie (jako efekt przetwarzania
informacji) bez uwzglednienia kreatywnej roli cztonkéw zespotéw projektowych,
wspolpracujacych dla tworzenia nowej wiedzy w procesach innowacyjnych, bez
uwzglednienia autopojetycznego® charakteru wiedzy organizacyjnej w tych przedsie-
biorstwach? Jak zatem tworzy¢ strategie przedsiebiorstw, nie tylko jako zespotu okre-
$lonych dzialan i sposobow ,,dostosowywania si¢” przedsigbiorstwa do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia, bez — co praktyka zarzadzania rozwojem wspolczesnego
przedsigbiorstwa bezwzglednie wymusza - traktowania strategii jako kreatywnego,
innowacyjnego procesu ,,stawania si¢” organizacji jako systemu spolecznego w kre-
owanym przez te organizacje jej wlasnym otoczeniu? Dalej, jak te trudne i zlozone
zagadnienia wspolczesnej praktyki zarzadzania opisac i rozwigzywac bez koniecz-
nego przedefiniowania miejsca, roli oraz znaczenia jednostek — ludzi dzialajacych
w wspolczesnych organizacjach? Jednostek wykorzystujacych i kreujacych konieczng
wiedze dla trwania i rozwoju organizacji w catoksztalcie uwarunkowan i czynnikow
ksztattujacych dziatania ludzi w organizacjach, w ich kompleksowym, calosciowym
kontekscie, tj. celowych zachowan, koniecznej wiedzy dla tych zachowag, ale tez
wartosci (moralnych i organizacyjnych) dla podejmowania i motywacji tych dziatan

3 N. Luhmann wprowadzit i uzasadnil teze, iz organizacje jako systemy spoleczne wykazuja potencjal
autopojetyczny, tzn. m.in. charakteryzujg sie wladciwoéciami samoorganizacyjnego odtwarzania relacji
komunikowania sig¢ strukturze tych organizacji - jako systemu dziatan ludzkich. (Zob. Luhmann N. Systemy
spoleczne. Zarys ogolnej teorii., Zaktad Wydawniczy NOMOS, Krakéw 2007), a G. von Krogh, J. Roos i K. Slo-
cum rozwineli mysli Luhmanna, uzasadniajac, iz autopojetycznos¢ organizacji przejawia sie¢ w dazeniu do
odtwarzania relacji ksztattujacych wiedze organizacyjna (Zob. G. von Krogh, K. Slocum, ] Roos, An Essay on
Corporate Epistemology, ,,Strategic Management Journal” 1994, Vol. 15).
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w organizacji? Jak zatem stwarza¢ organizacyjne, strukturalne formy wspotdziata-
nia dziatajacych ludzi dla kreowania nowej, innowacyjnej wiedzy w przedsigbior-
stwach?

Autorka, zmagajac si¢ twdrczo z tymi (i innymi) problemami teorii organizacji,
podjela trud sformulowania - niejako od nowa - ontologiczno-epistemologicznych
rozstrzygnie¢ prowadzacych do odpowiedzi na pytanie: czym zatem jest wspdlczesna
organizacja wobec faktu, iz dominujace rozstrzygniecia w tym wzgledzie okazuja si¢
niewystarczajace dla praktyki zarzadzania? Autorka opracowala wlasng koncepcje
organizacji — model tercji organizacji SSL; efekty Jej pracy w tym obszarze stanowig
pierwszg platforme teoriotworcza studiowania Jej prac.

W koncepcji modelu tercji organizacji SSL przyjeto trzy kluczowe elementy, a raczej
kluczowe czynniki konstytuujace organizacje, tj.: strategie, strukture oraz dziatajacych,
poznajacych ludzi - czlonkéw organizacji. Wyrdzniki tych trzech kluczowych czyn-
nikéw organizacji (strategii, struktury i ludzi) przejawiaja sie w charakterystykach,
sposobach realizacji oraz koniecznej wiedzy oraz warto$ci okreslajacych dziatania
ludzi - jednostek w organizacji; np. definiujgc strategie, Autorka pisze (str. 99) iz,
»strategia sygnalizuje podstawowe dzialania i dostarcza informacji potrzebnych do
dokonania wyboru pomiedzy alternatywami organizacyjnymi implikujacymi nie-
uchronnie kompromisy”.

Jakze blisko jest Autorce do najbardziej wspoélczesnych koncepcji wyjasniania
systemow spolecznych (spolecznosci, w tym takze organizacji) przez uznanie —
wlasnie - dziatan ludzkich jako pierwotnych i kluczowych bytéw konstytuujacych
te spolecznosci i organizacje. Jakze blisko jest Autorce do uznania, Ze ,,stawanie si¢”
organizacji i jej rozwoj jest efektem wspotdziatania i §cierania sie dzialan ludzkich,
ktdrych sieci ,,stanowig” szczegdlne genotypy organizacji (charakterystyczne zapisy
rozwoju organizacji, sposobu formulowania wiedzy organizacyjnej itp.).

Wspolczesne teorie i koncepcje spotecznosci, w tym organizacji, s3 budowane
wlasnie na tych zalozeniach ontologicznych: zeby wymienic prace takich wspomnia-
nych autoréw jak: N. Luhmann, P. Sztompka*, Giddens i inni.

W modelu tercji SSL nietrudno zauwazy¢ wplyw i wykorzystanie wspoétczesnych
koncepcji teoretycznych postrzegania organizacji, jako szczegdlnego, celowo zor-
ganizowanego systemu spolecznego, dualnego rozumienia wiedzy organizacyjnej
(Luhmnann i jego nastgpcy), a takze rekomendacji uznajacych wartosci moralne:
empatia, wspolpraca, budowanie zaufania, jako podstawy dla trwania i rozwoju
organizacji.

4 Wigcej w: P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Znak, Krakéw 2002; J. Stachowicz, Podejscie
sieciowe (paradygmat sieciowy) w naukach zarzgdzania; zatozenia oraz konsekwencje dla praktyki zarzgdza-
nia, [w:] Rozwdj organizacji i regionu wyzwaniem dla ekonomii i nauk o zarzgdzaniu, pod red. J. Stachowicz,
M. Nowicka-Skowron, L.A.A. Voronina, Dom Organizatora, Torun 2014.
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Projektowanie procesu ,,stawania si¢” i rozwoju organizacji przez $wiadome zarza-
dzane przedsiewzigcia — projekty innowacyjne - zgodnie z kryterium harmonizo-
wania (dazenia do spdjnosci tych trzech elementéw konstytuujacych organizacje) to
gléwne metodologiczne zalozenia formutowanych przez Autorke metod zarzadzania
innowacjami - a szerzej metod zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach. Zalozenia
te postuzyty A. Szpitter do syntezy Jej wynikéw badan empirycznych.

Rozwazania i wysitki Autorki w procesie tworzenia si¢ nowych podejs¢ teoretyczno-
-metodologicznych tworczo wpisuje si¢ w nurt wysitkow formutowania nowego
paradygmatu w naszych naukach.

Kolejnym, oryginalnym zalozeniem Autorki co do istoty i zlozonosci proce-
sow zarzadzania wiedza we wspodlczesnych organizacjach jest uznanie fraktalnej
struktury tych proceséw, a w ogole zalozenie o fraktalnej strukturze spotecznych,
celowo organizowanych bytéw spotecznych, jakimi sg organizacje. W zatozeniu tym
odnajdujemy odniesienia do najbardziej wspolczesnych teorii prébujacych wyjasni¢
zjawiska zlozonosci, a takze do zasadnych koncepcji zarzadzania innowacjami we
wspolczesnych organizacjach’.

Oryginalne, a przede wszystkim zasadne z punktu widzenia zalozonych celéw
badawczych sg zalozenia uznajace procesy zarzadzania innowacjami (szerzej zarza-
dzania wiedzg) w organizacjach jako szczegélny typ zarzadzania projektami. Autorka
zdefiniowala kategorie ,wiedza projektowa” jako szczegélny typ wiedzy organizacyjnej
i opracowala autorski model zarzadzania projektami we wspolczesnych organizacjach,
oparty na integracji oraz dynamicznej spojnosci wszystkich kluczowych sktadnikow
przedsiebiorstwa tj. struktury, strategii i zachowan ludzi - cztonkéw organizacji.

Zalozenia ontologiczno-epistemologiczne, co do istoty wspdlczesnej organizacji
oraz co do istoty i punktow postrzegania, rozumienia oraz badania organizacji, a takze
racjonalizacji procesow zarzadzania wiedza, stanowia w omawianej pracy oryginalna,
ale ponad wszystko zasadng (zaréwno ze wzgledu zalozonych celéw badawczych,
jak i ze wzgledu na oczekiwania praktyki zarzadzania) platforme metodologiczna.
Stanowi ona podstawe opracowanych rowniez przez Autorke metodyk racjonalizuja-
cych procesy zarzadzania wiedza we wspodlczesnych przedsiebiorstwach. Jest to druga
platforma (platforma metodologiczna) dyskusji naukowych oraz propozycji Autorki.
Opracowala ona nie tylko model podejscia badawczego zastosowanego w pracy, ale
formulujac ten model, Autorka zoperacjonalizowala go oryginalnymi technikami
badawczymi i projektowymi (model tercji innowacji projektowej). Wykorzystane
kryterium racjonalnosci w tym modelu to zapewnienie osiagniecia tzw. dojrzatosci
projektowej w przedsiebiorstwie — jakze pozadanego, ale trudno osiggalnego stanu
koniecznego poziomu umiejetnosci we wspotczesnych firmach.

5 Patrz wigcej: koncepcje i propozycje Nonaki i Takeuchiego w zakresie form wspétczesnych przedsie-
biorstw.
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Oprzyrzadowanie zarzadzania przez lata gléwnie koncentrowalo si¢ na funkcjach
spojnosci — pielegnacji systemow racjonalizujacych rutynowe procesy zarzadzania
i koncentrujacych si¢ na rozwigzywaniu operacyjnych probleméw zarzadzania.
Gdy tymczasem problemy zarzadzania projektami — zagadnienia okreslajace rozwdj
organizacji sa wspdlczesnie uswiadomione, ale niestety oczekuja one na praktyczne
instrumentarium ich objasnienia badania i racjonalnego rozwigzywania. Metodyka
opracowana przez Autorke dostarcza wlasnie takiego instrumentarium.

Metodyka opracowana przez Agnieszke Szpitter jest podporzadkowana logice
rozwoju organizacji w jej modelu fraktalnym - co zapewnia rozwigzywanie trud-
nosci rozumienia i badania organizacji dualnie (zaréwno oddolnie, jak i odgoér-
nie) — zaréwno jako calosci systemu tworzonego z jego komponentéw, jak i sieci tych
komponentéw celowo tworzacych okreslone catosci. Jest to metodyka oryginalna,
autorska; jest to nie tylko modelowe — wzorcowe ujecie procesu badania, modelowania
i doskonalenia systemu zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach, lecz takze w pelni
zoperacjonalizowane instrumentarium zlozone z logicznie zaprojektowanych technik
badawczych. Nalezy sadzi¢, ze instrumentarium to uzyska forme ogdlnie dostepnej
metodyki - co pozwoli menadzerom, badaczom na stosowanie metod rozwigzywa-
nia probleméw praktyki wspotczesnych przedsigbiorstw, metod doskonalszych niz
dotychczas dostepne metodyki zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwach, a takze na
stosowanie bardziej racjonalnych metod analizy strategicznej.

Trzecig platforma (badawcza) studiowania monografii Agnieszki Szpitter jest
Jej raport z badan empirycznych. Celem tych badan byla ,diagnoza czynnikéw
lub warunkéw mogacych wspiera¢ lub hamowac rozwdéj wiedzy w organizacji przy
tworzeniu innowacji produktu (kolekcji) przez zespot projektowy w polskich przed-
siebiorstwach branzy odziezowej zajmujacych si¢ projektowaniem, wytwarzaniem
i sprzedaza odziezy damskiej” Model badawczy Autorka sformulowala, oczywi-
$cie, na podstawach Jej autorskich koncepcji teoretycznych. Badania przedstawiono
w branzy przemystéw kreatywnych. Podkreslam doboér tych przedsigbiorstw, w kto-
rych systemy zarzadzania wiedza moga by¢ stawiane jako wzorce kreujace strategie
zarzadzania wiedza we wspolczesnych przedsiebiorstwach. W ogoéle dla tych proceséw
badawczych Autorka zaprojektowata instrumentarium badawcze, ktdre, jak wczesniej
zaznaczono, stanowi uzyteczna metodyke diagnostyczna; nalezatoby zyczy¢ prakty-
kujacym zarzadzanie, aby to instrumentarium znalazlo si¢ rychto w powszechnym
zastosowaniu. Podkres§lam takze oryginalne sposoby syntezy wynikéw badan -
syntez opracowanych w formie rekomendacji (zalecen okreslonych dzialan w ich
kompleksowej strukturze: zachowan, wiedzy oraz wartosci budujacych kulture inno-
wacyjng — w tym kulture koniecznego zaufania i wspdtpracy - dla racjonalizacji
zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach).

Platforma czwarta studiowania pracy A. Szpitter to dydaktyczna czes¢ tej mono-
grafii. Bardzo rzadko si¢ zdarza, aby w monografii o celach teoretycznych autorzy
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Recenzje i oméwienia .

zawierali kompleksowe kompendium wiedzy, obejmujace proces ewolucji i rozwoju
okreslonej wiedzy, prezentacje teoretycznych koncepcji oraz opisy metod i technik
wykorzystania okreslonej wiedzy w praktyce. W pracy A. Szpitter studiujacy i prak-
tykujacy zarzadzanie znajda wlasnie takie kompendium wiedzy na tematy: zarzadza-
nia wiedzag w organizacji, zarzadzania innowacjami w organizacji oraz zarzadzania
projektami.

Prace Agnieszki Szpitter to oryginalny kwartet — by uzy¢ kategorii Autorki — wza-
jemnie uzupetniajacych sie platform i harmonijnie rozwijanych platform: oryginalnych
koncepcji teoretycznych, metodycznych, badawczych i dydaktycznych, skladajacych
sie na wklad Autorki w rozwdj teorii organizacji i zarzadzania, a takze na rozwoj
i doskonalenia metodyki rozwigzywania probleméw zarzadzania we wspotczesnych
przedsiebiorstwach.

Jan Stachowicz
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